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  بِسمِ اللَّه الرحمنِ الرحيمِ
  
)      ـتمعـي أَنالَّت ـكتمنِع ـكُرنِي أَنْ أَشزِعأَو بقَالَ رو

علَي وعلَى والدي وأَنْ أَعملَ صـالحا ترضـاه وأَدخلْنِـي    
ينحالالص كادبي عف كتمحبِر (  

  
                                    

  النملسورة                                  
  19آية 

  
 

  



 ب 
 

  الإهداء

  

نبياء والمرسلين سيد الأَ" وإِنك لَعلى خلُقٍ عظيمٍ "لى من قال فيه االله عز وجل إِ

   ) 4: القلم( .سيدنا محمد صلى االله عليه وسلم

ح الذُّلِّ مـن الرحمـة وقُـلْ رب    واخفض لَهما جنا"  :الى من قال االله فيهمإِ
  ) 24: الإسراء( ."ارحمهما كَما ربيانِي صغيرا

 "بي الطاهرة وذكراه العطرة روح أَ" 

  سندي في الحياة وعوني على زماني لىإِ...الثقة فكانت سلاحي عزز فيِّ من
  ".ا، طاعة ورضواناأطال االله في عمره مي،أَ" 

ومن آَياته أَنْ خلَق لَكُم من أَنفُسِكُم أَزواجا لتسـكُنوا  "  :ماالله فيه لى من قالإِ
  ) 21: الروم( ."إِلَيها وجعلَ بينكُم مودةً ورحمةً إِنَّ في ذَلك لَآَيات لقَومٍ يتفَكَّرونَ

  الخطوات وكانت بجانبي في كل... من انتظرت معي هذه اللحظات
  "زوجتي" 

 ـةحاطوني بالاهتمام والمتابعرام الذين أَـالك خواتيوأَ وتيـخلى إِإِ

  .لى كل طالب علمإِ   
  

                                                                                     جعله االله علماً نافعاً المتواضعثمرة جهدي  هديم جميعاً أَليهإِ    

  فوزي   



 ج 
 

 
  

لصلاة والسلام علـى أشـرف   واعلى نعمه التي لا تعد ولا تحصى، ، الحمد الله رب العالمين
  . نا محمد وعلى آله وصحبه أجمعين، سيدالمرسلين

                للـدكتور  أتقـدم بجزيـل الشـكر وعظـيم الامتنـان     ... أما بعـد،، فعرفانـاً بالجميـل    
المشرف على هذا البحث، لما بذله من جهد علمي وصبر، ولما زودنـي   الصديق منصور بوسنينة

به من توجيهات علمية كان لها أعظم الأثر في إرساء دعائم هذا البحث وإخراجـه فـي صـورته    
حمد رواه أَ" (الناس لا يشكر االله من لا يشكر:" وذلك لقول المصطفى عليه الصلاة والسلام .النهائية

   ).الترمذيو
على ما  سليمان محمد مرجان والدكتور دم المنصوريآعبدالجليل  الدكتور شكرن أَويسرني أَ

  .منحوه لي من وقت وجهد وتكرمهم بمناقشة هذا البحث
حصاء جامعة بنغازي على مساعدته في ستاذ عوض الاوجلي بقسم الإِعرب عن شكري للأَوأَ

 والعامليندارة فاضل بقسم الإِشكر أعضاء هيئة التدريس الأَكما أَ .تنفيذ الجانب الإحصائي للدراسة
  .بمكتبة الكلية والجامعة وذلك لمعاملتهم الطيبة وتشجيعهم المستمر لي خلال فترة الدراسة

 النفطيـة  بالشـركات  دارات الوسطىلى المديرين بالإِ، إِتوجه بالشكر والتقديرن أَولا يفوتني أَ     
الآراء ، الذين تكرموا بالمساهمة في ملء الاستبيانات، وتقديم الاقتراحات وبنغازي مدينةلعاملة في ا

  . عداد هذا البحثفادت في إِالبناءة، التي أَ
 إلى لي بالنجاح و دعمهاعلى  ميلأَ، آيات الحب والتقدير سمىأَ سجلأَن  يطيب لي أَ ،خيراًوأَ     

تشجيعهم لي ودعمهـم   ىجميعاً عل صدقائيوأَ طاهروعائلة عمي  رتيسفراد أَلى جميع أَإِو خوتي إِ
في نجـاحي واسـتكمال    وكان سبباً، ولكلّ من مد لي يد العون المعنوي على استكمال هذه الدراسة

   .دراستي
  .ن ينتفع بهن يجعل هذا العمل وسائر عملي خالصاً لوجهه الكريم وأَتعالى سبحانه أَ االله سألوأَ     

                        

وما توفيقي إلا باالله
 

 ريفوزي  البد                                                                                                                           
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  ملخص الدراسة

همية هذا ونظراً لأَ, في مجال السلوك التنظيمي المهمةالموضوعات  الثقافة التنظيمية من تعد
ن مشكلة الدراسة تكمن ، فإِبشركاتهمفراد ومدى ارتباطهم الأَالموضوع وارتباطه المباشر بسلوكيات 

 دارات الوسـطى للمديرين فـي الإِ  داء الوظيفيالثقافة التنظيمية والأَ العلاقة بينفي استقصاء واقع 
  .ملة في قطاع النفط بمدينة بنغازيالعاليبية ال بالشركات

الشركات الليبية العاملـة  في  دارات الوسطىفي الإِمجتمع الدراسة من جميع المديرين  تكون
سـلوب المسـح   حيث تم اسـتخدام أَ  .مديراً) 271(زي، والبالغ عددهم غابقطاع النفط في مدينة بن

) 271(وبعد توزيع عدد . ريق استمارة الاستبيانراسة عن طساسية للدتم جمع بيانات الأَو، الشامل
. حصـائي استمارة صالحة للتحليـل الإِ  )249(استمارة استبيان على مجتمع الدراسة تم استرجاع 

لاستعانة بالحاسب اتمت  هداف الدراسة،ولتحقيق أَ مجتمع الدراسةولتحليل البيانات التي جمعت من 
 SPSS (، Statistical Package( للعـــلوم الاجتـــماعیة  حصائیةالحزم الإِبرنامج استخدم  و الآلي

for Social Sciences  .والانحرافـات   المتوسطات الحسـابية و نسب المئويةال حيث تم استخدام
الثقافة التنظيمية عناصر  لقياس الارتباط بين) بيرسون(معامل الارتباط  ماستخدا تم ا، كمالمعيارية

  . نمديريلل داء الوظيفيالأَ و
 :يلي ما وقد خلصت هذه الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها     

العامة العاملة في مدينة بنغازي لـديهم   دارات الوسطى بالشركات النفطيةإِن المديرين في الإِ .1
 .إلى حدّ مامرضٍ مستوى ثقافة تنظيمية 

في  لدى المديرين ، ثم المعتقدات، تليه عنصر التوقعاتتأثيراًكثر هو الأَ عنصر الثقافة القيم نإِ .2
 .العامة العاملة في مدينة بنغازي دارات الوسطى بالشركات النفطيةالإِ

3.  المتوسط  بلغيحققون الأداء الوظيفي المطلوب منهم، حيث  لا دارات الوسطىن بالإِيالمديرإِن
 الـوظيفي لـدى   داءفـي الأَ  اًن هناك قصورأَ وهذا يشير إلى )2.8293(داء الوظيفي العام للأَ
عدم المشاركة في اتخاذ القرارات، ونظام الاتصال الراسي  نوتوصلت الدراسة إلى أَ .المديرين

وتكليفهم بالعديد مـن   ،والتقيد باللوائح والأنظمةنسانية، السائد في الشركة، وفتور العلاقات الإِ
داء الـوظيفي  لأَل ديرينتحقيق الم يعيق وعدم عدالة نظام الحوافز والمكافآت كل ذلك ،واجباتال

  .المطلوب منهم



 ل 
 

بـين  و عـراف، باستثناء عنصر الأَ عناصر الثقافة التنظيمية بين ضعيفة ارتباطيةوجود علاقة  .4
   : ات الوسطى بالشركات قيد الدراسة كما يليداء الوظيفي للمديرين في الإدارالأَ
 ،داء الوظيفي للمديرينوالأَ عنصر الثقافة القيمبين ) ضعيفة موجبة(وجود علاقة طردية      .أ 

  . داء الوظيفي للمديرينزاد الأَ العنصرهذا  تأثيري كلما زاد أَ
داء الـوظيفي  والأَ عنصر الثقافة المعتقـدات بين ) ضعيفة موجبة(وجود علاقة طردية   .ب 

 . داء الوظيفي للمديرينزاد الأَ العنصرهذا  تأثيرزاد ي كلما أَ ،للمديرين

داء الـوظيفي  والأَ عنصر الثقافة التوقعـات بين ) عيفةض موجبة( طرديةوجود علاقة   .ج 
 .داء الوظيفي للمديرينالأَ زادكلما  العنصرهذا  تأثيري كلما زاد للمديرين أَ

   : الآتية توصياتال يمكن اقتراح ،سفرت عنها هذه الدراسةفي ضوء النتائج التي أَو     

 زيادة الشركاتة التنظيمية، فيجب على لدى المديرين بمفهوم الثقاف وعي كاف نظراً لعدم وجود .1
 في يساهم التنظيمية ثقافة بمجال الاهتمام لأَن الإِيجابية؛ التنظيمية الثقافة بمجال الاهتمام درجة
  .الأَداء مستوى وتطوير تنمية

بداع والابتكار، ونشر الثقافة و يساعد على الإِ ،تسم بالمرونةيالعمل على توفير مناخ تنظيمي   .2
 .اللامركزية كبر منمية المرنة التي تعتمد على إتاحة قدر أَالتنظي

 والتشاور التنسيق مستوى لرفع القرارات، اتخاذ عملية في العاملين مشاركة على العمل .3

 الآخر، والرأي الرأي مبدأَ تعزيز خلال من وذلك المختلفة، داريةالإِ المستويات بين والتكامل
 الحرص ضرورة يضاوأَ العمل، علاقات تطوير في تسهم التي النقاش، حلقات على والاعتماد

 وتطوير تعزيز في سهمي بدوره وهذا البناءة، العاملين ومقترحات فكاروأَ آراء تبني على
   .وسينؤوالمر الرؤساء بين العمل علاقات

كبر بالمـديرين فـي الإدارات   كثر، وعناية أَن تولي الشركات قيد الدراسة اهتماما أَضرورة أَ .4
نوحـة  المم السـنوية  والعلاوات والحوافز المكافآت منح على وسطى، وذلك من خلال العملال

عمال، الأَ نجازإِ في وتساعد الأهداف، تحقيق فيتُسهم  نهالأَ للعاملين بشكل عادل وموضوعي؛
 .المديرين لدى الوظيفي الرضا لتحقيق وذلك

ن تهتم بـدور العلاقـات الإنسـانية    وأَ ،وتحفيزهم العاملينن تهتم إدارة الشركة بتنمية قدرات أَ .5
 .داء لدى العاملينثيرها في تحسين مستوى الأَومدى تأَ



  

 ولالفصل الأَ

  طار العام للدراسةالإِ
 مقدمة •

 الدراسات السابقة •

 أَهداف الدراسة •

 نموذج الدراسة •

 فرضيات الدراسة •

 أَهمية الدراسة •

 منهجية الدراسة •

 هيكلية الدراسة •

 مصطلحات الدراسة •
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  :  مقدمة 1.1
 الأعمال منظمات طيوتع هي سبيلها لتحقيق أهدافها، الإدارية والفاعلية الكفاءة المنظمات تعتبر     

     .المناسبة الإدارة أساليب تباعا خلال من ،الوظيفيء الأدا وتطوير تنمية في بالغًا اهتماما الناجحة
 ،وحسن إدارتها التنظيمية بالثقافة البالغ الاهتمام المنظمات إدارة في الحديثة الاتجاهات ومن     
البناء  في اًهام اًعنصر وتعتبر الحديثة، الإدارة محملا أهم من التنظيمية الثقافة إدارة رعتبتُ حيثُ

الثقافة   تقومو .بها الخاصة ثقافتها منظمة لكلإِن  حيث التنظيمي السلوك على التأثير فيو ،التنظيمي
 الثقافةموضوع يعتبر و ،الممارسة الإدارية الحديثة وتطوير تجسيد في حيوي بدورٍالتنظيمية 

  .الإدارية العلوم كتب في دخلت التي حديثةال المواضيع من التنظيمية
 قادة على ينبغي والذي للمنظمات، العام النظام في أساسيا عنصراً التنظيمية الثقافة وتعد     

 المنظمات، فيه تعيش الذي البيئي الوسط ولكونها وعناصرها، أبعادها يفهموا أن ومديريها المنظمات
 .عامليها مع أو غيرها مع به علتتفا الذي السلوك نوع على يؤثر والذي

 الثقافة كون إلى ذلك ويرجع التنظيمية، الثقافة لموضوع كبيراً اهتماماً الباحثون أعطىو     
 الهياكل بناء وفي المختلفة، بأشكالها المنظمات استراتيجيات صياغة في مهماً دوراً تلعب التنظيمية

 ثقافةأَن  عن فضلاً ومواقفهم، هويتهم و ظماتالمن في العاملين اتجاهات تشكيل وفي التنظيمية،
 الذاتية المصالح من وأهم أكبر هو بما الالتزام خلق في تُسهمو بها، خاص تميزاً تعطيها المنظمة
 في العاملون به يهتديوسلوكياً مرشداً  مرجعياًً إطاراً أيضاً وتشكل المنظمة، وهو ألا للأفراد،
 ملائم بشكل الأداء وتطوير تحسين في الثقافة التنظيميةتُسهم  وكذلك ).2009العريقي، ( المنظمة
 القيم تطوير و تجسيد خلال من وهذا والجماعية، الفردية الأهداف تحقيق على يساعد مما وفعال،

 .الوظيفي الأداء وتطوير تنمية على تعمل التي والمعتقدات والأعراف والتوقعات

مستوى أدائه الـوظيفي، فالمنظمـات لا    هو في وظيفته املالعويعد المقياس الحقيقي لفاعلية      
الأداء الوظيفي غيـر  أن فإذا تبين . توجد فقط بغرض إسعاد العاملين، وإنما بغرض تحقيق أهدافها

إلى المستوى المطلوب يجب على المنظمة أن تتخذ الإجراءات الكفيلة بتصحيح  ىمرضٍ أو لا يرق
 سـلوك  على التأثير في مهماً عاملاً تعتبر التنظيمية الثقافةن إِوبما ). 2004سلطان، (هذا الوضع 

 ـنإ، لـذلك ف المنظمـة  أهداف تحقيق في ليساهموا أدائهم، مستوى ورفع العاملين،  مـن  ةواحـد  اه
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 علـم  فـي  كتاب أي يكاد لا حيث والدراسة البحث من كبيراً قسطاً نالت التي المهمة الموضوعات
  .المنظمةأداء العاملين من أثر مهم على  لهالما  نظيميةالثقافة الت من يخلو السلوك

علـى   تركـز والتي لديها ثقافة متكيفـة،   المنظمات ملاحظة أهمية من خلال ما سبق، يمكن
تتجـاوز  وبأدائهـا  ترقـى  يمكنها أن  حيث المتغيرة، همحتياجاتوإشباع ا العاملين والعملاء إرضاء

وجود استراتيجيات  فالمنظمات الناجحة لا تحتاج إلى .ثقافةي لا توجد لديها مثل تلك الالمنظمات الت
  .افة جيدة تدعم تلك الاستراتيجياتفعالة فحسب، بل تحتاج إلى ثق

  :الدراسات السابقة 2.1

 :يلي ما الدراسة بموضوع المرتبطة المتغيرات تناولت التي السابقة الدراسات أهم بين من لعل     

  ."الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالرضا الوظيفي : " بعنوان) 2001الفالح، (دراسة  -

معرفة طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضـا الـوظيفي فـي    هدفت هذه الدراسة إلى 
ي دعاء العام فسة تطبيقية على هيئة التحقيق والاكدرا ،في المملكة العربية السعودية الأجهزة الأمنية

موظفاً، واستخدم الباحث أسلوب ) 469(وقد بلغ مجتمع الدراسة  ،منطقة الرياض والمنطقة الشرقية
مستوى الثقافـة التنظيميـة   أَن إلى  هذه الدراسة توصلتو. المسح الشامل لحصر مجتمع الدراسة

لاقات وإدارة إدارة المهمة وإدارة الع :بالهيئة مرتفع بصفة عامة في ثلاث مجموعات من القيم تمثل
سة أنه توجد علاقة ارتباط موجبة بين المستوى العام للثقافة التنظيمية وأبعاد الدراكما بينت . البيئة

  .الرضا الوظيفي

  ".الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي: " بعنوان) 2005 الشاوي،(دراسة  -

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائد في كليـة الملـك خالـد         
كلية  موظفي نتماء التنظيمي لدىوالاوتحديد العلاقة بين الثقافة التنظيمية  ،بمدينة الرياض لعسكريةا

وشمل مجتمع الدراسة جميع موظفي الكليـة مـن    .الملك خالد العسكرية من المدنيين والعسكريين
شامل لحصر واستخدم الباحث أسلوب المسح ال ،موظفاً) 215(والبالغ عددهم  ،المدنيين والعسكريين

ذات دلالـة  طردية موجبة و علاقة وجود: دراسة إلى عدة نتائج أهمهاوتوصلت ال. مجتمع الدراسة
ية والانتماء وبين قيم الثقافة التنظيم ،إحصائية بين الثقافة التنظيمية والولاء التنظيمي بمختلف أبعاده

 .عسكريةكلية الملك خالد ال التنظيمي لدى موظفي
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  . " بالالتزام التنظيميالثقافة التنظيمية وعلاقتها " : بعنوان  )2005 ،العوفي( دراسة -

ى القيم السائدة المكونة للثقافة التنظيمية، وعلى مستوى الالتزام هدفت الدراسة إلى التعرف عل
التنظيمي لدى منسوبي هيئة الرقابة والتحقيق، والوقوف على مدى اختلاف قيم الثقافـة التنظيميـة   

ئص الشخصية لمنسوبي هيئة الرقابة والتحقيق، وكشف طبيعة العلاقة بين الثقافـة  باختلاف الخصا
العاملين فـي هيئـة الرقابـة    مجتمع الدراسة من جميع حيث تكون  ،التنظيمية والالتزام التنظيمي

واستخدم الباحث أسلوب المسـح الشـامل    ،موظفاً) 240(والتحقيق بمنطقة الرياض والبالغ عددهم 
  . لدراسةلحصر مجتمع ا

وكانت أهـم نتـائج    .دانية لهذه الدراسة عن طريق استمارة الاستبيانتم تجميع البيانات الميو
  :يلي الدراسة ما

 .1 جميع قيم الثقافة التنظيمية تسود في هيئة الرقابة والتحقيق بدرجة متوسطة إن. 

 .والالتزام التنظيمي وجود علاقة ارتباطية موجبة وقوية بين الثقافة التنظيمية  بشكل عام2. 

 .هناك التزام تنظيمي في هيئة الرقابة والتحقيقأَن تميل عينة الدراسة إلى الموافقة على 3. 

   .عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية والثقافة التنظيمية4.

 على وأثرها امعاتالج في السائدة التنظيمية الثقافة واقع: " بعنوان) 2006عبدالإله، (دراسة  -
 ." التنظيمي التطوير مستوى

 الإسـلامية  الجامعـة  فـي  السائدة التنظيمية الثقافة نوع على التعرف إلى الدراسةهذه  هدفت     
 التنظيمي التطوير مستوى على التعرف إلى وهدفت غزة، بقطاع الأقصى وجامعة الأزهر وجامعة

 فـي  السـائدة  التنظيميـة  الثقافة بين العلاقة دراسة إلى هدفت كما المذكورة، الثلاث الجامعات في
  .التنظيمي التطوير ومستوى الثلاث الجامعات

 عشوائية عينة على وطبقت الأولية، البيانات جمع في رئيسة كأداة الاستبانة الباحث استخدم وقد     
 الجامعـات  يف الجامعة مجلس وأعضاء والأكاديميين الإداريين من موظفاً )340( من مكونة طبقية

 .موظفاً%)  77,6( بنسبة 264 منهم واستجاب المبحوثة،

 ثقافـة  إلـى  تميل الإسلامية الجامعة في السائدة التنظيمية الثقافةأَن  الدراسة نتائج أظهرت وقد     
ن أَ دراسةـال وأثبتت .والأدوار النظم ثقافة إلى تميل والأقصى الأزهر جامعتي ثقافة بينما ،الإنجاز

 التطوير توىـمسأَن  أظهرت كما الجامعة، افةـثق يشكلون) الجامعة مجلس أعضاء( العليا دارةالإ
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 متوسـط،  الأقصـى  فـي  بينمـا  ،مرتفع الأزهر وفي ،جداً مرتفع الإسلامية الجامعة في التنظيمي
  . ظيميالتن التطوير ومجالات التنظيمية الثقافة بينة إحصائي دالةذات  علاقة وجود الدراسة وأظهرت

ودورهـا فـي    الأمنيةفي المنظمات  الثقافة التنظيمية: " بعنوان) 2007، الدوسري(دراسة  -
  ." تطبيق إدارة الجودة الشاملة

الإداريين بـالإدارة   في هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على مكونات الثقافة التنظيمية السائدة     
ودور الثقافـة  ، ت بوزارة الداخلية بمملكة البحرينوالإدارة العامة للجنسية والجوازا ،العامة للمرور

تعيق تطبيـق  والتعرف على أهم المعوقات التي  ،التنظيمية في تسهيل تطبيق إدارة الجودة الشاملة
وقام الباحث باختيار عينة عشوائية طبقية لتمثل أفراد المجتمع الأصلي بنسبة  .إدارة الجودة الشاملة

  . موظفاً) 416( دد أفراد العينةمن مجتمع الدراسة وبلغ ع% 20
  :إلى العديد من النتائج أهمها الدراسة وتوصلت      
 .وسين بالود والاحترام المتبادلتميز العلاقة بين الرؤساء والمرؤت .1

 .العمل يتم بموجب الأنظمة واللوائح التنظيمية .2

 .به يقومونيشعر العاملون بأهمية العمل الذي  .3

  .لصالحهم يكون التغير في نظم العمل سوفأَن بلين هناك اعتقاد عام لدى العام .4
 ."الوظيفي الأداءب الأنماط القيادية وعلاقتها: "بعنوان) 2008 الصكالي،( دراسة  -

، وعلـى مسـتوى الأداء الـوظيفي    الأنماط القيادية السـائدة ف على هدفت الدراسة إلى التعر     
 وكشـف العاملة في قطاع النفط بمدينة بنغازي، للمديرين في الإدارات الوسطى بالمنظمات الليبية 

حيث تكون مجتمع الدراسة من جميع المديرين  .الأداء الوظيفيوطبيعة العلاقة بين الأنماط القيادية 
  . مديراً)  233(في الإدارات الوسطى، والبالغ عددهم 

 ئج الدراسة ماوكانت أهم نتا .لهذه الدراسة عن طريق استمارة الاستبيانتم تجميع البيانات و
  :يلي
1.  العاملة بقطـاع الـنفط بمدينـة     ن في الإدارات الوسطى بالمنظمات الليبيةيغالبية المديرإِن

الـنمط  أَن  أي ،ين لهـم التـابع وسين مط القيادي الديمقراطي مع المرؤنالغازي، يمارسون بن
  . طي هو السائد في الإدارات الوسطىالقيادي الديمقرا
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2.  لعاملة في قطاع الـنفط بمدينـة   ن في الإدارات الوسطى بالمنظمات الليبية ايرغالبية المديإِن
ومشاركة  ،، يحققون الأداء الوظيفي المطلوب منهم من خلال استخدام التقنيات الحديثةبنغازي

م وعدالة نظام الحوافز والمكافآتوتفهم مشاعرهم واحتياجاته ،وسيهم في اتخاذ القراراتمرء ،
فتـور  و  ،نظام الاتصال الرأسي السائد في المنظمة و ،كانيات في بيئة العملإلا أن قلة الإم

والتكليف بالعديد  ،مةالتقيد باللوائح والأنظو  ،ضعف تفويض السلطاتو  ،العلاقات الإنسانية
  . ين للأداء الوظيفي المطلوب منهميق المديرحقت تعيق من الواجبات

وجـود علاقـة    –) بيرسـون  ( م معامل ارتبـاط  باستخدا –أظهرت نتائج التحليل للبيانات  .3
  : يرين في الإدارات الوسطى كما يليوالأداء الوظيفي للمد ،بين الأنماط القيادية ككل ةارتباطي

أي كلمـا   ،بين النمط القيادي الديمقراطي والأداء الوظيفي) موجبة(وجود علاقة طردية   .أ 
  . ننمط، زاد الأداء الوظيفي للمديريممارسة هذا ال تزاد

أي كلمـا   ،بين النمط القيادي الأتوقراطي والأداء الـوظيفي ) سالبة(وجود علاقة عكسية   .ب 
 . ط، انخفض الأداء الوظيفي للمديرينممارسة هذا النم تزاد

 تأي كلمـا زاد  ،بين النمط القيادي الحر والأداء الـوظيفي ) سالبة(وجود علاقة عكسية . ج       
  .الوظيفي للمديرين ، انخفض الأداءممارسة هذا النمط

  ."الوظيفي الأداء مستوى على التنظيمية الثقافة أثر " :بعنوان )2008 عكاشة،( دراسة  - 
" الفلسـطينية  الاتصالات شركة في التنظيمية الثقافة واقع على التعرف إلى الدراسة هذه هدفت     

Paltel " ،حيث تم اختيار عينة  ،موظفاً )1561(والبالغ عددها الوظيفي الأداء مستوى على وأثرها
دانية لهذه الدراسـة  تم تجميع البيانات الميو. موظفاً) 312(بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية بلغت 

 البيانـات  جمـع  فـي  رئيسية كأداة ةالإستبان باستخدام الباحث قامو ،عن طريق استمارة الاستبيان
  :أهمها من نتائج إلى الدراسة وخلصت الأولية،
 فـي  الـوظيفي  الأداء مستوى على التنظيمية للثقافة اًإيجابي اًأثر هناك أن دراسةال أظهرت .1

 .الفلسطينية الاتصالات"  Paltel." شركة

  وهي التنظيمية قافةـالث ناصرـع بين إحصائية دلاله ذات علاقة وجود الدراسة أظهرت .2
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 القـيم  – السلوكية لأنماطا – والمقاييس المعايير – والقوانين الأنظمة – والإجراءات السياسات(
 مسـتوى  وبين) التنظيمية الاتجاهات – التنظيمية المعتقدات – التنظيمية التوقعات – التنظيمية

 .الوظيفي الأداء

 المتعلقـة  والقـدرات  المهـارات  مسـتوى  تطوير إلى بحاجة العاملين أن الدراسة أظهرت .3
 .الجديدة والتطورات المتغيرات مواكبة على القدرة بهدف ؛ةوالإبتكاري الإبداعية بالجوانب

  ". بتكار الإداريلاالثقافة التنظيمية وعلاقتها با"  :بعنوان )2009 الحاسي،( دراسة  - 
 تكونحيث  ،التعرف على الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالابتكار الإداريهدفت هذه الدراسة إلى      

واقعـة داخـل نطـاق شـعبية الجبـل      مجتمع الدراسة من العاملين بالمنظمات الصناعية العامة ال
حيث تم اختيار عينة بالطريقـة العشـوائية الطبقيـة     ،عاملاً )370(، والبالغ عددها)سابقاً(الأخضر

دانية لهذه الدراسـة عـن طريـق اسـتمارة     تم تجميع البيانات الميو. عاملاً) 191(النسبية بلغت 
أن : ج والتي يمكن إيجازهـا فيمـا يلـي   ولقد توصلت هذه الدراسة إلي العديد من النتائ .الاستبيان

المتوسط الحسابي العام للثقافة التنظيمية للعاملين بالمنظمات قيد الدراسة هو أكبـر مـن متوسـط    
من الثقافة لدى العـاملين بالمنظمـات قيـد     مرضياًهناك مستوى أَن مما يدل على  ،المقياس بقليل

وخلصت الدراسة إلى وجـود   .ما حد إلى متوسطالدراسة، وأن مستوى الابتكار الإداري للعاملين 
  .علاقة ارتباط قوي موجب بين الثقافة التنظيمية والابتكار الإداري

  . "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالنمط القيادي" : بعنوان  )2011 ،عبدالكريم ( دراسة -

حيـث تكـون    اديةط القيالأنماالثقافة التنظيمية و العلاقة بين ىهدفت الدراسة إلى التعرف عل
ات الليبيـة العاملـة   في المنظم والتنفيذية مجتمع الدراسة من جميع المديرين في الإدارات الوسطى

 .مديراً) 340(زي، والبالغ عددهم غاتها أو فروعها في نطاق مدينة بنالمتواجدة إدارابقطاع النفط و
تم تجميع البيانـات  و .مديراً) 181(حيث تم اختيار عينة بالطريقة العشوائية الطبقية النسبية بلغت 

  :يلي وكانت أهم نتائج الدراسة ما .دانية لهذه الدراسة عن طريق استمارة الاستبيانالمي
العاملة بقطاع النفط فـي   بالمنظمات الليبيةإِن غالبية المديرين في الإدارات الوسطى والتنفيذية 1. 

 .مدينة بنغازي لديهم مستوى ثقافة تنظيمية مرتفع

 بالمنظمـات الليبيـة  طي هو السائد في الإدارات الوسطى والتنفيذية قراوالنمط القيادي الديم نإ2. 
 . العاملة بقطاع النفط في مدينة بنغازي
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 بين الثقافة التنظيمية والأنماط القيادية ةوجود علاقة ارتباطي الدراسةبيانات ت نتائج تحليل أظهر 3.
   :كما يليتنفيذية وذلك والللمديرين في الإدارات الوسطى 

ي الـنمط القيـاد  الثقافـة التنظيميـة و  بـين   وجود علاقة طردية ذات دلالة معنويـة   .أ 
 . الديموقراطي

 . ي الحرالنمط القيادالثقافة التنظيمية وبين ذات دلالة معنوية  وجود علاقة طردية  .ب 

وهـذه   ،طيي الأوتوقراالنمط القيادوجود علاقة طردية ضعيفة بين الثقافة التنظيمية و   .ج 
 .معنوية ذات دلالةليست  العلاقة

  ".لكترونيةالا الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور : "بعنوان) 2011 العاجز،( دراسة  -

"  لكترونيـة الا الإدارة تطبيق تفعيل في التنظيمية الثقافة دور" على التعرف إلى الدراسة هدفت     
واستخدم الباحث أسلوب المسح الشامل لحصـر   .غزة محافظات -ليالعا التعليمو التربية وزارة في

 الإدارة بأسـلوب  المتعاملين الإداريين الموظفين جميع على الاستبانة وزعت حيث .مجتمع الدراسة
وتوصـلت  . اًموظف) 294( وعددهم غزة محافظات -العالي والتعليم التربية وزارة في لكترونيةالا
  :ادراسة إلى عدة نتائج أهمهال
 المعتقـدات  التنظيميـة،  القـيم ( التنظيمية الثقافة عناصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد .1

 في لكترونية،الا الإدارة تطبيق تفعيل وبين) التنظيمية التوقعات التنظيمية، الأعراف التنظيمية،
 .طردية العلاقة هذه وكانت غزة، محافظات - العالي والتعليم التربية وزارة

 بيئـة  ضمن المباشر رئيسه إلى الرجوع دون بعمله المتعلقة القرارات اتخاذ للموظف يتاح لا .2
 .لكترونيالا العمل

 .بالوزارة لكترونيالا العمل ونشر بناء في المتميزين الموظفين تحفيز أو تكريم يتملا  .3

 ـ بالبرنامج العمل لياتآو نظم تطوير في المشاركة فرصة الموظفين إعطاء يتم لا .4  يالالكترون
 .يستخدمونه الذي

 :التعقيب على الدراسات السابقة -

 تناول حيث الحالية، بالدراسة الصلة ذات الدراسات من عدد الفصل هذا في الباحث استعرض     
 التي والجوانب ،الدراسات تلك من الحالية الدراسة استفادة مدى موضحاً بالتعليق الدراسات تلك
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 من عتبري الثقافة التنظيمية موضوع نأَ السابقة الدراسات خلال من واتضح. بها تميزت
  :يلي ما تبين وقد الباحثين، اهتمام نالت التي الموضوعات

 ،)2011عبدالكريم، ( ،)2008عكاشة، ( ،)2007الدوسري، ( دارسات مع الدراسة هذه تتفق  .أ 
 .مستقل كمتغير عناصر الثقافة التنظيمية على تركيزها حيث من ،)2011العاجز، (

 من ،)2005العوفي، ( ،)2005الشاوي، ( ،)2001الفالح، ( دارسات مع الدراسة هذه قتتف  .ب 
 .مستقل كمتغير قافة التنظيميةلث عنصر القيم على تركيزها حيث

 على تركيزها حيث من ،)2008عكاشة، ( ،)2008الصكالي، ( دارسات مع الدراسة هذه تتفق  .ج 
  .تابع كمتغير الأداء الوظيفي

 .التحليلي الوصفي للمنهج استخدامها في مع جميع الدراسات السابقة الدراسة هذه تتفق  .د 

 .مجتمع الدراسةمن حيث  ،)2008الصكالي، (دراسة  مع الدراسة هذه تتفق  .ه 

 ،)2005العوفي، ( ،)2005الشاوي، ( ،)2001الفالح، ( دارسات مع الدراسة هذه تختلف  .و 
العاجز، ( ،)2011عبدالكريم، ( ،)2009الحاسي، ( ،)2007الدوسري، (، )2006، عبدالإله(

 .التابع المتغير حيث من، )2011

 :منها مواضيع عدة في السابقة الدارسات من الباحث استفاد وقد •

 .الدراسة وفرضيات أهداف صياغة في ساهم مما لموضوع الدراسة شامل تصور تكوين  .أ 

 .الحالية بصورته جهاخرإو النظري الإطار تطوير   .ب 

     والتـي تـم عرضـها علـى      فيهـا  الواردة البنود بانتقاء وذلك، اوتصميمه الاستبانة إعداد   .ج 
 .وصدقها من ثباتهاوالتحقق لاعتمادها  المحكمينمجموعة من 

 .السابقة الدارسات نتائج على اعتماداً الدارسة هذه نتائج تفسير   .د 

 :يلي فيما السابقة الدراسات عن الحالية الدراسة يميز ما تلخيص ويمكن •

 ،والمعتقدات ،لقيما: كلّ من المتغيرات التالية علاقةهذه الدراسة تسعى إلى الوقوف على إن   .أ 
 .الدراسة خلال عملهم الرسمي مجتمعمن قبل الأداء الوظيفي بوالتوقعات  ،والأعراف

التنظيمية  الثقافة عناصر علاقةتعتبر أولى الدراسات على حد علم الباحث التي تتناول أَنَّها   .ب 
متممـة   تكون أن الباحث يأمل حيث مدينة بنغازي، -الشركات النفطيةفي  الوظيفيبالأداء 

علـى   الموضـوع  للدراسات السابقة، والتي تم عملها للاهتمام المتزايد الذي يحظى به هذا
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 هعتبـر الباحـث أن دراسـت   ي حيث، الصعيد العربي، ولافتقار مكتباتنا لمثل هذه الدراسات
فقـد يسـتفيد مـن نتائجهـا      الموضوع، دراسات في مثل هذاجاءت إضافة لما سبقتها من 

 .وكافة الأطراف المعنية بموضوع الإدارة الباحثين و المديرينوتوصياتها كلّ من 

يختلف المجال الزمني للدراسات السابقة عن المجال الزمني للدراسة الحاليـة فالدراسـات     .ج 
إجراء الدراسة الحالية خـلال  بينما تم ) 2011حتى  2001(السابقة أجريت في الفترة من 

  .2013العام 

التنظيميـة   تؤكد على إبراز أهميـة الثقافـة   الباحثالمحصلة النهائية التي توصل إليها إن   .د 
 لاسـتخدامات  كمورد هام؛ وأنها  عنصر أساسي من عناصر الإدارة المـؤثر والمحـرك  

 .الموضوع الموارد الأخرى، مما يبرر الاهتمام بإجراء دراسات أُخرى في هذا

  :مشكلة الدراسة 3.1

التي أجراها مع بعـض مـديري الإدارات    )∗(المقابلات الشخصية تبين لدى الباحث من خلال     
مـن  تعـاني   الشركات النفطيـة معظم  أن الوسطى في الشركات النفطية العاملة في مدينة بنغازي،

بمفهوم الثقافـة   ليس لديهم وعي كافلمديرين أن او ،ضعف في الثقافة التنظيمية لدى العاملين فيها
في تحسين أدائهم الوظيفي، وكذلك من خلال ما اطلع عليه الباحـث مـن    تأثيرلها لما التنظيمية و

أَن هناك أوجه تبين حيث ، )2008(ينته نتائج دراسة الصكالي بالإضافة إلى ما ب ،)∗( رير رسميةاتق
اهتمام ومتابعة مـن   ديوجولا  ،عمال في الوقت المحددقصور في أدائهم الوظيفي؛ لعدم انجازهم الأ

لاتصال نظام ا وقلة الإمكانيات في بيئة العمل،  قبل القادة للاقتراحات التي يتقدم بها الموظفون، وأن
التقيـد  و  ،ضعف تفـويض السـلطات  و  ،فتور العلاقات الإنسانيةالرأسي السائد في الشركات، و 

ين لـلأداء الـوظيفي   يق المديرحقت بالعديد من الواجبات؛ كل ذلك يعيقمة، وتكليفهم باللوائح والأنظ
  .المطلوب منهم

وعـاداتهم  دوراً مهماً في التأثير على سـلوك العـاملين   التنظيمية  للثقافة نومن هنا يتضح أَ     
 ـتنظيمالثقافة ال وتُعتبر ؛بشكل عام الشركةوتوقعاتهم، ما ينعكس سلباً أو إيجاباً على كافة أنشطة   ةي

                                                
ن               ـدراسة خلال الفترة مـالشركات قيد البعض دى ـل) قسامورؤساء الأَدارات، ومنسقين، مديري الإِ(ع بعض ـجريت المقابلات مأَ ∗

15 -  20/11/2012. 

داء الموظفين لسنة طلاع على تقرير لتقييم أَ، والاخذ صورة ضوئيةولم يسمح بأَ ،2011طلاع على تقرير ديوان المحاسبة لسنة تم الا ∗
 .دارة شؤون العاملين لبعض الشركات قيد الدراسةمن خلال إِ 2009
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 والإبـداع  والفعاليـة الـوظيفي   الأداء مستويات على -مباشر بشكلو -تؤثر التي العوامل أهم من
  .)2005 ،البريدي(للمنظمة  والانتماء والولاء الداخلية والدافعية

هـي  الثقافة التنظيمية بعناصرها المختلفة بأن و كل ما سبق أسهم في خلق شعور لدى الباحث     
الرئيسية المؤثرة على الأداء الوظيفي لدى مـديري الإدارات الوسـطى بالشـركات    أحد العوامل 

  . النفطية
طلاع على الدراسات السابقة، وعلى توصيات بعضها التي مـن بينهـا دراسـة    لاومن خلال ا    

التي أوصت بإجراء المزيد من الدراسات حول موضـوع الثقافـة التنظيميـة    و ،)2005( العوفي
الثقافـة  جراء دراسة ميدانية لمعرفـة علاقـة   إ يرغب فيالباحث فإن اء الوظيفي، وعلاقتها بالأد

ما سـبق   ىعل وبناءللمديرين بالإدارات الوسطى في الشركات النفطية،  التنظيمية بالأداء الوظيفي
 يمكن صياغتها في التساؤل التالي مشكلة الدراسةفإن:  

لـدى مـديري الإدارات   لأداء الـوظيفي  الثقافة التنظيمية بمسـتوى ا ما علاقة      
  الوسطى في الشركات النفطية العامة العاملة في نطاق مدينة بنغازي؟

  : أهداف الدراسة 4.1

  : تهدف هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية  
الشركات النفطية العامة العاملة في نطـاق  السائدة في  الثقافة التنظيميةعناصر التعرف على  .1

 .ازيمدينة بنغ

الشركات النفطية العامة العاملة في نطـاق  التعرف على مستوى الأداء الوظيفي للمديرين في  .2
 .مدينة بنغازي

الشـركات  بالأداء الوظيفي للمديرين فـي   ، وعلاقتهاالثقافة التنظيمية التعرف على عناصر .3
 .مدينة بنغازيالنفطية العامة العاملة في نطاق 

  :نموذج الدراسة 5.1

     يتألفوالذي . تمثل الثقافة التنظيمية المتغير المستقل حيث .نموذج الدراسة من متغيرينكون ت    

  الأداء الوظيفيأما المتغير التابع فهو . التوقعات، الأعراف، المعتقدات، القيم: هي أربعة عناصرمن 
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سـة،  وعناصرها والتي تضـمنها نمـوذج الدرا   الدراسة إلى متغيرات) 1-1(ويشير الجدول      
    .بالإضافة إلى تعريف موجز لهذه العناصر

  متغيرات الدراسة وعناصرها                                   

  )1- 1(الجدول                                           

 المصدر التعريف العنصر المتغير

  

  

  

  

  

  

) المستقل(
الثقافة 
 التنظيمية

  

 القيم

ارة عن القيم بشكل عام هي عب إن "بطريقة  اًتصرف اعتقاد راسخ بأن
اتخاذ هدف  متاحة أو أن ىمعينة هو أفضل من التصرف بطريقة أخر

أما القيم . "خر متاح آاتخاذ أي هدف من معين للحياة يكون أفضل 
 ،تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل عكس أوالقيم التي ت "التنظيمية فهي 

جيه سلوك العاملين ضمن الظروف بحيث تعمل هذه القيم على تو
 ."المختلفة ةالتنظيمي

  )2003،عبدالوهاب( 

  

الجزراوي، ،هوندالم(
1995( 

  

 المعتقدات

عة يبطب ةمتصلأفكار مشتركة "المعتقدات بشكل عام هي عبارة عن 
عبارة عن أفكار هي فا المعتقدات التنظيمية ياته الاجتماعية، أمحو ،الفرد

وكيفية  ،مل، والحياة الاجتماعية في بيئة العملمشتركة حول طبيعة الع
 ."انجاز العمل والمهام التنظيمية

 ( )2009، لسكارنها

  
 الأعراف

معايير يلتزم بها العاملون في "بشكل عام هي عبارة عن  الأعراف
التنظيم لاعتقادهم بأنها صحيحة وضرورية لهم، بغض النظر عن فائدتها 

معايير يلتزم بها العاملون "التنظيمية فهي  أما الأعراف. أو عدم فائدتها
 ."أنها معاير مفيدة للتنظيم وبيئة العمل اعتبارفي التنظيم على 

 

الجزراوي، ،هوندالم(
1995(  

  

 التوقعات

 التي يتوقعها الفرد من المنظمة أو ما تتوقعه المنظمة من" هي التوقعات
ظمة، فكل يسعى لهدف الأفراد العاملين بها خلال فترة عمل الفرد في المن

يكون هدفه  يكون توقعه أن تقوم المنظمة بتبني إبداعاته أو قد ما فالفرد قد
تحقيق مستوى من الرفاهية لأولاده، وبالمقابل تتوقع المنظمة منه أن 

 ".أفضل ما لديه أو أن يطيع القوانين واللوائح المتبعة في المنظمة يعطي

 

الجزراوي، ،هوندالم(
1995(  

  )التابع(

الأداء 
 الوظيفي

الإنجاز الذي يتحقق نتيجة ما يبذله الفـرد أو فشـله فـي     "الأداء الوظيفي هو
  ". تحقيق الأهداف المتعلقة بوظيفته

 

 

)2000مصطفى، (  

  .الباحث من تنسيق : المصدر
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  : فرضيات الدراسة 6.1
  : ة كالتالييمكن صياغة فرضيات الدراس ،استناداً على ما ورد في مشكلة الدراسة وأهدافها

 :الفرضية الأولى

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم ومسـتوى الأداء الـوظيفي   لا : الفرضية الصفرية .1
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

الأداء الـوظيفي   ىتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القـيم ومسـتو  : الفرضية البديلة   .2
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تدارافي الإ للمديرين

 :الفرضية الثانية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بـين المعتقـدات ومسـتوى الأداء    لا : الفرضية الصـفرية  .1
 في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا الوظيفي للمديرين

الأداء الـوظيفي   توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدات ومستوى: الفرضية البديلة .2
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

  :الثالثةالفرضية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف ومستوى الأداء الوظيفي لا : ةالفرضية الصفري .1
  .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

لة إحصائية بين الأعراف ومسـتوى الأداء الـوظيفي   توجد علاقة ذات دلا: الفرضية البديلة .2
  .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

  :الرابعةالفرضية 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات ومستوى الأداء الوظيفي لا : الفرضية الصفرية .1
  .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات ومسـتوى الأداء الـوظيفي    :ية البديلةالفرض .2
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

 

  



14 

 

  :الخامسةالفرضية 

 .الوسطى الأداء الوظيفي تالمديرون بالإدارا يحققلا : ةالفرضية الصفري .1

  .لوسطى الأداء الوظيفيا تالمديرون بالإدارا يحقق: البديلة الفرضية .2
  :السادسةالفرضية 

القيم، ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيميةلا : الفرضية الصفرية .1
الوسـطى   تفي الإدارا ومستوى الأداء الوظيفي للمديرين) المعتقدات، الأعراف، التوقعات

 .في الشركات قيد الدراسة

القـيم،  ( ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيميـة توجد علاقة : الفرضية البديلة .2
في الوسطى  تفي الإدارا ومستوى الأداء الوظيفي للمديرين) المعتقدات، الأعراف، التوقعات

 .الشركات قيد الدراسة
 

  :أهمية الدراسة 7.1  
  : تنبع أهمية هذه الدراسة من الاعتبارات التالية      
 –راسات القليلة التي تتم في البيئة الليبية في مجال الثقافة التنظيمية تُعد هذه الدراسة من الد .1

الثقافـة التنظيميـة بـالأداء     عناصـر  علاقة ىوالتي تحاول التعرف عل -على حد علم الباحث
بالشركات النفطية العامة العاملة فـي نطـاق مدينـة     ىالوظيفي للمديرين في الإدارات الوسط

  . بنغازي

 ،ذه الدراسة في كونها تبحث في مثل هذا الموضوع في قطـاع الـنفط  تكمن أهمية هكما  .2
، فهو المصدر الأساس لإيرادات الدولة وبالتالي ه القطاع الأهم والأكثر حيوية في ليبيالاسيما أنَّ

 .القطاع باعتباره قطاعاً حساساً فإنه من الأهمية أن نوجه عنايتنا لبحث المشاكل في هذا

 وذلـك  ،الدراسة وتوصيات نتائج منالشركات النفطية  في الوسطى دارةبالإ المديرين استفادة .3
 .الوظيفي بالأداء الثقافة التنظيميةعناصر علاقة  معرفة من تقدمه ما خلال من

 بنغـازي  جامعـة  فـي  والدارسين للباحثين مهماً مرجعاً الدراسة هذه تكون أن الباحث يأمل .4
 .الموضوع لهذا قتتطر التي الدراسات لقلة الأخرى والجامعات
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   :منهجية الدراسة 8.1
عـن   قيد الدراسةالذي يقوم بوصف الظاهرة  التحليلي هذه الدراسة على المنهج الوصفي تعتمد     

 وأهـداف  فرضيات تخدم للوصول إلى استنتاجات طريق جمع البيانات اللازمة وتفسيرها وتحليلها
الثقافة عناصر علاقة  الاستبيان لمعرفة استمارة المتحصل عليها من تحليل البيانات تمكما  .الدراسة

الإدارات الوسطى بالشركات النفطية العامة العاملة في نطاق  لدى مديريالوظيفي  التنظيمية بالأداء
  :التالي النحو على الدراسة منهجية تقسيم تم حيث .مدينة بنغازي

  :مجتمع الدراسة •

الليبية العاملة بقطاع  الشركاتفي  ∗الوسطى اراتمجتمع الدراسة من جميع مديري الإد تكون      
 –مجتمع الدراسة  النفط والمتواجدة إداراتها أو فروعها في نطاق مدينة بنغازي، ونظراً لصغر حجم

، لضـمان  تم استخدام أسلوب المسح الشامل -في مستوى الإدارة الوسطى ∗مديراً) 271(الذي بلغ 
  .نتائج أقرب وأكثر قابلية للتعميم

تم اختيار الإدارة الوسطى دون غيرها من الإدارات الأخرى، لأنها تلعب دوراً بارزاً ذلك وك
المختصة بالإشراف على النشـاطات   لكونها الإدارة ؛لمهامهاوإنجازها  النفطية الشركاتفي حياة 

لإدارة كحلقة وصل بين العاملين في ا -وهي من خلال موقعها  ،بتنفيذ سياسات الإدارة العليا الكفيلة
تؤدي دوراً قياديـاً فـي    - الدنيا وراسمي السياسات والخطط الإدارية والتنظيمية في الإدارة العليا

  .الهيكل التنظيميفي  من أصعب الأدوار وأعقده عمليات التنظيم المختلفة مما جعل دورها يعد
ليبيـا، ويمثـل   لأنه يعد من أهم واكبر الصناعات والصادرات في  النفط قطاع فقد تم اختيار

 الشركاتوكذلك لسهولة حصر عدد  ،قطاع النفط في ليبيا أهمية استراتيجية بالنسبة للاقتصاد الليبي
، لذا فإنه يجب الشركات، ووضوح الهياكل والمستويات الإدارية بهذه بالنسبة للباحث محل الدراسة

ن فـي الإدارات  ية والمـدير بصفة عام إلى دراسة مشاكل العاملين في هذا القطاع عنايتناأن نوجه 
  .باعتباره قطاعاً حساساً بصفة خاصة الوسطى

                                                
الھیكل وذلك على حسب حجم ) مدیري إدارات، منسقین، رؤساء أقسام ( یقصد بمدیري الإدارات الوسطى الأفراد الذین یشغلون مناصب )  *
  .شركة لتنظیمي في كلا

 .من خلال إدارة شؤون العاملین تم تجمیع ھذه المعلومات من الھیاكل التنظیمیة بالشركات قید الدراسة  *)
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) 7(، والبـالغ عـددها   فرع بنغـازي  من قبل المؤسسة الوطنية للنفط الشركاتوتم اختيار 
سـة الميدانيـة علـى جميـع     اردن من الصعوبة على الباحث أن يتم تطبيق الوحيث إ ،∗∗شركات

تطلب القيام به لما يتطلبه ذلك من وقت طويل وجهد كبير، كما ي الشركات النفطية الموجودة في ليبيا
فـي الإدارات   مديرينعليه رأى الباحث أن تجرى الدراسة الميدانية على ال. الباحثينمجموعة من 
فروعها في نطاق مدينة  الليبية العاملة في قطاع النفط والمتواجدة إداراتها أو الشركاتالوسطى في 

  : كما يلي –محل الدراسة  بالشركاتم ن توزيعهاكوبنغازي 
 ∗مديراً في مستوى الإدارة الوسطى) 169(شركة الخليج العربي للنفط  .1

 ∗∗مديراً في مستوى الإدارة الوسطى) 39(شركة الجوف للتقنية النفطية  .2

 .مديراً في مستوى الإدارة الوسطى) 16(شركة البريقة لتسويق النفط  .3

 ∗∗∗في مستوى الإدارة الوسطى ينمدير) 10( الراحلة للخدمات النفطية شركة .4

 .مديراً في مستوى الإدارة الوسطى) 20(شركة ليبيا للنفط  .5

 .مديرين في مستوى الإدارة الوسطى) 7(شركة الشرارة الذهبية للخدمات النفطية  .6

فـي مسـتوى الإدارة    ينمـدير ) 10( )مصنع الإسفلت بنغازي(شركة الزاوية لتكرير النفط .7

 .ىالوسط

  : دراسةحدود ال •

  :تواجه هذه الدراسة محددات تتعلق بمجتمع الدراسة تتمثل في الآتي     
بالشركات النفطية  ىهذه الدراسة على المديرين في الإدارات الوسطت قتصرا :البشريةالحدود  .1

 .العامة العاملة في نطاق مدينة بنغازي، ولم تتناول بقية العاملين

ى الشركات النفطية العامة العاملة فـي نطـاق مدينـة    الدراسة عل اقتصرت :الحدود المكانية .2
 .ة والزمنية المتاحة لهذه الدراسةبنغازي، وذلك نظراً لمحدودية الإمكانيات المادي

                                                
  .22/10/2012 الموافق ، فرع بنغازي،المؤسسة الوطنية للنفط دليل لىل الرجوع إِتم حصر هذه الشركات من خلا)  ∗∗

  
 ). قسام ؤساء أَومنسقون، ور دارات،إِ مديرو) (  ∗

 ).قسام دارات، ورؤساء أَإِ مديرو) ( ∗∗

  
 ).قسام ؤساء أَمنسقون، ور ( ) ∗∗∗
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عناصر  تركزت هذه الدراسة في جانبها الموضوعي على دراسة متغيرا: الحدود الموضوعية .3
وعلـى متغيـر الأداء   ) ف، التوقعـات القيم، المعتقدات، الأعرا(الثقافة التنظيمية التي شملت 

 . خرى لها علاقة بالثقافة التنظيميةأمتغيرات دون أخذ الوظيفي 

 .2013سنة  خلالالدراسة هذه  تم تطبيق :الزمنيةالحدود  .4

 :الدراسة هيكلية 9.1

  :وانب علي نحو التاليج ةتقسيمها إلى ثلاث تمهيكلية الدراسة 

  : الجانب النظري -أولاً

منشور في هـذا  طار النظري للدراسة، وذلك من خلال مراجعة الأدب الإداري التحديد الإ تم
طلاع على الكتب، والدوريات، والتقارير، والدراسـات الجامعيـة، وشـبكة    المجال، من خلال الا

  .ذات الصلة بالموضوع" الإنترنت " المعلومات العالمية 

  : الجانب الميداني -ثانياً

للدراسة، عن طريق تصميم استمارة استبانة، وهي الأداة الرئيسية جمع البيانات الأساسية  تم 
لجمع البيانات الأساسية لهذه الدراسة، والتي تحتوي على مجموعة من الأسئلة تسـتهدف مجتمـع   

الوقت والتكلفة والجهد، بالإضافة إلى المقابلـة الشخصـية   من اقتصاد في  لما توفره وذلكالدراسة 
  . دة في الاستبيانلتوضيح بعض النقاط الوار

  : الجانب التحليلي -ثالثاً

الاستبيان، وذلـك باسـتخدام    استمارةهذا الجانب تحليل البيانات المتحصل عليها من  تضمن     
 اسـتخدام  وتمبواسطة الحاسب الآلي، ) SPSS(برنامج حزم التحاليل الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  .لموضوع الدراسةالمناسبة والملائمة الأساليب الإحصائية 

 : مصطلحات الدراسة 10.1

المركب الذي يشمل المعرفة والمعتقدات والفنون  كلذلك ال" بأنَّها  الثقافة )تيلور(عرف  :الثقافة. 1
والأخلاق والقانون والعرف والعادات، وغير ذلك من القدرات التي يكتسبها الإنسان باعتباره عضواً 

 .)166: 2005عساف ( "في المجتمع
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هى مجموعة المعتقدات وطرق التفكير المشتركة بين أفراد المنظمة ويـتم  : " الثقافة التنظيمية. 2
: 2004 هيجنز ،(  "ليمها للأفراد الجدد في المنظمةالشعور بها ويشارك كل فرد في تكوينها ويتم تع

31.( 

لأعـراف  وا والمعتقـدات  القـيم  مجموعـة : ه الدراسـة هذ في التنظيمية الثقافةب ويقصد     
 ؛ئهـم أدا علـى  وتـؤثر ؛ تصرفاتهم تحكمالتي و ؛الشركة في المديرين بين السائدة والتوقعات

تحدد الأسلوب الذي ينتهجه المـديرين فـي    أَنَّها كما ،للشركة الفعال الأداء على تؤثر وبالتالي
  .قراراتهم وإدارتهم لمرؤوسيهم وشركاتهم

 

، صـقر " (والمهام المختلفة التي يتكون منها عملـه  قيام الفرد بالأنشطةهو  " :الأداء الوظيفي .3
2005 :25.( 

ن يمن مديري إدارات ومنسـق  –قيام المديرين : بالأداء الوظيفي في هذه الدراسة ويقصد       
، وملتزمون فـي ذلـك أو   والمنوطة بهم الموكلة إليهموالواجبات  بتنفيذ المهام –ورؤساء أقسام 

 .بوظائفهمالأهداف المتعلقة لتحقيق  النفطية الشركاتفي لهم التي تحدد  متقيدون بالمعايير
   



  
  
  
   
  
  
 
  

  الفصل الثاني
  

  الإطار النظري
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  المبحث الأول                                     
  التنظيميةالثقافة   1.2                       

           : مقدمة 1.1.2
، وهـي أيضـاً   المجتمع ، وسلوكياتهم المشتركة فيهي أسلوب حياة الأفراد" Culture"الثقافة      

وتعد الثقافة التنظيمية المميز الجوهري للمنظمة عـن   .التي تميز مجتمعاً عن غيره من المجتمعات
 ـ إذغيرها من المنظمات، فهي تحدد شخصيتها بصورة أوضح عما  حجمهـا أو رأس   ىاعتمدنا عل

  .وتها وثباتها أو حصتها التسويقيةمالها أو ق
التنظيمية عن التراكم المعرفي والمعلوماتي والخبراتي للمنظمة بجانب القـيم   عبر الثقافةتُ" اًإذ      

نقهـا  والمعتقدات و العادات و التقاليد و الطقوس و الرموز و الأخلاقيات و الممارسـات التـي تعت  
  .)451: 2002 ،المغربي(" نهجها المنظمة وتؤمن بها وتسير على

 ومجتمعـات وتنظيمـات  ية بكل جوانب الحياة، من أفراد الثقافة التنظيم اهتماماتكما أحاطت      
، يعبر عن الرصيد التاريخي للطرق العلمية لمعالجة المشاكل ومواجهـة  اًمعاصر وأصبحت اتجاهاً

  .ةالداخلي في البيئة والتكامل مع البيئة الخارجية التكيفالتغيير الدائم لتحقيق 

  :لمفهوم العام للثقافةا 2.1.2
لقد جاء أول اسـتخدام  و ،Cultureالثقافة  بين العلماء والباحثين في تحديد مفهوم يوجد تباين      

) الثقافة البدائية ( في كتابه ) 1871(عام )  E.Taylor( علمي لمصطلح الثقافة على يد الإنجليزي 
يـد  ذلك الكل المركب الذي يشمل المعرفة والعقائد والفنـون والتقال : " هاأنَّالذي عرف الثقافة على 

ويعد هـذا  ". وكل القدرات والعادات التي اكتسبها الإنسان باعتباره عضواً في المجتمع  ،والأخلاق
استخدامه حتى اليـوم فـي معظـم الكتابـات      لحيث لا يزا ،التعريف من أوفى التعاريف وأشملها

 افةللثقمن هذه التعريفات  عددلذا سوف نقوم باستعراض  .)166: 2005 ،عساف(الانثروبولوجية 
Culture  إلى صورة واضحة عن مفهوم الثقافةللوصول.  

 ـفهي سلوك مكت .سلوك مشتركسلوك متكامل، ب، سسلوك مكت" ها بأنَّفقد عرفت الثقافة        ب س
 وهي سلوك متكامل أي أن .ويتعلمها الفرد عن طريق الحياة والعيش في مجتمع معين ثها تورلأنَّ

أفراد  وهي سلوك مشترك أي أن .جاً متكاملاًية فيما بينها لتكون نسمكونات الثقافة متداخلة ومتفاعل
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التـي لهـا    الأخرىمن المجتمعات  همعن غير ممجتمع معين يشتركون في خصائص معينة تميزه
  .)69: 2001الدحلة، ( "ثقافة مختلفة
 ـ   نإِ "كبيرة تظهر من قوله أهمية للثقافة أن ىفير )شابيرو(أما  واء الـذي  الثقافـة مثـل اله
  .)452: 2002 ،المغربي( "نشعر به نكاد لا بوجوده تسليما ولكننانسلم "نستنشقه

ثناء تفاعله أَمجموعة الممارسات التي يكتسبها الإنسان في " هي الثقافة  أنويري توملينسون 
والتي تسهم بصورة مباشرة في قصـص   ،وتشمل العادات والقيم و الأعراف و اللغة ،مع المجتمع

 صـالح، ( "الإنسـانية ياة المستمرة أي القصص التي نفسر من خلالها بصورة مستمرة الحالـة  الح
2012 :128(.  

والتي تؤثر على  ةالمتفاعلتكامل من الخصائص العامة  " الثقافة هي حمودة أن ىفي حين ير
ميـز  يوالثقافة كنتاج عقلي مـنظم  " يحيط بها ما استجابات أو توقعات مجموعة بشرية محددة مع 

  : هي أساسيةتتسم بثلاث خصائص  ىمجموعة عن أخر
   .بقبول عام من كل أو معظم أعضاء المجتمع ىمجموعة من الأشياء تحظ -
 .وتوريثها لأجياله الجديدة إكسابهامجموعة من الأشياء يعمل الكبار في المجتمع على  -

  ).134: 2005، دةحمو(لبيئة المحيطة لمجموعة من العناصر الفكرية تحدد النظرة للعوامل  -

    :تعريف الثقافة التنظيمية 3.1.2
القـرن  بمفهوم الثقافة التنظيمية، خاصة في الربع الأخير مـن   هتماماً كبيرأاأعطى الباحثون       

إلى تعريف نهائي لهـذا   مهعدم توصلمن رغم بالثقافة التنظيمية بدراسة  هم، وزاد اهتمامالعشرين
والأبعاد الرئيسية التي  تشتمل عليهـا الثقافـة    والعناصرف الملامح في وص ، ولكنهم اتفقوالمفهوم
 .التنظيمية

منظومة المعاني و الرموز و المعتقدات و الطقوس  " :هابأنَّفهناك من يعرف الثقافة التنظيمية      
 تصبح سمة خاصة للتنظيم بحيث تخلق فهمـاً و ،الزمنارسات التي تتطور وتستقر مع مرور والمم
 ،القريـوتي ( "فيه الأعضاءالتنظيم حول خصائص التنظيم و السلوك المتوقع من  أعضاءبين  عاماً

2010 :373.( 

ات والتقاليد السائدة في المنظمـة،  مجموعة القيم والعاد: " هابأنَّ هوزملاؤ إجلال حافظعرفها يو     
كما تحكم سلوك الأفـراد   ،ومعايير السلوك المتعارف عليها التي تعمل بمثابة الأساس لنظام الإدارة

    .)105: 2008، وآخرون،حافظ" ( داخل المنظمة
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عبارة عن : "هابأنَّ) 397: 1995هون، الجزراوي، دالم(نقلاً عن  Wheelenوقد عرف ويلن      
  ".مجموعة الاعتقادات و التوقعات والقيم التي يشترك بها أعضاء الواحد

طريقة للتفكير والسلوك والقيم والقناعـات والمشـاعر    نمط أو: " كما عرفها سيد الهواري بأنها   
  .)386: 2000الهواري، (" ائدة بين العاملين في المنظمة الس

الثقافـة التنظيميـة    فقد عرف)  257: 2007، الصيرفي(نقلاً عن  ) ,Schein Edger(أما 
شـتركة ومجموعـة   مجموعة السلوك المنتظم والملاحظ والمعتقدات المسيطرة والفلسفة الم "ها بأنَّ

  ."القواعد والمشاعر والمناخ الذي يخص مجموعة تنظيمية معينة
نظـام مـن القـيم    " هـا  بأنَّ)  359: 2009 السكارنه،(نقلاً عن )  Sharplin( كما عرفها       

الهيكل والسياسات لتنتج  معالمشتركة والمعتقدات والعادات التي تسود داخل المنظمة والتي تتفاعل 
 ".  لكل منظمة ثقافتها التي تمتاز بها عن بقية المنظمات نوإِلوكية، أعرافاً س

نظام عـام اجتمـاعي يتضـمن مجموعـة مـن      : " هاأنَّبوتعرفها عايدة خطاب وزملاؤها 
، والأعراف والعـادات التـي تشـكل قيمـاً وقناعـات      ةالافتراضات الأساسية والمعتقدات الراسخ
سلوكياتهم وأدائهم و أسلوبهم في مواجهـة  التغييـر    ىر علواتجاهات للعاملين في المنظمة، وتؤث

: 2000 خطاب، وآخـرون، " (ونموها واستمرارها والخارجي للعمل على نجاح المنظمة  الداخلي
355(.   

انعكاس لثقافة المجتمع مـن خـلال    "الثقافة التنظيمية هي أن)  76: 2008 ،أبوبكر(  ىوير
يبـرر تعـدد    هذا ما أن ىحيث رأ " في بيئة المنظمة ةعية السائدالاجتما والأعرافالقيم والعادات 

الثقافات في المنظمات كبيرة الحجم والمنظمات متعددة الجنسية نتيجة لتعدد ثقافات المجتمعات التي 
  .تتعامل فيها

  : هاأنَّهناك من عرف الثقافة التنظيمية على  نأَكما       

، وأيضـاً  رة، التي تعمل بمثابة الأساس لنظـام الإدا دئ الأساسيةيم والمعتقدات والمبامجموعة الق"  •
 خطـاب، " (مجموعة السلوكيات والممارسات الإدارية التي تجسد وتدعم تلك المبادئ الأساسـية  

2001 :9.( 

 ،نماذج من القيم والمعتقدات والمعـايير  "ها كما أشار المغربي إلى تعريف الثقافة التنظيمية على أنَّ •
بالنسـبة   المنظمـة  وقيمـة  ىتوضح معن والتي ،سلوك التي يشترك فيها أعضاء المنظمةال وأنماط
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: 2004، المغربـي " (لانسجام والتجانس فيما بينهماوتخلق  ،لهم القواعد الملزمة وتحدد ،لأعضائها
460(.  

سبب ذلك ب  –التنظيمية  الثقافة حول مفهوم، يتضح لنا عدم وجود اتفاق على ما سبق وتأسيساً     
 ـ نأَبإلا أنه يمكن القول   – والباحثين اختلاف في وجهات نظر الكُتَّاب مصـطلح   ةالثقافة التنظيمي

الـذي  و، بمجموعة من الممارسات التي يكتسبها الإنسان باعتباره عضواَ في المجتمععلمي، يتميز 
 والمعتقـدات  لقيماتعمل على توجيه السلوك من خلال ها أنَّو. يميز منظمة عن أخرى في معاملاتها

والبعـد   ،التي تحدد البعد المعنوي المتمثل في الاتجاهات والأفكار والعـادات  والتوقعاتوالأعراف 
  .الأشياء اللازمة للقيام بالأعمالالمادي المتمثل في تجميع 

 والأعـراف والتوقعـات   والمعتقدات القيم مجموعة: ه الدراسةهذ في التنظيمية الثقافةب ويقصد     
 علـى  تؤثر وبالتالي ؛ئهمأدا على وتؤثر؛ تصرفاتهم تحكمالتي و ؛الشركة في المديرين بين ئدةالسا
الأسلوب الذي ينتهجه المـديرين فـي قـراراتهم وإدارتهـم      تحدد أَنَّها كما للشركة، الفعال الأداء

  .لمرؤوسيهم وشركاتهم

  :عناصر الثقافة التنظيمية 4.1.2

  :كون من عناصر مختلفة وهي كما يليإن الثقافة التنظيمية تت      
 :Organizational Valuesالقيم التنظيمية  1.4.1.2   

             القيم بشكل عام هي عبارة عن  إن "بطريقة معينة هو أفضـل مـن    اًتصرف اعتقاد راسخ بأن
خر آهدف اتخاذ أي من اتخاذ هدف معين للحياة يكون أفضل  متاحة أو أن ىالتصرف بطريقة أخر

تمثل القيم في مكان  عكس أوالقيم التي ت"أما القيم التنظيمية فهي ). 50: 2003،عبدالوهاب" ( متاح 
 "المختلفة ةبحيث تعمل هذه القيم على توجيه سلوك العاملين ضمن الظروف التنظيمي ،أو بيئة العمل

والاهتمام  الوقت، بإدارةهتمام والا بين العاملين، الود والاحترام -المثال سبيلعلى  -ومن هذه القيم
: 1995هون، الجـزراوي،  دالم(  الخ....واحترام العملاء وعدم قبول الرشوة، ،والإنتاجية بالإنتاج

399(.  

 :Organizational Beliefsالمعتقدات التنظيمية  2.4.1.2

ا أم .جتماعيةياته الاحو ،عة الفرديبطب ةمتصلالمعتقدات بشكل عام هي عبارة عن أفكار مشتركة     
عبارة عن أفكار مشتركة حول طبيعة العمل، والحياة الاجتماعية في بيئـة  هي فالمعتقدات التنظيمية 
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هناك من المعتقدات ما هو سلبي ومـا هـو   ن أَونجد  .وكيفية انجاز العمل والمهام التنظيمية ،العمل
الإيجابية للأفراد كالصداقة والتقدير ايجابي وهنا تكمن مسؤولية الإدارة في تعزيز وتقوية المعتقدات 

، لسـكارنه ا( عتقدات السلبية والأنانيـة وغيرهـا  جل التخلص من المأوالولاء التنظيمي والسعي من 
2009 :373،374 (.   
 :Organizational Normsالتنظيمية  الأعراف 3.4.1.2    

التنظـيم لاعتقـادهم بأنهـا    معايير يلتزم بها العاملون في "بشكل عام هي عبارة عن  الأعراف    
أما الأعـراف التنظيميـة فهـي    . صحيحة وضرورية لهم، بغض النظر عن فائدتها أو عدم فائدتها

ومن هـذه   "أنها معاير مفيدة للتنظيم وبيئة العمل العاملون في التنظيم على اعتبارمعايير يلتزم بها "
الشخص  أواثنين في نفس التنظيم،  يينأخوالتزام التنظيم بعدم تعيين  -على سبيل المثال -الأعراف

 ـ(  "يسمح  له بالعمل فـي بعـض التنظيمـات    لا أجنبيةيتزوج من  : 1995الجزراوي، ،هوندالم
400،401( .  

  :Organizational Expectationsالتوقعات التنظيمية  4.4.1.2   

، ويمكـن أن  لتنظـيم يكولوجي الذي يتم بين الموظـف وا التوقعات التنظيمية بالتعاقد الستتمثل     
  : ثلهناك توقعات مختلفة داخل التنظيم م نأَنضيف هنا 

وسين مـن  لاء الآخرين في التنظيم، و المرؤموسين، و الزملاء من الزتوقعات الرؤساء من المرؤ
توفير بيئـة تنظيميـة ومنـاخ     إلي بالإضافةالرؤساء و المتمثلة بالاحترام و التقدير المتبادل، هذا 

  .جات الموظف النفسية و الاقتصاديةعد ويدعم احتياتنظيمي يسا
     ثر على التنظيم والسلوك التنظيميالثقافة التنظيمية لها دور واضح ومؤ ونلاحظ مما تقدم أن ،

هون والجزراوي إلى ثـلاث  دنقلاً عن الم)  Martinومارتن  Bartolبارتول (حيث أشار كلاً من 
على الثقافة التنظيمية على التنظيم وأثر عند دراسة وتحليل  بارنقاط مهمة يجب أن تؤخذ بعين الاعت

  :)402، 401: 1995 ،الجزراوي ،هوندالم(  هي النقاطسلوك العاملين وهذه 

 : Directionالتوجيه   .أ 

 ،الذي تحدثه الثقافة التنظيمية في دعم التنظيم وصولاً إلى أهدافـه  الأثريقصد بالتوجيه مقدار      
  .الأهدافهذه  إلى للوصول التنظيمية لثقافةبدلاً من تدخل ا
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 :Pervasivenessالشمولية   .ب 

العـاملين فـي    الوحدات و ثقافة التنظيمية وانتشارها بين جميعالتساع ايقصد بالشمولية مدى      
  .والعاملين الوحداتبين هذه  سليمةبطريقة غير  منتشرةتكون  أنبدلاً من  ،المنظمة

 :Strengthالقوة   .ج 

 ـ لو .القـيم منهـا   ولاسيما ،د بالقوة مدى قبول العاملين لعناصر الثقافة التنظيميةيقص      د قـد أكّ
 والفعاليـة يجابي على التنظـيم والسـلوك التنظيمـي    إالثقافة لها تأثير  أنعلى  )بارتول، ومارتن(

ن جميع تكون مشتركة بي ماوعند ،تكون الثقافة بوضع تدعم فيه الأهداف التنظيمية ماالتنظيمية عند
 .عميقاً إيماناًالعاملين بحيث يؤمنون بها 

  : خصائص الثقافة التنظيمية 5.1.2
 ـ هـا أنَّيتضح من التعاريف والمفـاهيم السـابقة المرتبطـة بالثقافـة التنظيميـة               ع              تتمت

 :)372 ،371: 2009 ،السكارنه( بالخصائص التالية

وتختلـف   ،تحتوي علـى ثقافـات فرعيـة    ماأنَّو  ،واحدةلا تمتلك المنظمة ثقافة  :نظام مركب §
عادة لايوجد تعارض بين الثقافات الفرعية والثقافة الرئيسية في ن إليها وباختلاف الأفراد المنتمي

 .المنظمة

، في المنظمة التنظيميةخلق الانسجام بين العناصر المختلفة لثقافة  وذلك من خلال :نظام متكامل §
 .عناصر الثقافة ينعكس أثره على باقي العناصر الأخرىأحد  على أي تغيير نإِبحيث 

 ،مـن وقـت لآخـر    عادة ما تكون ثقافة المنظمة قابلة للتغيير والتطوير :متغير ومتطورنظام  §
 .تحقيق أهداف المنظمة أجل تماشياً مع المتغيرات البيئية الخارجية من

 أوعلى المتغيرات التي تحـدث داخـل    بالمرونة وتكييف الثقافة التنظيمية تتصف: مرننظام   §
   . وهذا لتحقيق أهداف المنظمة ؛خارج المنظمة

  :الأبعاد الرئيسية للثقافة التنظيمية 6.1.2
  :التنظيمية هي كالتالي للثقافة أن الأبعاد) 15: 2006المرسي، (ذكر 

  :Individual Initiationالمبادرة الفردية  .1
  .ات المتوافرة لعضو التنظيموالصلاحي ،الحرية والاستقلالية ىمد
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  :Risk Toleranceتحمل المخاطر .2
  .اطر والمغامرةخوتحمل الم ،الابتكار ىتشجيع الأعضاء عل ىمد

  :Directionالاتجاه  .3
  .قيام التنظيم بتحديد أهداف ومعايير واضحة للأداء ىمد

  :Integrationالتكامل  .4
  .ات التنظيمية المختلفةوالتنسيق بين الوحد ،بتشجيع التعاون الإدارةقيام  ىمد

  :Controlالرقابة  .5
  .التصرفات وسلوكيات العاملين ىالمباشر علوكمية الإشراف  والإجراءاتعدد القواعد 

  :Management Support الدعم الإداري .6
  .المعلومات وتشجيع أعضاء التنظيم وإتاحة ،قيام الإدارة بتوفير الدعم والمساندة ىمد

  :Identityالهوية  .7
وليس وحدة أو مجـال تخصـص أو    ،المؤسسة ككل ىإل بالانتماءيف الأعضاء لأنفسهم درجة تعر

  .مجال مهني معين
  : Reward Systemنظام المكافأة  .8
  .شخصي آخر لأي اعتباروفقا للأداء وليس  ،والحوافز المكافآتتخصيص  ىمد

  :Conflict Toleranceتقبل الاختلاف  .9
  .وتقبل النقد عرض وجهات نظرهم ىتشجيع الأعضاء عل ىمد

  :Communication Patternsنماذج الاتصال  .10
  .اقتصار عمليات الاتصال على القنوات الرسمية للاتصال من عدمه ىمد

  :أهمية الثقافة التنظيمية 7.1.2

       التاليـة  ،تـؤدي مجموعـة مـن الفوائـد     إلـى كونهـا  بالثقافة التنظيميـة   الاهتماميرجع 
  :)78 :2008 ،بكر أبو( 
 ،فيما بينهم الاتصال بكيفيةالمنظمة من خلال تعريفهم  العاملين فيل الداخلي بين ملتكاتحقيق ا .1

  . وكفاءة والعمل معاً بفاعلية
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وذلك من خـلال تعـريفهم    ،المنظمة والبيئة الخارجية داخل العاملين فيتحقيق التكيف بين  .2
  . المنظمةبوي العلاقة الأطراف في البيئة الخارجية ذ التي تحتاجها بأسلوب وسرعة الاستجابة

 .هود نحو تحقيق أهداف المنظمةجالوهم لتركيز الفكر هوتوجي ،في المنظمة العاملين إرشاد  .3

 ،المنظمـة لتحركـات المنافسـين    العـاملين فـي  تحديد وتوصيف أسلوب وسرعة استجابة  .4
  .دهاووج استقرارها ونموها العملاء بما يحقق للمنظمة واحتياجات

ثقافة المنظمة تكمن أهميتهـا فـي    أن يرى )Stephen 2001: p515( إنف ىومن جهة أخر    
  :الآتي

  .يشعرون بالقدرة على فهم المنظمة تجعل أعضاء المنظمة .1
   .التفكير المشتركة بينهموطرق  العاملينثقافة المنظمة تساعد على التحكم في سلوكيات  .2
 البعض ى تماسك المنظمة ببعضهاتعتبر ثقافة المنظمة مثل الصف الاجتماعي الذي يساعد عل .3

وفي  ماذا يفعلون وماذا يقولون للعاملينمة التي تحدد يوالطرق السل ،عن طريق توفر الوسائل
 .أي وقت

ها من وجهة نظر العاملين تساعدهم على تفهـم طبيعـة العمـل    لأنَّ ؛ثقافة المنظمة مسؤولية .4
 .صحيحةالعمل بطريقة  إتمامعلى  العاملبالمنظمة، وأيضاً تساعد 

   :مكونات الثقافة التنظيمية 8.1.2

حيث تمثل الأفكار والمعـايير جانـب    ،مكوناتالكون الثقافة التنظيمية من مجموعة من تت     
كم توضيحاً وشرحاً لكـل  ليوإ ئل المادية جانب الثقافة المادية؛بينما تمثل الوسا ،الثقافة اللامادية

يساعد على  توضـيح مكونـات   ) 1-2(ولعل الشكل رقم : )235 ،230: 2010 ،جواد(نوع 
  .الثقافة التنظيمية

إذ إن  ؛وجودة عند الأفراد في مجتمـع معـين  يصعب علينا تعداد الأفكار الم :Ideasالأفكـار   .1
المختص بعلم الاجتماع لا يعني  نإِ. ، أو لا يعتنقوها أبدادون فهمها أفكاراً يعتنقونبعض الأفراد 

 نأَبل يعني بدراسة حقيقة  ،الظنون السائدة في المجتمعات بدراسة صحة أو كذب هذه الأفكار و
وتساعد على تقرير الخاصية التي يتفـرد بهـا    ،في المجتمع الظنون تسود فعلاًبعض الأفكار و

مقياس نسبي يختلف باختلاف المجتمعات فما هو  وعدمهاإن صحة الأفكار  .أعضاؤه في حياتهم
في مجتمع آخر فالأفكار الاقتصـادية و الاجتماعيـة    صحيح في مجتمع معين قد لا يكون كذلك
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 و العلوم السلوكية تهتم بمعرفة الأفكار الصحيحة و .كما هي الأفكار التكنولوجية و الدينية ،نسبية
  .التي تسري في المجتمع الواحد لان كليهما يؤثران في السلوك الإنساني دون الصحيحة

لى جانب أهميته إالمفاهيم المهمة في العلوم السلوكية  أَحد يعتبر هذا المفهومNorms: المعايير .2
يقوم به الأفراد مـن أعمـال ومـا     معظم ما نفإِ .طرق العمل لىإحيث يشير  ،الاجتماع علمفي 

والعلوم  .القيام به باعتبارهم أعضاء في المجتمع الذي هو ثقافي في خواصه ومكوناته عن يمتنعون
 ،السلوك غير المقبـول  بدراسةو وذاتياً منظمياً و قبول اجتماعياًالسلوكية تعني بدراسة السلوك الم

تدرس السلوك الصادر عن الفـرد  كلها لإنسان اوبالتالي نجد أن علم الاجتماع وعلم النفس و علم 
  .م السلوكيةوقل العلحوهذا هو 

 نتحدث عـن المكـون   فإننا ،نتحدث عن الوسائل المادية عندما:  Materialالوسائل المادية .3
عـن   فضلاً ،فهماً وأسهلها المكونات وضوحاً أكثروهي  ،هو الثقافة المادية بعينهاوالثالث للثقافة 

نه من الصعوبة بمكان تعداد ما نملكه من وسائل مادية في قائمة واحـدة مهمـا   أ إلا ،ملموسة أنها
م التقـدم  المجتمع سل ىوبة كلما ارتقعوتزداد هذه الص .كانت درجة بساطة المجتمع وصغر حجمه

على قادرين  أصبحنامن الوسائل المادية  أغنىوكلما امتلك المجتمع مجموعة  ،التكنولوجي المعقد
ندعوه بالمجتمع  فإنناالمجتمع الذي لا يستطيع امتلاك تلك الوسائل  أما. ندعوه بالمجتمع المتقدم أن

لـم   مـا  الأخرىمجتمعات لااقل علوا من  أو أعلىمجتمعنا هو  إنهذا الحكم لا يعني  إن .البدائي
  .البعضعن  بعضها لمجتمعات وتميزبين هذه االمقارنة السليمة و الدقيقة  لإجراء نسعى

 أممعينـة صـحيحة    أفكـاراً كانت  ما إذاعندما نحاول معرفة  :Ideologies الأيديولوجيات .4
ن مثل هذه إو .سائدة أخرى أفكاريكون من خلال   أنيجب  الأمرذلك  نفإِرديئة  أوجيدة  ،خاطئة

هي فكرة و .الأيديولوجية .Valuesتسميتها بالقيم  بعضهموقد يفضل  ،الأيديولوجياتتدعي الأفكار 
تعتبر صحيحة ومفيـدة فـي    لأنهابل  ،صحيحة لأنهاليس  ،يدعمها معيار يشجع علي الاعتقاد بها

 إذالاعتقاد بهـا  بنؤمر و ،الاعتقاد بها ىعل التي نجبر اجتماعياً الأفكارهي  فالأيديولوجية .مجتمعنا
علـى   المجتمعات تمارس ضـغوطاً  أنكما  .البقاء في مكان حسن في جماعاتنا الاجتماعية أردنا

  .اعتناق بعض العقائد دون غيرها وتجبرهم على أفرادها

و الطرق المعتمـدة لتـوفير    والأجهزةوهي الوسائل و المعدات : Technology التكنولوجيا .5
المعـايير   أحيانـاً و التكنولوجيا تعني  .في سعيهم لتحقيق معيشتهم للأفراداحة و الر يةحالة الرفاه
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 إلا ،و الوسيلة الإدارةقد تمتلك الجهاز و  فأنت .ن الامتلاك وحده لا يفيدأَو الطرق التقنية، أوالتقنية 
 .كدون ذلبفما هي قيمة وجود تكنولوجيا  ،انك لا تمتلك ولا تعرف براعة التشغيل و الاستعمال

 

                                      
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  )1-2(الشكل 
 مكونات الثقافة التنظيمية                                  

  .الباحث من تنسيق :المصدر

  :أنواع الثقافة التنظيمية 9.2.1
عناصـرها   ك خصائصها جيدا لهضموتدر ،الثقافات أنواعتفهم  أنالشركات  ىیفترض عل "       
 .المرسومة الأهدافالتعامل والتفاهم المشترك معها بما يساهم في تحقيق  وبالتالي ؛بدقة وناتهاومك

  :)147 ،146: 2012 صالح،( "الثقافات وخصائصها الرئيسية  أنواع )1-2(ويعرض الجدول 
  
 

الأفكـار                                                   
                                           

                                               
  المعايير        التكنولوجيا                              

  
  
  

  لوسائل الماديةاالأيديولوجيات                           
                                          

الثقافة 
 التنظيمية
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  )1- 2(جدول                                                  
أنواع الثقافة التنظيمية                                                                                                  

  الخصائص الرئيسية  الثقافات أنواع
 ،من جذورها متأصلة وراسخة يصعب انتزاعهايم ومعايير وقواعد سلوكية ق  لثقافة القويةا

  .الشركة أصولقيما من  أصلاًوتعد هذه الثقافة 

 الثقافة الضعيفة

  )الهشة(
 فضلاً ،قيم ومعايير وقواعد سلوكية مشتركة قليلة ومحدودة وغير ملتزم بها

  .عن عدم احترام تقاليد الشركة
السوية            غيرالثقافة 

  )غير السليمة(
 بتبجيل الـذات و المصـالح   ،المديرين ذوي النفوذ ومقاومة التغيير سيطرة

 الـذين يناصـرون   للأشـخاص العداء  وإظهار ،نفوذ بهالذوي الالشخصية 
   .العمل الجديدة أساليب

  
  الثقافة المتكيفة

 و الشعور الأداءشاركة واسعة في م، احتضـان   ،خـاطرة عاليـة  تبني م
تنافسـية   أصـولاً وتمثل هذه الثقافة ، الأعمالالريادة في  ،الابداعو الابتكار

  .قيمة للشركة
ثقافة شبكة 

  )العلاقات(
لا مشـاكل   ،بناء صداقات كثيرة ،لارسميةلا ،اسة الباب المفتوحيتماد سعا 

  .في العمل
 ،جدية عالية ،اتصال سريع وسلس ،الأداءمشاركة واسعة في  ،سلوك عملي   الإجراءثقافة 

  .والأساسي الأولالربح يمثل الهدف 
إدراك العـاملين  عـدم   ،وجود للصداقات لا ،اتصال محدود بين الجماعة   الثقافة المتناثرة

  .وأهدافهاالشركة  لرسالة
الرشـد و   ،استقرار البيئـة وإجراءاته، التزام بقواعد العمل  ،رسمية عالية   ثقافة الدور

  .في اتخاذ القرارات العقلانية
السرعة  ،مرونة عالية ،خبرة كبيرة ،النسبية ،الاستقلالية ،تعدد المسئوليات   ثقافة المهمة

  .تفي اتخاذ القرارا
     

  .)147 ،146: 2012 صالح،( : المصدر
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  :مستويات الثقافة التنظيمية 10.1.2
  :)463: 2002المغربي، ( وفقا لعدة أسس على النحو التالي تتباين مستويات الثقافة التنظيمية     

 من حيث انتشار الثقافة ودرجة عموميتهـا تنقسـم مسـتويات الثقافـة    : وفقا لدرجة عموميتها. 1
  :ية إلىالتنظيم

والتي تميزها عن غيرهـا   ،وهي الثقافة التي يشترك فيها جميع أعضاء المنظمة :الثقافة العامة. أ
، فالأصل في الثقافة التنظيمية هي عمومية الثقافة بحيث يعتنقهـا جميـع العـاملين    اتمن المنظم

عب أن تتـوافر  من الص هأنّحقيقة . بالمنظمة بغض النظر عن طبيعة مهامهم أو مراكزهم الوظيفية
هناك مـا يسـمى    أنإلا  ،نفس الدرجة من الاعتقاد في عناصر الثقافة لدى جميع الأفراد بالمنظمة

بالثقافة الشائعة التي تمثل مجموعة من القيم الجوهرية والهامة التي يشترك فيهـا كافـة أعضـاء    
وقيم خدمـة   ،الولاء للمنظمةيجب أن يكون جميع العاملين لديهم قيم العمل الجاد، و  فمثلاً .المنظمة

  .العميل، وجودة المنتج، وقيم الابتكار والتجديد، وقيم المرونة وسرعة الاستجابة
هـا  نَّإِحيث  ،مجموعات بعينها داخل المنظمة ىتوافق المعاني لد إلىوتشير  :الثقافات الفرعية. ب

غيرة الحجم و العدد داخل صيات أقلََََََ يات، وعادة ما تكونمجموعة من الثقافات التي يشترك فيها الأقلََََََ
، وعادة ما تتبع هذه الثقافات الفرعية من المشكلات و التجارب و الخبرات التي يمر بهـا  المنظمة

  . أعضاء القسم الواحد أو الإدارة الواحدة
ة وتنشئ هوية معين ،والثقافة الفرعية تحمل الطقوس و الشعائر التي لها معاني مميزه بين أعضائها

  .لديهم
أخـرى   و يمكن تقسيم مستويات الثقافة إلى ثقافة قويـة  هنَّفإ: قوة الثقافة التنظيمية ىوفقا لمد .2

 مـدى ضعيفة، فالثقافة القوية هي التي يتشكل بها سلوك القادة الأقوياء، كما يمكن أن تتشكل وفـق  
علاوة على هـذين  . عةتجانس عناصر الثقافة بين أفراد الجماعة و طول الخبرة المشتركة للمجمو

أما الثقافة  .حدتها ىدرجة التوافق بها، ومد: هما آخرانالثقافة القوية يحكمها عاملان  نفإِ العاملين،
  .وعدم استقرارها على شكل معين ،الضعيفة فتتسم بعدم التماسك وضعف التجانس بين عناصرها

  :كيف تنشأ الثقافة التنظيمية 11.1.2
، حافظ، وآخـرون ( :ية التي يشترك فيها أفراد المنظمة من مصادر أربعة هيتستمد الثقافة التنظيم

2008 :106 ،108(:  
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  :المؤسسون -أولاً
حيث يقومون بإرساء رسالة المنظمة وتحديد القواعـد   ،هم أول من تقلد أمور الإدارة بالمنظمة     

وذلك لخلو المجال منها،  ؛موتكون هناك رغبة من العاملين لتقبل هذه النظ ،وكافة النظم والسياسات
  .اتهمفضلا عن رغبة العاملين في التمسك بهذه النظم والقواعد لإعطاء الشرعية لتصرف

ويلعب المؤسسون الدور الأكبر في نشأة الثقافة التنظيمية بما يقدمونه من قيم ومثل يحتذي بها      
عون العاملين على مزيد مـن  فهم يعملون لساعات طويلة رغبة في خدمة العملاء ويشج .العاملون

  .الاستقلال والإبداع في التفكير
  :الإدارة العليا -ثانياً
تمثل ثقافة الإدارة العليا كافة القيم والمعتقدات الخفية والمسلم بها التي تؤمن بها الإدارة عـن       

ت الرسمية غير مكتوبة في الأدلة والسياسا إنهانفسها وعن ظروفها، وهذه القيم غير ظاهرة بمعنى 
ولكنها مفاهيم وتصرفات ضمنية وغير صريحة، وهي محل اتفاق بـين أعضـاء الإدارة    ،للمنظمة

 التعيين،، الاختيارسياسات  :مثل ،ا تتحدد العديد من السياسات والقراراتئهوفي ضو ،العليا بالكامل
  .الخ....، التدريب الترقية
  :اموالأقس الإداراتالتفاعلات الداخلية بين  -ثالثاً

القـيم   إلى حد كبير فيها فيها تشكل ولينالمسؤبين والتفاعلات بين وحدات التنظيم المختلفة  نإ     
يجب عمله، من حيث التعـاون   ما يجب عمله وما لابوالمعايير السائدة، حيث تظهر هذه التفاعلات 

  .وتنسيق العمل بين الإدارات ،لوماتوسهولة الوصول إلى المع ،في حل المشكلات
  ، حيـث قـد تسـود فـي المنظمـة الكثيـر مـن        بالأمر السهل إن تشكيل هذه القيم لا يعتبر     

يعتمدون على قرابتهم بالمؤسسين وهكذا حتى تبدأ الثقافة التنظيمية في النشأة وتحدد القيم السـائدة   
  .في الوحدات التنظيمية ولينالمسؤوالمعايير السلوكية المشتركة بين 

  :الخارجيةالبيئة  -رابعاً
من المجتمع الكبير تسود فيها نفس العوامل الثقافية السائدة في البيئة الخارجية  المنظمة جزء نإ     
والرغبة  ،التعليموالاهتمام ب ،والالتزام بالمواعيد المحددة ،أفراد المجتمع للوقت احتراممن حيث  ،لها

 العمـل حيث التزام العاملين فيها بساعات  ، كل ذلك ينعكس على ثقافة المنظمة منفي العمل المنتج
 .وتطوير الأداء الإنتاجيةوتحسين 
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علـى الـدور   ) 335: 2004 ،حريم(نقلا عن  )Shichman & gross( تباناولقد أكد الك 
أربـع  وهناك  .تطوير وتكوين ثقافة المنظمةعلى البارز الذي يمكن أن تقوم به الإدارة في التأثير 

  : وهذه الأساليب هي ،وتطوير ثقافة المنظمة تكوين ن خلالهامأساليب يمكن للإدارة 
، الأحـداث التاريخيـة للمنظمـة   وذلك من خلال سرد  ):History( بالتاريخ إحساسبناء  -

   .وحكايات الأبطال والقصص
وإيصال القـيم   ،الأدوار ونمذجة، ةويتم من خلال القياد ):Oneness(إيجاد شعور بالتوحيد  -

  .ملينإلى العاوالمعايير 
من خـلال نظـم العوائـد    وذلك  ):Membership( تطوير الإحساس بالعضوية والانتماء -

  .والاستقرار الوظيفي والاختيار والتعيين والتدريب والتطوير ،الوظيفي والتخطيط
 عمليـة  عن طريق عقد العمل والمشاركة في ):Exchange( تفعيل التبادلية بين الأعضاء -

   .العاملين في المنظمةن اتخاذ القرارات والتنسيق بي

  :الثقافة التنظيمية مصادر الحصول على 12.1.2
وأنماط السـلوك   ،والاتجاهات المرغوبة ،رؤيتهم حول نوعيات القيم العاملونمن أين يستمد 
  الوظيفي المفضلة ؟

تشير الدراسات والتجارب للمؤسسات الناجحة التي تمتلك ثقافة قوية بوجود ثمانية مصادر على  •
  :ل والتي يعرضها الجدول التاليالأق

  )2- 2(الجدول 
  مصادر الحصول على الثقافة التنظيمية

  العام الوصف  المصدر
  الاحتفاليات

Ceremonies  
والبطـولات   هي مناسبات خاصة يحتفل فيها أعضاء التنظـيم بالأسـاطير  

  .والشخصيات الرمزية لمؤسستهم

  الشعائر/الطقوس
Rites  

  .أغراض محددةإنجاز معينة أو  أفكارف توصيل تستهد احتفاليةهي أنشطة 

  التقاليد
Rituals  

الرئيسـية  فـي    والتي تعكس وتعزز القيم ،ذات صبغة متكررة أنشطةهي 
  .والأهمية النسبية الأفراد التنظيم ومجالات التركيز فيما يتعلق بالأهداف،
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  الحكايات/القصص
Stories  

وتـدعم   والتي تنقل الشركة،ة عرض للوقائع أو الأحداث التاريخية في حيا
  .لقيم والعادات والأعراف الثقافيةا

  الخرافات
Myths  

أو  ،والتي تساعد في شرح وتفسير الأنشـطة  ،هي قصص من وحي الخيال
  .التفسير تي تتسم بالغموض في غياب مثل هذاأو المواقف ال ،الأحداث

  الأبطال
Heroes  

ونجحت  الشركة،ي حياة الشخصيات المميزة التي تركت بصمات واضحة ف
  .في غرس بعض القيم والأعراف التي ساهمت في تطورها  وشهرتها

  الرموز
Symbols  

وتمكن أعضاء  ،خاص والتي تمتلك معنى ،هي أشياء أو تصرفات أو أحداث
  .التنظيم من تبادل الأفكار المعقدة والرسائل العاطفية

  اللغة
Language  

  .تي تعكس الثقافة الخاصة بالمنظمةهي مجموعة من الرموز الكلامية ال

 
  ).25: 2006 المرسي،(  :المصدر

  : محددات الثقافة التنظيمية 13.1.2
وجود ستة  ىتشير نتائج الدراسات والبحوث التي استهدفت تحليل وتشخيص الثقافة التنظيمية إل     

  ):29، 28 :2006، المرسي( محددات للثقافة التنظيمية هي
  :History And Ownership التاريخ والملكية .1
يعكس تاريخ تطور المؤسسة ونوعيات القيادات التي تبادلت إدارتها جزء من ثقافتهـا، كمـا        

جانبا آخر من الثقافة السائدة في  -خاصة، محلية أم دولية أموهل هي عامة  -نوعية الملكيةتعكس 
  .المنظمة
 : Sizeالحجم .2

بين المؤسسات الكبيرة والصغيرة، بقدر ما يعكس أسـلوب   لا يعني بالضرورة اختلاف الثقافة     
  .ونماذج التصرفات في مواجهة المواقف والتي تتأثر باعتبارات الحجم ،الإدارة وأنماط الاتصالات

 :Technologyالتكنولوجيا  .3

تركز المؤسسات المتخصصة في استخدام التكنولوجيا المتقدمة في عملياتها : سبيل المثال على
م الخاصة بالمهارات الفنية في صياغة ثقافتها التنظيمية، في حين تركز المؤسسات الخدمية،                  على القي

  .ثقافة خدمة العملاء والمهارات الشخصية ىعل ،مثل المؤسسات
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 : Goals and Objectivesالغايات والأهداف  .4

علـى سـبيل   . عى المؤسسة إلى تحقيقهاف التي تستتأثر الثقافة السائدة بنوعية الغايات والأهدا     
المؤسسات التي تسعى إلى تحقيق الزيادة في خدمة العملاء سوف تركز علـى غـرس    نإِفالمثال، 

  .ات العملاء في ثقافتها التنظيميةالقيم الخاصة بعلاق
 : Environmentالبيئة  .5

مـن   ،خليـة و الخارجيـة  فالطريقة التي تختارها المؤسسة في التعامل مع عناصر بيئتها الدا     
الخ، سوف تؤثر في الكيفية التـي تـنظم بهـا مواردهـا     ..العملاء ومنافسين وموردين وعاملين 

  .، وتشكل بها ثقافتهاوأنشطتها
  : Peopleالأفراد  .6
تؤثر الطريقة التي يفضلها أعضاء الإدارة العليا في ممارسة العمل، وكذلك تفضيلات العاملين      

وكـذلك ثقافتهـا    ،ي المنظمةفي تشكيل قيم العمل السائدة ف ،ة في التعامل معهمللأساليب المستخدم
 .فالإدارة يصعب عليها فرض ثقافة لا يؤمن بها العاملون و العكس صحيح .المميزة

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )2- 2(الشكل 

  محددات الثقافة التنظيمية

  ).28: 2006المرسي، : (المصدر

الثقافة 
 التنظيمية

  التاريخ والملكية

 الحجم

 الأفراد

 البيئة

 الغايات ولأهداف التكنولوجيا
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  :لتنظيميةوظائف الثقافة ا 14.1.2
العديد من الوظائف  إلى يمية تؤديالثقافة التنظ أن) 631:2004 جيرالد، روبرت،(لقد أوضح 

  : وهي
 الأفكار ىكلما كان من الممكن التعرف عل: تزود المنظمة والعاملين فيها بالإحساس بالهوية -

وزاد  ،ظمـة برسـالة المن  والقيم التي تسود في المنظمة، كلما كان ارتباط العـاملين قويـاً  
  .حيويا منهاشعورهم بأنهم جزء 

عليهم شخصيا،  تفكير الناس عادة ينحصر حول ما يؤثر نإ :تقوية الالتزام برسالة المنظمة -
نتماء القوي للمنظمة بفعل الثقافة العامة المسيطرة، وعند ذلك يشـعرون  إلا إذا شعروا بالا

اهتماماتهم الشخصية، ويعنـي ذلـك أن   اهتمامات المنظمة التي ينتمون إليها أكبر من  أنب
  .منظمتهم هي أهم شيء بالنسبة لهم أنبالثقافة تذكرهم 

هذه الوظيفة ذات أهمية خاصة بالنسبة للموظفين الجدد،  تعتبر: دعم وتوضيح معايير السلوك -
ما يحدد للعاملين، م وأفعالاً ، فالثقافة توجه أقوالاًكما أنها مهمة بالنسبة لقدامي العاملين أيضاً

بوضوح ما ينبغي قوله أو عمله في كل حالة من الحالات، وبذلك يتحقق استمرار السـلوك  
 .المختلفة الأوقاتالمتوقع من الفرد في 

 

  

  
  
   
  
  

  )3- 2(الشكل 

  الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية

  ).631: 2004روبرت، جيرالد، (: المصدر

 الثقافة التنظيمية

اس ـالإحس
 بالهوية

تقوية الالتزام 
 برسالة المنظمة

دعم وتوضيح 
 معايير السلوك
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  :الثقافة التنظيميةإدارة  15.1.2
تناسب مع المعطيات والمستجدات التي ترها ليإدارة الثقافة التنظيمية تعني القدرة على تغي نإ "

               .)296: 2000القريـوتي،  ( "والتكنولوجيـة يقتضيها تغير الظـروف الاقتصـادية والاجتماعيـة    
 ـيتغ إمكانيةحول  باختلفت وجهات النظر بين الكتاولقد   ىفيـر  .ن عـدمها ير الثقافة التنظيمية م

   :اهلعدة اعتبارات أهم وإدارتهاه من الصعب تحقيق السيطرة على الثقافة التنظيمية أنَّ بعضهم
  :)35: 2006 ى،المرس( 
ومن ثم يصـعب   ،وي عبر فترات ممتدة من الزمنفالثقافة ظاهرة اجتماعية تنشأ بشكل ع نأ -

   .بدقهتشخيصها أو التحكم فيها 
   .قافات الفرعية مما يعقد من مهمة إدارة الثقافة التنظيمية العامةقد يوجد العديد من الث -
الي من المحتمل أن تكون هنـاك  وبالتَّ ،التنظيم بالاستمرارية والاستقرار أعضاءتزود الثقافة  -

 .مقاومة عند محاولة الإدارة تغيير أو تعديل الثقافة الحالية

 ؛كانية تعديل وتغيير ثقافة المنظمةإمقدون باب يعتالكثير من الكتّ فإن ،وعلى الرغم من ذلك 
حيث تتطور الثقافة التنظيمية وتتغير استجابة للتغيرات التـي   ،والديناميكيةلكونها تتصف بالتغيير 

أو في تركيبة وخصـائص أعضـاء    ،بيئة المنظمة الداخلية أو ،تحدث في البيئة الخارجية للمنظمة
ومن بين الأسباب التي تحكم هذا التغييـر   ،لتغيير ثقافتهافالمنظمة قد تجد نفسها مضطرة  .المنظمة

  : )469: 2004 ،المغربي( يلي  ما
وكانت المنظمة في مرتبة أقل  ,ةإذا اتسمت الصناعة التي تعمل بها المنظمة بالمنافسة الشديد .1

   .بالنسبة للمنافسين
التـي   الخارجيةلبيئة ر اإذا أصبحت القيم المحورية التي تعتنقها المنظمة غير مواكبة لعناص .2

  .تعمل بها
  .ة الجديدةياسب مع المتغيرات البيئدد وضع استراتيجيات جديدة تتنصعندما تكون المنظمة ب .3

وتكوين ثقافة جديدة تتفق مع  ،ويكون الهدف من التغيير زيادة قدرة المنظمة على التكيف مع البيئة
  .استراتيجياتها
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  :ةمزايا الإدارة الجيدة للثقاف 16.1.2
  :)37: 2006 المرسي،(  اهأهمالإدارة الفعالة للثقافة تساعد في تحقيق العديد من المزايا  نإ     
   .تسهيل عمليات الرقابة .1
  .تدعيم الأنماط السلوكية المرغوبة .2
  .تحقيق الالتزام التنظيمي .3
  :إلى تؤديالفعالة للثقافة يمكن أن  التغيرالإدارة  نفإِفي المقابل  -
  .يير علي جميع المستوياتقامة التغم .1
  .ضعف الثقة و الالتزام التنظيمي .2
 .وفرص تحقيق الأهداف إمكانيةالغموض حول  .3

  :ر الثقافة التنظيميةييالعوامل الواجب توافرها لتغ 17.1.2
و ،هناك بعض العوامل الواجب توافرها لكي تغير المنظمة ثقافتها فإن ل بـدورها  التي تسـه

  :)336: 2004 ،حريم(  يلي لعوامل ماعملية التغيير ومن هذه ا
يتوافر لدى القادة الجدد رؤية بديلة واضحة لمـا   على أن :تغيير في قادة المنظمة البارزين -

  .يجب أن تكون عليه المنظمة
وكذلك دخول المنظمة  ،التوسع/مرحلة انتقال المنظمة إلى النمو: دورة حياة المنظمةمرحلة  -

  . تشجعان على تغيير الثقافة المرحلتين هاتين نفإِ )decline(مرحلة الانحدار 
 ـب ،قابلية للتغيير في المنظمات صغيرة السـن  أكثرتكون ثقافة المنظمة : عمر المنظمة - ض غ

  . حياتها ةالنظر عن مرحلة دور
 .من الأسهل تغيير ثقافة المنظمة في المنظمات صغيرة الحجم: حجم المنظمة -

صـعوبة تغييـر   وشدة تمسكهم بالثقافة زادت  ،ماع العاملينكلما زاد إج: قوة الثقافة الحالية -
 .الثقافة

إن وجود ثقافات فرعية عديدة في المنظمة يزيد من صـعوبة تغييـر   : غياب ثقافات فرعية -
هـا  لأنّ ؛فالمنظمات كبيرة الحجم تقاوم التغييـر  ،، وهذا الأمر مرتبط بالحجمالأساسيةالثقافة 
 .عدة ثقافات فرعية عادةً تضم
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أي منظمة ك –الثقافة التنظيمية للمنظمة تتكون إن :اث تغيير في الثقافة التنظيمية للمنظمةإحد -
والقواعد الاجتماعية التي  ،والتصرفات ،والأدوار ،والاتجاهات ،والسلوك ،القيم من – أخرى

لواجبـاتهم   بـأدائهم منسوبي المنظمة من العاملين فيما يتعلق  وأعمالتحكم وتوجه تصرفات 
الجودة  إدارة بأسلوبسواء تم  ،وجودة المعلومات الأداءرفع لكفاءة  أوتطوير  وأي ،يةالوظيف
التصـرفات   أوتغيرات في القيم وقواعد السـلوك   إحداثسيتطلب  ،أخر بأسلوب أم ،الشاملة

المنظمـة الخـاص    مجتمـع وهذا لن يعني التضحية بقيم  .المنظمة يالتنظيمية لجميع منسوب
الترتـوري،  (  ية والفكرية، وإنما يعني وضـع قواعـد لتحسـين الأداء   بتوفير الحرية الفرد

 .)127: 2009جويحان، 

  :قتراحات تغيير الثقافة التنظيميةا 18.1.2

 ـفمـن  الثقافـة التنظيميـة    تغييريمكن النجاح في تحقيق  ىحت       ب المفيـد عمـل مـا   والمطل
  :)386، 385: 2010، القريوتي(يلي

 .الممكن التعرض لها في حالة عدم التغيير لأزماتاو  ،توضيح دواعي التغيير -

التغييـر   إحـداث مسؤولية  وتشكيل فريق يتولى ،دعم الإدارة العليا للتغيير ىالحصول عل -
   .المنشودة الأهدافو الفرص المتاحة لتحقيق  ،الرؤية الجديدةو  ،ليحدد مبررات التغيير

وحدات  وإيجاد ،غير المناسب منها إلغاءتنظيم يتم من خلالها دمج بعض الوحدات و  إعادة -
وكلما كان حجـم   .جديدة إداريةيؤكد للعاملين وجود توجهات  أنن ذلك من شأ إن. ىأخر

تسـاعد علـي زيـادة نفـوذ      أنالقيام بمثل هذه التغييرات التي يمكن  أمكن المنظمة كبيراً
 .الفكر الجديد المهتمين بالتغيير أصحاب

بصـياغة طقـوس    وتبدأ ،لقصص و الرموز المناسبةنسج اتحرك القيادة الجديدة بسرعة لت -
 .جديدة لتحل محل القديم منها

و  ،ونظم الحـوافز  ،وتقييم الموظفين اختيارالمتبعة في عمليات  الإجراءاتالنظر في  إعادة -
 .تسهيل عملية تبني القيم الجديدة يتم ىالتنشئة و التطبيع من خلال التدريب حت

   :الإسلاميةمن وجهة نظر الشريعة  الثقافة التنظيمية 19.1.2
لها ثقافتهـا وقيمهـا    الإسلامية ةفالبيئي ،تهة العمل وثقافئللإسلام منهج واضح فيما يتعلق ببي

الحميـدة   والأخلاقبالقيم  تفعمالتي و ،من البيئات هاوالتي تختلف عن غير ،ومعتقداتها الخاصة بها
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م ركـا مإنما بعثت لأتمـم  "  :للمسلمين حيث قال )صلى االله عليه وسلم(التي علمها الرسول الكريم 
ات التـي شـرعها االله   دعبر العبـا  والأخلاقالإسلام تهدف إلى تدعيم الفضائل  فرسالة" الأخلاق 

  .، الحجالزكاة، الصوم ،والمتمثلة في الصلاة ىسبحانه وتعال
  .الرذيلةلفرد عن اوتبعد  ،تطهر النفس: فالصلاة 
  .بين المسلمين أفةالرتغرس مشاعر : والزكاة 
  .ويربي الضمير يدعو إلى الامتناع عن اللغو والرفث  :الصومو 
  .وعدم الفسوق بالتقوىزود تيعلم الفرد على ال:  والحج 

 التـي تـربط الـدين بـالأخلاق      الأواصر نأونلاحظ من العرض المختصر لهذه العبادات  
ن تنعكس على سلوك المسـلم فـي بيئـة    والتي يجب أ ،الإسلاموغير منفصلة عن  ،ر عميقةاصوأ

على سلوك الجمهور  وحتى ،وسينرؤمالتنظيم التي يعمل فيها سواء كان ذلك من الرؤساء أو من ال
فبيئة العمل تتكون من قيم العاملين وثقافتهم ومعتقداتهم التي يجلبها العـاملون   .المتعامل مع التنظيم

 ـوتربطهم أ ،إسلاميةومعتقداتهم  ميةإسلاوثقافتهم  إسلاميةمعهم، بحيث تكون قيمهم   ،الإسـلام وة خ
   ).10( آيةسورة الحجرات  }إِنَّما الْمؤْمنُون إِخْوةٌ{ ىحيث قال تعال

           :وتعـالى  سـبحانه ومن القيم التي يحملها المسلم في بيئة العمل هي قيمـة الصـدق قـال    
}و نُوا اتَّقُوا اللَّهآم ينا الَّذها أَيلاًيا قُولُوا قَويدد70( آيةسورة الأحزاب  }س.(  

 ،ث بالحديث يضحك منه القوم فيكـذب ويل للذي يحد"  )صلى االله عليه وسلم(وقال الرسول  
  ."حديث رواه الترمذي"". ويل له ويل له

 سـبحانه التي يحملها المسلم في بيئة العمل هي قيمة الأمانة حيـث قـال    الأُخرومن القيم  
  ).58( آية سورة النساء }إِن اللّه يأْمركُم أَن تُؤدواْ الأَمانَات إِلَى أَهلها{ :ىوتعال

لم يزل كالمجاهد  ى الحقالعامل إذا استعمل فأخذ الحق وأعط"  )صلي االله عليه وسلم(وقال  
   ."رواه الطبراني" ." تهيرجع إلى بي حتىفي سبيل االله 

إِنَّما نُطْعمكُم لِوجه اللَّه لَـا  {: ىتبارك وتعالالحق حيث قال  الإخلاصهي قيمة  ىوقيمة أخر
  ).9( الآية الإنسانسورة  } شُكُورا نُرِيد منكُم جزاء ولاَ

شريك لـه وأقـام    الله وحده لا الإخلاصمن فارق الدنيا على ) " االله عليه وسلم صلى(وقال 
الحديث حيث  آداب الأُخرومن القيم  .جةبن ماارواه " ي ة فارقها واالله عنه راضالزكا ىتآالصلاة و
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والَّذين هـم عـنِ   ) 2(الَّذين هم في صلَاتهِم خَاشعون ) 1(قَد أَفْلَح الْمؤْمنُون  {: ىوتعال سبحانهقال 
 ونرِضع3(اللَّغْوِ م ( لُونفَاع كَاةلِلز مه ينالَّذو)4- 1(آية  نونسورة المؤم } )4 .(   

يستقيم قلبـه   يستقيم قلبه ولا حتىيستقيم إيمان عبد  لا) " االله عليه وسلم ىصل(وقال الرسول 
  ."يستقيم لسانه  حتى

فطبيعـة   ،والسنة النبوية ،الكريم القرآنفهي ثقافة كل مسلم يكتسبها من  الإسلاميةأما الثقافة 
يرتفع بها إلى بيئة  حتىمتعلما ومثقفاً بثقافة الدين،  في الواقع تفرض على المسلم أن يكون الإسلام
  .المثقفين
 المعـارف   أصـحاب مستقراً له إلا عند  الإسلامولن يجد  ،الثقافة للإسلام كالحياة للفرد إن

   :ىوالثقافة الناضجة وأصحاب العقول النيرة، حيث قال تعال
}لِيو واْ بِهنذَرلِيلاَغٌ لِّلنَّاسِ وذَا بابِهلُواْ الأَلْبأُو ذَّكَّرلِيو داحو إِلَه وا هواْ أَنَّملَمسورة إبراهيم } ع

  .  )25(يةآ
يعمل دائما على نقل هذه الثقافة إلـى بيئـة    إسلاميةفالمسلم المثقف المتعلم الذي يحمل ثقافة 

 ـ .الأهـداف وتحقيق  فيه لغرض تطوير العمل والعاملونليستفيد منها التنظيم  ؛)التنظيم(العمل  ا أم
 الآخـر واليـوم   ،ورسله ،، وكتبهباالله وملائكته الإيمانبالنسبة لمعتقدات المسلمين فهي قائمة على 

   .)417 ،415: 1995هون، الجزراوي، دالم(  .والقدر من عند االله ءوبالقضا
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  الثانيالمبحث       
  الأداء الوظيفي 2.2

 :مقدمة 1.2.2

 أحد أهم محاور العمل المهني في أي مجال كان Job Performance ي  الأداء الوظيف يعتبر     
بـين   ، فإذا كان هذا الأداء مميزاً في ظل بيئة عمل يسودها العـدل والمسـاواة  خدمي أو صناعي

التـي يعمـل    الشركةيأخذ هذا الأداء صاحبه إلى مكانة مرموقة في  ، فإنه من المنطقي أنالعاملين
الـدخول   الشـركة التغيير المتسارع والمنافسة الشديدة لـن تسـتطيع    في ظل عالم يسودهفيها، و 
 العـاملين وهذا الأداء ينبع من حصيلة أداء  ،أحد أهم خصائصها العاليإلا إذا كان الأداء  ،للمنافسة

المبحث الحالي يسلط الضوء على الأداء الوظيفي من حيث التعريـف   ككل، وعليه فإن الشركةفي 
      .وإدارة الأداءدلالات والتقييم وال
تحقيقهـا عـن طريـق     ىالمنظمة إل ىالمخرجات والأهداف التي تسعويقصد بمفهوم الأداء       

العاملين فيها، لذا فهو مفهوم يعكس كل من الأهداف والوسائل اللازمة لتحقيقها، أي أنه مفهوم يربط 
تحقيقها عن طريق مهام وواجبات يقـوم   ىت إلالمنظما جه النشاط وبين الأهداف التي تسعىبين أو

  .)2010 كردي،( داخل تلك المنظمات العاملونبها 
المهـارات التـي    ىومـد  ،ن الأداء الوظيفي لكل فرد يقاس أولاً بالاجتهاد والمثابرةإف ،وعليه     

درات التي كما أن الق .ات عبر الدورات و الاستفادة منهاوجديته في اكتساب الخبر يمتلكها كل فرد،
التي تكـون   اتولا ينظر إلي جملة الصعوبات والإحباطالفرد لابد أن يستغلها بقدر كاف،  يمتلكها

  .العراقيل التي يصادفها في العملبل لابد أن يتجاوز كل  ناتجة في عمله،
، لبـذل المزيـد مـن    العاملالعديد من العوامل التي يمكن أن تحفز  ىفالأداء الناجح يعتمد عل     

رئيسه وزملاءه في  نومن هذه العوامل إشعار العامل بأن أعماله مرغوب فيها و إحساسه بأ لجهد،ا
والإبداع فيه واستخدام  ،ويتفاعلون معه ولديه الفرصة للتعبير عن ذاته في العمل العمل يتأثرون به،

، وفهم جوانب ابرةالمثالتطوير و  رة علىحد ممكن، ويمتلك القد ىأقص ىإل الفنية والمهنيةمهاراته 
مـن   كثيـراً  الشـركة وتخصـص   ).2007عمران،(العمل المختلفة من أجل تحقيق الأداء الأفضل

صر هذا الأمـر علـى   ميزانياتها لإيجاد السبل الكفيلة بتحسين مستوى الأداء الوظيفي بها، ولا يقت
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مسـتوى الأداء  ، ولكن يتعداه إلى جميع المنظمات الأخرى، فغاية كل منظمة هو تحقيـق  منظمة ما
  . ) 2003الغبيوي، (هداف المنشودة الوظيفي المطلوب، ومن ثم تحقيق الأ

  : مفهوم الأداء الوظيفي 2.2.2
ه ؤوزملا Szilagyiحيث عرف  ،تعددت وجهات نظر الباحثين بشأن مفهوم الأداء الوظيفي

 فـي ذلـك أو متقيـداً    ماًالدرجة التي عندها ينفذ أو يؤدي الفرد وظيفته ملتز" هنَّبأالأداء الوظيفي 
النـاتج الـذي يحققـه     " هنَّأبويعرف الأداء  .)82: 2004الحميد، ( "بالمعايير التي يضعها التنظيم

  .)2010 كردي،( "الموظف عند قيامه بأي عمل  من الأعمال في المنظمة
أكـد مـن   قيام الشخص بالأعمال والواجبات المكلف بهـا للت  " هنَّبأ كما يعرفه البعض الآخر      

فهو عبارة عن سلوك عملـي يؤديـه فـرد أو     ،ة في القيام بمهام وأعباء وظيفتهصلاحيته المباشر
معين من أجل عمل  ،في أعمال وتصرفات وحركات مقصودة مجموعة من الأفراد أو مؤسسة يتمثل

 .)42 :2001 جرادات، ،المبيضين( "لتحقيق هدف محدد 

الإنجاز الذي يتحقق نتيجة ما يبذلـه   " هنَّبأفي الأداء الوظي)  18 :2000(ويعرف مصطفى 
  . "الفرد أو فشله في تحقيق الأهداف المتعلقة بوظيفته

الإنجـاز الـذي    " هنَّبأالأداء الوظيفي  فقد عرف )71: 2007أحمد، ( نقلاً عن السلمي أما
نجـاح   ىمـد نعكاس ل، وبالتالي فهو إجهود بدني وذهنييتحقق نتيجة ما يبذله الفرد في عمله من م

 ."الفرد أو فشله في تحقيق الأهداف المتعلقة بوظيفته

قيام الفرد بالأنشطة والمهام المختلفة التي يتكون منهـا   "الأداء الوظيفي بأنه  صقرويعرف 
  ). 25: 2005، صقر( "عمله

الدراسات والأبحاث في هـذا  تعدد تعريفات الأداء ناتج عن تعدد  نفإِوتأسيساً على ما سبق 
 هناك عوامل مشتركة تجمعهم، نأالرغم من اختلاف الباحثين في تعريفهم للأداء إلا  جال، وعلىالم

  .اًوليس جوهري اًويعتبر اختلافهم جزئي
ن يمن مـديري إدارات ومنسـق   –قيام المديرين : ويقصد بالأداء الوظيفي في هذه الدراسة     

، وملتزمون فـي ذلـك أو   والمنوطة بهم ليهموالواجبات الموكلة إ بتنفيذ المهام –ورؤساء أقسام 
  .بوظائفهمالأهداف المتعلقة لتحقيق  النفطية في الشركاتالتي تحدد لهم متقيدون بالمعايير 
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  :عناصر الأداء الوظيفي 3.2.2
 :   )2008 عكاشة،( يتكون الأداء الوظيفي من عناصر مختلفة وهي     

والخلفية العلمية  ،والمهارات الفنية والمهنية ،العامة وتشمل المعارف :المعرفة بمتطلبات الوظيفة .1
  .والمجالات المرتبطة بها ،عن الوظيفة

بـة  ومـا يمتلكـه مـن رغ    ،وتتمثل في ما يدركه الفرد عن عمله الذي يقوم به :نوعية العمل .2
  .وتنفيذ العمل دون الوقوع في الأخطاء ،التنظيم وبراعة وقدرة على ،ومهارات فنية

 أي مقدار العمل الذي يستطيع الموظف انجازه في الظروف العادية للعمل،: المنجزكمية العمل   .3

 .قدار سرعة هذا الانجازوم

 ،ولية العملئتحمل مس وقدرة الموظف على ،لتفاني في العملوتشمل الجدية وا: المثابرة والوثوق .4
يـه مـن قبـل    حاجة هذا الموظف للإرشاد والتوج ومدى وانجاز الأعمال في أوقاتها المحددة،

  .وتقييم نتائج عمله المشرفين،

  :خصائص الأداء الوظيفي 4.2.2

، ومن ثم فإنه يمكن الإستناد ئص التي يتصف بها الأداء الوظيفيهناك مجموعة من الخصا
)  Bennett،  2000:  612( د حيث حـد . كأساس عند تقييم الأداء الوظيفي على هذه الخصائص

، ككميـة  قدرة الفرد على تحقيق التوقعات الوظيفية في نواحي عديـدة الأداء الوظيفي يرتبط ب نأب
 .والإبتكار والإبداع ،والعناية في العمل، والجهد ،والاعتمادية ،والتخطيط والتعاون تهالإنتاج وجود

، وإنما يجـب  رسمية التي يحددها الوصف الوظيفيعتماد على المعايير الونظرا لذلك يجب عدم الا
  . سواء توقعات رسمية أو غير رسمية ،ليشمل كافة التوقعات أن يتسع التقييم

  : م بها الأداء الوظيفي منهاسهناك خصائص يت نأ)  20: 2000، اتادجر(  بينكما 
  . أي البعد عن التحيز والأهواء الشخصية ،الموضوعية .1
 . أي أن يكون الفعل مطابقا للواقع ،الواقعية .2

 . رض قياسهويعني أن يقيس الشيء المفت .،الصدق .3

 . ق النتائج طالما أن الظروف واحدةويعني اتسا ،الثبات .4

 . ويعني أن يتضمن القياس كافة الجوانب والنواحي المراد تقويمها ،الشمول .5
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مثـل   ،وأن يحتاج إلى قدر معقول من الإمكانيات المالية ً،ويعني أن لا يكون مكلفا ،الاقتصاد .6
 . لب تطبيقه مدة طويلة أو جهد كبيرطالأجهزة والمعدات بالإضافة إلى أن لا يت

 .وألا يكون من المستحيل تطبيقهبمعنى سهولة وإمكانية تطبيقه  ،إمكانية التطبيق .7

  
  
 

 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  ) 4-  2( شكل                               

  خصائص الأداء الوظيفي                                          
  .)2007(أحمد  :المصدر

  
  

 الموضوعية

 الواقعية 

 دق الص

 الثبات 

 الشمولية 

 الاقتصاد  

 التطبيق  

 الأداء الوظيفي  
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  :أهمية الأداء الوظيفي 5.2.2 
يحتل الأداء الوظيفي مكانة خاصة داخل أي منظمة كانت باعتباره الناتج النهـائي لمحصـلة        

ذلـك أن المنظمـة تكـون أكثـر      ،وذلك على مستوى الفرد والمنظمة والدولة ،جميع الأنشطة بها
ومن ثم يمكن القـول بشـكل عـام أن     استقراراً و أطول بقاء حين يكون أداء العاملين أداء متميزاً

نـه  إوعلى ذلـك ف  .اهتمام إدارة المنظمة وقيادتها بمستوى الأداء عادةً ما يفوق اهتمام العاملين بها
 ن الأداء على أي مستوى تنظيمي داخل المنظمة وفي أي جزء منها لا يعد انعكاسـاً أيمكن القول ب

قدرات ودوافع الرؤساء والقادة أيضاً، وترجع لقدرات ودوافع المرؤوسين فحسب بل هو انعكاسات ل
هـي  : ورة حياتها في مراحلها المختلفةأهمية مفهوم الأداء من وجهة نظر المنظمة إلى ارتباطه بد

ومرحلـة   ،ومرحلة التمييز ،ومرحلة السمعة والفخر ،البقاء والاستمرارية مرحلةو ،مرحلة الظهور
ة ما من مرحلة النمو والدخول في مرحلة أكثر تقـدم  وثم قدرة المنظمة على تخطي مرحل ،الريادة

  ). 2004، الشريف( إنما يتوقف على مستويات الأداء فيها

  :محددات الأداء الوظيفي 6.2.2
فليه، عبدالمجيد،  ( يفاعل بين محددات ثلاثة رئيسية وهويعتبر الأداء نتيجة لمحصلة الت     

2009 :266(:  
  .الدافع نحو العمل لدى الفردوهذا يوجب أن يتوفر : الدافعية .1
حاجـات   ويجدب أن يتم تهيئة مناخ العمل المناسب بحيث يؤدى إلى إشباع: مناخ أو بيئة العمل .2

  .الفرد التي هي انعكاس لدافعه نحو العمل
 وافر لدى الفرد القدرة على أداء العمل المحدد لـه تت أن أي يجب: قدرة الفرد على أداء العمل  .3

هـي   ومناخ العمل من ناحية أخرى ،الدافع الفردي على العمل من ناحية ومحصلة التفاعل بين
  .عن العمل أو الاستياء العام منه ىالشعور العام بالرض

والقدرة علـى أداء   ،اخ العملنيتطلب ضرورة توافر المقاييس المناسبة لقياس الدافعية وم هناو     
أو ضـعف هـذا    -وأسباب قوة، ى الأداءتحديد مستو فيحيث يساعد توافر هذه المقاييس ، العمل

وإجراء التصحيح اللازم لنقاط الضـعف،   ،القوةلتدعيم نقاط  اللازمة، واتخاذ الإجراءات المستوى
  .لرفع مستوى أداء الفرد
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  :مستويات الأداء الوظيفي 7.2.2

ثلاثـة  هنـاك   نأإلـى   )2001 المبيضين، جرادات،(نقلاً عن  )1984(لقد أشار روبنسون 
  :   ويات للأداء الوظيفي هيمست

  :الأداء على المستوى التنظيمي 1.7.2.2
من  ويقدم عدداً ،لى مجموعة من المدخلاتالتنظيم هو عبارة عن نظام كلي أو جزئي يحتاج إ     

 السـوق أو مجموعـة المسـتهلكين،    :تكون هذا النظام من عدة عناصر هيوي المخرجات لزبائنه،
لتنظيم ليحصل على المخرجات الضرورية لعمله وهـي رأس  إضافة إلى المصادر التي يحتاجها ا

ثم البيئـة الاقتصـادية والسياسـية     والوقت، ،والتشريعات ،والموارد البشرية والتكنولوجيا، المال،
ات مع التغيـر  م يتكيفينبغي أن يكون لكل تنظيم نظاو والاجتماعية والقيم التي يتأثر بها التنظيم،

  .يةوالمؤثرات الداخلية والخارج
  :يمي من العناصر الأساسية التاليةالتنظ ىويتكون الأداء على المستو

وتهتم  بالجهات التي ستوجه لها الخدمات أو المنتج ونوعية هـذه   :ستراتيجية والأهدافالا -
  .وفي أي مستوى سيتم تحديد أسعارها ونوعيتها السلع أو الخدمات،

ومدى قدرته  ،فاءة وفعالية هذا الهيكلويركز التحليل هنا على مستوى ك :الهيكل التنظيمـي  -
  .يات التي ستنتج السلع أو الخدماتعلى خدمة العمل

  .ريقة تخدم الاستراتيجية والأهدافوهو الأداة التي يمكن استخدامها بط :المقياس -
وكيف  ،وفيها يجري البحث في كيفية تسيير الإدارة في مسارات واتجاهات مختلفة :الإدارة -

  .ب أو التصحيحتكون عملية التصوي
  :العمليات ىالأداء على مستو 2.7.2.2

  :التأكد من وجود العناصر التالية ويركز على
  .ضرورتها وأهميتها لتحقيق استراتيجيات المنظمة ىومد :لياتالعم -
لك الأهداف مع أهـداف المنظمـة   حيث يجري التأكد من توافق وتكامل ت :أهداف العمليات -

  .ككل
لخدمـة   وهنا يتم التأكد من أن تصميم العمليات وهيكلتها موجه :تصميم أو هيكلة العمليات -

  .أهداف العمليات ومتطلباته
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مـن   هويمكن ،نظام أداء العمليات كفء وفعال نأحيث يتم هنا التأكد من  :العملياتقياس  -
  .تحليل العمل وتصويب الانحرافات

  :الأداء على مستوى الوظيفة 3.7.2.2
وأن العمليات تدار وتـؤدي   ،تي عن طريق العملياتأي تنظيم تأ من المعروف أن مخرجات

مسـتويات  أو جماعات أو وحدات بمختلف ال ،بواسطة الأفراد المنتظمين في العمل على شكل فرق
  .والتخصصات ومجالات العمل

  :ة الأداء في المستوى الوظيفي فهيأما العوامل التي تحدد مستوى فعالي
  .لمساهمة في إنتاج جزء من العمليةملية أو اومدى ضرورتها لإنتاج الع :وجود الوظيفة -
ومدى مناسـبتها مـع    ،باسم الاختصاص العام للوظيفة اناًأو مايعرف أحي :أهداف الوظيفة -

  .أهداف العملية
  .التأكد من إمكانية قياس الوظيفة حيث يجري :قياس الوظيفة -
ل الانحرافات فـي  وتحلي ،يفةحيث تتم عن طريقها عملية مراقبة أداء الوظ :إدارة الوظيفة -

  .الأداء

   :تقييم الأداء الوظيفي 8.2.2

فهي مهمة لأنها الوسيلة التـي   ،تعتبر عملية تقييم الأداء من السياسات الإدارية الهامة والمعقدة     
وسـيهم  ؤأداء مر وملاحظـة مراقبة  ىبحيث يجبر الرؤساء عل ،تدفع الإدارات للعمل بجدية ونشاط

وكفـاءة ليظهـروا    بفاعليةوسين للعمل ؤ، كما أنها تدفع المرتقييم أدائهممستمر ليتمكنوا من  بشكل
تقييم بعض أداء العاملين لطبيعة العمل  ه يصعبن؛ لأكما أنها معقدة .بمظهر المنتجين أمام رؤسائهم

التي يصعب تقسيمها وخاصة تلك الأعمال التي تعتمـد  ، والذي يتسم بطابع الإنتاجية غير الملموسة
  .ل المشرفين وأعمال البحوث وغيرهامثل الأعمال الإدارية وأعما ،العقليةة الذهنية وقالطا ىعل

تقييم ولقد اختلفت وجهات النظر بين الكتاب حول تعريف مفهوم تقييم الأداء حيث عرف زيدان      
 ،معينـة فتـرة زمنيـة   خلال  أتمهاالتي  الأعمال أساس ىتقييم شخص من العاملين عل "هنَّالأداء بأ

العـاملين لعملهـم    أداءنه تقدير الكفاءة الذي يعني تحليل وتقييم وأَ. وتصرفاته مع من يعملون معه
، وتحملهـم  الحالية أعمالهم بأعباءصلاحيتهم وكفاءتهم في القيام  ىوقياس مد ،وسلوكهم وتصرفاتهم

  .)163: 2011 زيدان،( "ىأعل ىوليات وإمكانيات وظائف ذات مستولمسؤ
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 أداءمجموعة من العمليات التي تستخدم لغرض قيـاس وتقـويم كفـاءة     "هبأنَّ ندويالعرفه يو     
  ).49 :2009، الندوي( "واتخاذ مجموعة من الإجراءات ،العاملين في المنظمة

هو الحكم على مدى مساهمة كل فرد في العملية الإنتاجية  " هنَّبأويعرف تقييم الأداء الوظيفي      
 حجـازي، " (والحوافز، والترقيات، والنقل والجزاءات والتدريبقة بالأجور تخاذ القرارات المتعللا

2005: 270.(  
ومستويات  أنماطتحليل وتقييم "  تقييم أداء العاملين هو أن). 319: 2004، مصطفى( ىوير
 الأنمـاط يد هذه شلتقويم أي تر كأساس الحالية والمتوقعة مكفاءتهموتحديد درجة  ،وتعاملهم أدائهم
  ."ستوياتوالم

نشاط المشروع بهـدف قيـاس النتـائج     علىالتي تستخدم للتعرف  الأداة "هأنَّب يضاًأويعرف 
وتشخيص مسبباتها مـع   ،نحرافاتلإا ىالمرسومة بغية الوقوف عل بالأهدافومقارنتها  ،المتحققة

 تحقق فعـلاً تكون المقارنة بين ما هو م ما وغالباً .نحرافاتلإاتخاذ الخطوات الكفيلة لتجاوز تلك ا
  )13: 2010 الكرخي،( "وما هو مستهدف في نهاية فترة زمنية معينة هي سنة في الغالب

فين بـأداء عملهـم   ظهو عملية تقييم المو" هبأنَّ تقييم الأداءفقد عرف  ) ,Robert John(أما 
داء فين بحيث يتم تقيـيم أ ظوتوصيل تلك المعلومات لهؤلاء المو ،مقارنة مع مجموعة من المعايير

  .) ,Robert John, 1999: 57("وتصنيف واستعراض الأداء لتقييم الأداء والنتائج ،الموظف
فترة زمنية  أثناءوسلوك العاملين  أداءهو عملية قياس " تقييم الأداء أن حسونة ىفي حين ير
 ، ويتمهم حسب الوصف الوظيفي المحدد لهمعمل أداءوتحديد كفاءة الموظفين في  ،محددة ودورية

ذلـك   ى، ويترتب علالأحيانذلك من خلال الملاحظة المستمرة من قبل المدير المباشر في اغلب 
قرارات تتعلق بترقية  أو ،قرارات تتعلق بتطوير الموظف من خلال حضور برامج تدريبية إصدار
  ).147 :2011 حسونة،( "الاستغناء عن خدماته أخرى أحيانوفي  ،نقله أو ،الموظف

هو عملية تقدير أداء كل فرد من العاملين خلال  "آخر لتقييم الأداء الوظيفي،وهناك استخدام 
فترة زمنية معينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه، وتنفيذ العملية لتحديد فيما إذا كان الأداء جيدا أم لا، 

   "هأو سلوك /أو جهوده و /هذا التقدير قد يشمل تنفيذ الأعمال المسندة للفرد و. وفي أية مجالات
  ). 243: 2010، جودة( 

عمل خطـة   ويمثل تقييم الأداء الوظيفي، تحديد وتعريف الفرد بكيفية أدائه لوظيفته، وأحياناً
وعندما يطبـق تقيـيم الأداء الـوظيفي     .وتطوير فرص ونوعية إسهامه في العمل لتحسين أدائه
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سين وتطوير هـذا  يزيد احتمالات فرص تحبصورة صحيحة، فإنه يؤثر في مستوى جهد الفرد، و
  . الجهد في المستقبل

ومن أحد الاستخدامات الشائعة لتقييم الأداء الوظيفي، هو اتخاذ القرارات الإداريـة المتعلقـة   
  . بالزيادة في الأجور، والترقية والنقل، وأحياناً إنهاء عمل فرد ما

  :الأداء لتقييم الأساسيةالقواعد  9.2.2

   :)13: 2010الكرخي، ( تيلى قواعد أساسية يمكن تلخصها بالآتستند عملية تقييم الأداء ع     
الأهداف التي تريد  ىية وحدة اقتصادية يقتضي التعرف علأأداء  تقييمن أجراء إ :تحديد الأهداف .1

أهـداف قصـيرة الأمـد     ىوالتي يمكن تصنيفها إل ضح،والتي يتعين تحديدها بشكل وا ،اتحقيقه
، ويجب غطي كل قسم أو معمل أو خط إنتاجيهداف فرعية لتوأ ،وأهداف رئيسية ،وبعيدة الأمد
ضرورة أن تكون هذه الأهداف معروفـة ومفهومـة للعـاملين فـي الوحـدة       إلىالإشارة هنا 
 .الاقتصادية

نجـاز  من وضع خطة متكاملة لإ بعد استكمال تحديد أهداف المنشاة لابد :وضع الخطة الإنتاجية .2
وتحديد مصادرها وكيفيـة   ،والبشرية المتاحة للوحدة ةماليتوضح فيها الموارد ال ،تلك الأهداف

لتنظيمية التي تتبعها في إدارة و اسـتخدام هـذه   واوالأساليب الفنية والإدارية  ،الحصول عليها
كما . دريبهمالعاملة وت ىوأساليب إعداد القو ،ونوع التقنية المستخدمة ،وطبيعة الإنتاج ،الموارد

الوحدة أو هياكلها المختلفة منسجمة مع الهيكـل   ىمستو ىواء علينبغي أن تكون خطة العمل س
 .ومع الأهداف المرسومة ،التنظيمي

 ،يقصد بمركز المسؤولية كل وحدة تنظيمية مختصة بأداء عمل معين :تحديد مراكز المسؤولية .3
نتائج الوحدة الاقتصادية وتحديد ال نشاطجزء من  نها إدارةا سلطة اتخاذ القرارات التي من شأوله

مـن   ،هذا الأساس يجب أن تحدد مسبقا مسؤولية كـل مركـز   ىالتي سوف تحصل عليها وعل
وعائدية الانحرافات التي وقعت  في كل مركز الأداء ىمستو ىلأجل الوقوف عل ةالعملية الإنتاجي

 .كانت في مركز معين أو مراكز عدة خلال عملية التنفيذ سواء

وهي مجموعة من  ،الأداء وضع معايير لهذا الغرض تقييمت تتطلب إجراءا :تحديد معايير الأداء .4
أما في الوقت الحاضر  .المقاييس والنسب والأسس التي تقاس بها الانجازات التي حققتها المنشاة

الإدارات في الفروع  ىعلى الإدارة العليا أن تقسم المسؤوليات والصلاحيات عل فقد أصبح لزاماً
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ومع تشعب تلك المسؤوليات والصلاحيات تشعبت معـايير الأداء   ،)مراكز المسؤولية(و الأقسام 
بالمهتمين بهذا الموضوع إلى وضع مئات من هذه المعايير والنسـب لهـذا    ىوتنوعت مما حد

  .ضالغر

 :محددات تقييم الأداء الوظيفي 10.2.2

  :محددات تقييم الأداء هي كالتالي نأ) 164: 2011زيدان، ( ولقد ذكر     

  .دة العد والقياس المتعارف عليهاالفعلي المقدرة بوح نتاجالإحجم  أوكمية  .1
  .الخدمات أوالمنتجات  أودرجة الجودة والمواصفات التي تتصف بها السلع  .2
   .للأداءالزمني المحدود  الإطار  .3
  .الأداءة من جراء عملية ي تتحملها المنشأاعتبارات التكلفة الت  .4

   :يفيتقييم الأداء الوظ واستخدامات أهداف 11.2.2

  : )323 :2004 مصطفى،( يهدف تقييم الأداء الوظيفي إلى تحقيق ما يلي
، إذا أوضحت نتائج التقييم أن قصور أداء بعض العاملين لا يرجـع  تخطيط الموارد البشرية .1

   .عدم انسجامها مع متطلبات وظائفهملقصور قدراتهم ومهاراتهم بل يرجع ل
عامل يرجع لنقص أو ضعف في الأداء أو أنماط الت إذا تبين أن قصور ،تقييم سياسة الاختيار .2

ه الثغرات ومنع تكرارهـا  وهكذا يمكن إدراك هذ .يها خلال عملية الاختيارغفل تحرقدرات أ
  .مستقبلاً

نواحي القصور ترجع لعدم تناسب قدرات  نأ، إذا تبين تقييم سياسة التعيين والنقل الإداري .3
 . ارات الأفراد مع متطلبات وظائفهمومه

نواحي القصور ترجع إلى كفاءة أنشطة تدريبية  نأ، إذا تبين تقييم سياسة التدريب والتطوير .4
 . أو تصميم البرامج أو طرق التدريبمثل تحديد الاحتياجات 

، ي القصور ترجع لانخفـاض المعنويـات  نواح نأ، إذا تبين تقييم سياسة الأجور والحوافز .5
  .ات الأجور والحوافز عن مستوى أعباء الأداءوضعف دوافع العمل بسبب قصور مستوي

، من خلال ما يكشف عنه التقيـيم مـن   تخطيط سياسات وبرامج الترقية والتدرج الوظيفي .6
  .نفس المستوى لىمعنويا ع ىعلأمهارات قيادية وتنظيمية تؤهل أصحابها للنجاح في وظائف 
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إذا تبين قصـور فهـم    ،لدى الرؤساء قصور في مهارات الاتصال من كشف ما قد يتواجد .7
لأساليب المخططـة  ن الطرق وا، وللتوجيهات بشأالتقييموسين لأهداف ومفهوم ومعايير المرؤ

 .للأداء والتعامل

التعرف على نقـاط الضـعف ومجـالات التقـدم،      وسين موضع التقييم فيمساعدة المرؤ .8
 .وإمكانات تلافي الأولى وتعظيم الثانية

  :فوائد تقييم الأداء 12.2.2

  :تقييم الأداء يؤدي العديد من الفوائد وهي نأ )147: 2011 حسونة،(لقد أوضح      

  .الموظفين في المنظمة أداء ىومتخذي القرار عن مستو المديرينتزويد  .1
 ىومـد  ،المنظمـة  أهدافمساهمة الموظفين في تحقيق  ىمعرفة مد ىعل الأداءيساعد تقييم  .2

  .موضوعي وعادل ة التي يشغلها بشكلملائمة الموظف للوظيف
ن عمليـة  ، وأَالإدارةنه سيتم تقدير جهودهم من قبل أَ وإعلامهم ،الموظفين بالمسؤولية إشعار .3

  .أداهم ىعن طريق ذلك وتزويدهم بمعلومات عن مستو إلاالترقية و النقل والعلاوات لا تتم 
 ،الموظفين اءأدن تحسين وتطوير أاتخاذ قرارات بش ىعل المديرينالموظفين يساعد  أداءتقييم  .4

لمعنوية رفع الروح ا ىمما يساعد عل ،وتميزه الأداء المالية بناء على مستوى المكافآتواقتراح 
  .وتقليل معدل دوران العمل

ومـا   ،العاملين في المنظمة أداءالموارد البشرية بمعلومات واقعية عن  إدارة الأداءيزود تقييم  .5
احتيـاج الفـرد    ىومـد  ،طيط الموارد البشريةالموارد البشرية في عملية تخ إدارة ىيجب عل

 .ذلك ىعل لبرامج التدريب بناءاً

 :مستويات تقييم الأداء الوظيفي  13.2.2

 :   ثلاثة مستويات للأداء الوظيفي هيهناك  نأإلى  )112: 2013الحلابي،( لقد أشار      

  :على مستوى المنظمة 1.13.2.2
 :تيإلى الآ اء على مستوى المنظمةويهدف تقييم الأد      

العـاملين تجـاه    مل الأخلاقي الذي يبعد تعدد شكاوىالمناخ الملائم من الثقة والتعا إيجاد  -
 .المنظمة



53 
 

 

رفع مستوى أداء العاملين واستثمار قدراتهم وإمكانياتهم بالشكل الـذي يسـاعدهم علـى      -
 .التطوير

 .تقييم برامج وسياسات إدارة الموارد البشرية  -

 .وضع معدلات أداء معيارية دقيقةفي  ةمساعدة المنظم  -

 :على مستوى المديرين 2.13.2.2

تعتبر عملية سهلة، وإنما بطابع التحدي  للحكم عليه لا لفمواجهة المدير أو المشرف للفرد العام     
وتعزيز قدراتهم الإبداعية للوصول إلى  ،الذي يرفع المديرين إلى تنمية مهاراتهم وإمكانياتهم الفردية

، وهذا يدفع لتطوير علاقات جيدة مع العـاملين والتقـرب   وسيهمليم وموضوعي لأداء مرؤويم ستق
  .منهم

 :على مستوى الفرد 3.13.2.2

ن جميع جهودهم المبذولة تؤخذ بعـين الاعتبـار مـن قبـل     أَزيادة شعور العاملين بالعدالة وب     
ليترقبـوا   ؛ة وإخـلاص إلى العمل باجتهاد وجديويرفعهم  ،المنظمة يجعلهم أكثر شعوراً بالمسؤولية

 .ئتهم مالياًهم معنوياً ومكافءفوزهم باحترام وتقدير رؤسا

  :العوامل المؤثرة في الأداء الوظيفي 14.2.2

  ): 88، 87: 2007أحمد، ( تأثر أداء الفرد في عمله بالعديد من العوامل ومنها ي
  . أنماط القيادة .1
 . حالة الفرد الصحية والنفسية .2

 . لشخصية للفردلظروف الاقتصادية واا .3

 . الحديثة تساعد على فاعلية الأداء، فاستخدام أساليب التكنولوجيا ظروف بيئة العمل المادية .4

 . العدالة التنظيمية .5

  .الثقافة التنظيمية .6

 . داء العملمدى توافر المعلومات اللازمة لأ .7

 . العمل مع قدرات وإمكانيات الفرد مدى توافر متطلبات .8

 . مقاومة التغيير .9

 . اطنة التنظيميةالمو .10
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 . نظمة وتشمل مستوى فاعلية الإشرافالنظم والسياسات التي تتبعها الم .11

  . لأهداف المطلوب من الفرد تحقيقهاوضوح المسؤوليات وا .12

  :الأداءإدارة  15.2.2

فهي تتضمن صياغة وتنفيـذ   ،والنشاط الفعلي الاستراتيجيةعند نقطة التقاء  الأداء إدارةتقع      
 ،جل التحسين المتواصـل ، وتصميم العمليات من أَالأداء، وتقييم وتقدير الأهدافضع وو ،السياسة
  .و المنظمات الأفرادروابط بين اللات و صال وإرساء

 بأداءالمتصلة بالتعلم و الاحتياجات المتصلة  الأفرادفهما جيدا لاحتياجات  الأداء إدارةوتتطلب      
 ،الـتعلم  وأنمـاط و امتلاك معرفة وخبرة بمختلف مناهج  ،التعلم ونظرياتوفهما لعمليات  ،العمل

 2008 :وآخـرون جوي، ( الوظيفي الفردي الأداءوبالكيفية التي يمكن من خلالها دراسة وتطوير 
،116(.  

 ،تحسين أداء العاملين من خلاللأداء هي عملية إستراتيجية متكاملة تهيئ نجاحا مستمرا إدارة ا     
  .امهم وضمن فرق العملص ونوعية إسهوتطوير فر

بفاعلية في  ت الأشمل التي تواجه المنظمة إن كان لها أن تعملبالاعتباراعملية معنية  هانَّأكما      
  .وغ أهدافها طويلة الأجلوبالاتجاه العام الذي تنويه لبل ،بيئتها
  .ين أهداف المنظمة والفريق والفردتربط ب –سي في تكاملها الرأ –داءالأ وإدارة
سـيما  لا  ،تكاملها الأفقي تربط بين العناصر والسياسات المختلفة لإدارة المـوارد البشـرية   وفي

  .التنظيمي وتطوير الموارد البشريةالتطوير 
مخطط أو الالأداء وتحديد الفجوة بين  ،وتحديد معايير الأداء ،إدارة الأداء بتصميم العمل يوتعن     

وتبـادل   ،مشـكلات الأداء  داف والتعامل مع ما يظهر منوتحديث الأه ،المستهدف والأداء الفعلي
واتخـاذ   ،وسبل تيسـير وتنميـة الأداء   النصح والمشورة مع قادة فرق العمل بشأن التعامل معها

. وهم يؤدون أعمـالهم  الأفرادووضع خطة تطوير والعاملين الإدارة بين  داءالأتنفيذ عقد  إجراءات
 جعـات لمـدى التقـدم   ارمإعداد و  رتدة عن نتائج الأداءمستمرة لمعلومات م ويتضمن ذلك تهيئة

  ).4: 2002 مصطفى،(
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  :عناصر إدارة الأداء 16.2.2

والذي بدوره يقوم بإتباع هذه العناصر  بشكل مباشر، العاملتنعكس عناصر إدارة الأداء على      
نقـاط التاليـة   ويمكن توضيح عناصر إدارة الأداء فـي ال  بغية تحسين مستوى أداء المنظمة ككل،

  :)2009 ،الخطيب(
 :تخطيط الأداء ويتضمن. 1

  .م فيها وضع الأهداف بغية تحقيقهاالتي يت وهي الخطوة الأولى: تحديد الأهداف -
  .مستوى الأداء الحالي في المنظمة ويتم من خلاله تحليل: تحليل  الأداء الحالي -
  .تحقيقه و الوصول إليهأي وضع أبعاد لمستوى الأداء المراد : طلوبتحديد الأداء الم -
  .ويتم من خلاله تحليل معايير الأداء بغية قياس مستوى الأداء المطلوب: تحليل المعايير -

  :تنظيم الأداء ويتضمن. 2
  .حيث يتم توزيع المهام وفقا للوظيفة وطبيعة الخبرة: المسؤوليات والمهام -
بعـض حتـى يتسـنى    قنوات الاتصال بين الإدارة والموظفين وبين الموظفين بعضهم مع  -

  .البيروقراطية في الهيكل التنظيميالاستفادة من الوقت والتغلب على 
 .اللوائح والقوانين التي تنظم سير العمل -

   :توجيه الأداء ويتضمن . 3
  .حيث يتم تبسيط إجراءات الاتصال واتخاذ القرارات لتوفير الوقت: تبسيط الإجراءات -
أداء الموظفين من خلال القياس المسـتمر لأدائهـم   ويتم في هذه المرحلة متابعة : الإرشاد -

تويات الإدارية العليـا  وإمدادهم بالتعليمات اللازمة للسير نحو تحقيق أهدافهم من قبل المس
  .والمتوسطة

  .اء والتجارب السابقةيتم الاعتماد على التغذية العكسية للاستفادة من الأخط: التغذية العكسية -
   .غذية العكسية يتم تصحيح الأخطاء بسهولة ووقت أقلعن طريق الت: تصحيح الأخطاء -
وفيها يتم قياس خط سير منحنى الأداء واتجاهه نحـو تحقيـق الأهـداف    : ملاحظة التقدم -

  .على مقدار الانحراف أو البعد عنهوالتعرف 
  :تقييم الأداء ويتضمن  .4

 .الجتهاويتم في هذه المرحلة تحديد أوجه القصور حتى يتسنى مع: القصور في الأداء -

  .أي الاستفادة من المهارات المتوفرة لدى العاملين على الوجه الأمثل: المهارات المتوفرة -
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  .ويتم فيها تحديد المهارات المراد الوصول إليها: المهارات المستهدفة -
تحقيق العدالة والرضا بين العاملين مما يزيد من الإنتاجية ويرفع مسـتوى  : العدالة والرضا -

ن حيث يتم اتخاذ القرارات بناء على المعلومات المتوفرة عـن أداء العـاملي   ،أداء العاملين
  .والتي يزودهم بها القسم المختص

وتوثيق هذا التقدم  ،ويتم فيها مراقبة التقدم الحاصل في أداء العاملين: مراقبة الأداء وتوثيقه -
  .لوصول إليهمن خلال جدول يحدد المستوى السابق والمستوى الحالي والمستوى المراد ا

حيث يعمل نظام  المكافآت على رفع مستوى : وك الإيجابي والتقدم نحو الأهدافمكآفاة السل -
  .أداء العاملين وتحسين الإنتاجية

ء وفي هذه المرحلة يتم النهوض بمسـتوى أدا : الوصول إلى تحسين أداء الأفراد والمنظمة -
   .الأفراد والمنظمة على حد سواء

  :الأداءنتائج إدارة  17.2.2 

تنطلق إدارة الأداء من أن العنصر الحاسم في كفاءة الأداء وفعاليته هو استثمار وتنمية قدرات      
القدرات الإنتاجية للمنظمات تتكون وتنمـو بـالتخطيط و    نوأوحفزهم للإجادة في الأداء،  ،الأفراد

العمل البشري المـنظم   نأ الإعداد و العمل المستمر للتحسين و التطوير في كل مجالات الأداء، و
وبذلك يتحقق عن تطبيق نظام إدارة الأداء النتائج . والمخطط هو أساس بناء تلك القدرات الإنتاجية

  :الإيجابية التالية
وحسـن   ،تجـات ، وتحسين جودة العمليات والمنلإنتاجية والأداء طبقا للمواصفاتتحسين ا -

 .والأخطاء ، وتخفيض أو منع العيوباستخدام وسائل الإنتاج

وإعـادة تشـغيل المنتجـات     ،ح، وترشيد تكلفة الصيانة و الإصلاتخفيض تكاليف الإنتاج -
  .المعيبة

وتخفيض تكلفة تشغيلها وصيانتها بواسـطة   ،وتنويع مجالات استخدامها ،تطوير المنتجات -
، السـلمي (  ، وابتكار منتجات وأساليب وسائل إنتاج متطورة دائمـا )العملاء(المستخدمين 

2001 :126.( 
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  :أسباب تردد المديرين في تطبيق إدارة الأداء 18.2.2 

يتردد كثير من المديرين في الأخذ بأسلوب إدارة الأداء رغم إدراكها لمزاياه، ويرجع ذلك التردد     
  :إلى الأسباب التالية

محدد ونظام معتمد فـي كيفيـة التعامـل مـع     الرغبة في التحرر وعدم الالتزام بأسلوب  -
 .وسينؤرالم

اء، مـن حيـث النمـاذج المطلـوب     الشعور بزيادة الأعباء التي يفرضها نظام إدارة الأد -
  .Paper Workها وعبء العمل الورقي تيفاءاس

وسـين  ؤتفادي المواقف التي يضطر فيها المدير إلي المناقشة والجدل مـع المر  السعي إلى -
 .أدائهم لإثبات صحة تقييمه لمستوى

  .ضها النظام على حرية ووقت المديرالقيود التي يفر ف منيالتخف الميل إلى -
حيث يتصـورون أن   ،أيضاً اعتراضات ضد نظام إدارة الأداء من جانب آخر، يثير العاملون     

الإدارة تهتم بالعمل أكثر من اهتمامها بالجانب الإنساني، كما أنهـم لا يطيقـون التعامـل بمنطـق     
مثل  ك في أن تطبيقيحددة التي يحددها النظام، فضلاً عن التشكوأهداف الأداء الم ،المعايير الجامدة

الأمر الذي يضـعف مـواقفهم حيـال     ؛التنافس و التصارع فيما بينهم هذه النظم يدفع العاملين إلى
وقد نجحت الإدارة المتفهمة لمزايا نظام إدارة الأداء في توضيح أبعاده و أهدافه لكل مـن  . الإدارة

  :للطرفين وفق المنطق التالي اًمفيد اًعلى السواء باعتباره نظام المديرين و العاملين
العمل وتحقيق أهدافهم، وليس مجرد نظام  تحسين ىإدارة الأداء نظام يساعد الأفراد عل نإِ -

 . نتاجإِللحصول منهم على أكبر 

 للمحاسـبة  اًتوضيح أهمية النظام في تنمية قدرات ومهارات الإنسان، أكثر من كونه نظام -
 .والمساءلة

حيث يشارك فـي تخطـيط الأداء وتقيـيم     ،بيان الدور الإيجابي للمورد البشري في النظام -
 .النتائج

تحسين الأداء لمصـلحة   و أن الهدف ،تأكيد أن إدارة الأداء مشاركة بين الإدارة و العاملين -
 ـ  ،أن المكافأة علي الأداء المتميز هي هدف النظامالطرفين، و الأداء  ىو ليس العقـاب عل

  ).129، 128:  2001، السلمي(  المخالف للمواصفات
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  :مبادئ الارتقاء بالأداء البشري 19.2.2

للارتقاء بالأداء البشري مبادئ هناك عدة  نأ )119، 2008: جوي، وآخرون( ولقد أوضح
  :وهي

 .السلوك البشري الذي ينتج النتائجالبشري من حيث النتائج عن  الأداءيختلف  .1

 .ء البشري الأداء التنظيميينشئ الأدا .2

 .تكاليف تحسين الأداء يجب اعتبارها استثمارات .3

 .يتحدد الأداء بواسطة مزيج من الأهداف التنظيمية و الأهداف الفردية .4

 .النظامالإدارة ووظيفة التنمية وسهم فيه وظيفة تحسين الأداء البشري تُ .5

  .داءي الأهمية السبب في تحسين الأكيفية تحسين الأداء تعادل ف .6
   .جل المستقبلأمن  خيالياً للحاضر وتخطيطاً نقدياً يتطلب تحسين الأداء البشري فهماً .7
 .للمعايير بها تقدم الصور الذهنية الأكثر وضوحاً ىنماذج الأداء التي يتحذ .8

9. امن الممكن أن تنشأ المشاكل عند الفرد وفي البيئة مع. 

ن تكـون اسـتراتيجيات   يجـب أ  ولذا ؛ىأمور أخر ىيتوقف تحديد المشاكل وحلها عل .10
 .شاملة تحسين الأداء

  



 
 

 

 
 

  الفصل الثالث
  

  الدراسة الميدانية
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 المبحث الأول

  الدراسة الاستطلاعية 1.3

  : مقدمة 1.1.3

من معرفة إمكانية تطبيـق   تمكن التي يتم التركيز في هذا الجزء على الدراسة الاستطلاعية
، ومعرفة التعديلات يان، وللتأكد من صلاحية ووضوح الأسئلة الواردة باستمارة الاستبأداة الدّراسة

الَّتي يمكن إجراؤها على استمارة الاستبيان، وللاستفادة من الملاحظات التي يقدمها أفـراد العينـة   
  .لها أهمية بالغة في معرفة معاملات صدق وثبات مقاييس الدراسةأن كما . الاستطلاعية

  :وصف مقاييسهاو أداة الدراسـة 2.1.3

تعتبر استمارة الاستبانة مـن أفضـل الوسـائل     "ار فرضياتها، لتحقيق أهداف الدراسة واختب
للحصول على البيانات والمعلومات المرتبطة بدافع معين، وهي أكثر الأدوات صدقاً وثباتاً، كما أنها 

  .)371 :2004أبو علام، ( "مقننة من فرد لآخر، ويمكن من خلالها ضمان سرية الاستجابات
لاعية عن طريق استمارة الاستبيان التي تكونـت مـن ثلاثـة    تم جمع بيانات الدراسة الاستط

أجزاء، وذلك لقياس متغيرات الدراسة، حيث كان الجزء الأَّول يتعلـق بـالمتغيرات الديموغرافيـة     
 الثقافة التنظيمية، والجزء الثالـث يخـص   عناصر لمالئي الاستبيان، والجزء الثاني يتعلق بمتغيرات

  .الأداء الوظيفي متغير

  : المتغيرات الديموغرافية 1.2.1.3

  :يحتوي الجزء الأول من استمارة الاستبيان على بيانات عامة تتعلق بأفراد العينة وهي كالتَّالي

والغرض من تحليل هـذا   .الجنس، العمر، الحالة الاجتماعية، المؤهل العلمي، سنوات الخبرة      
   .الجزء معرفة طبيعة مجتمع الدراسة

 : المدير من حيث سويعني جن: الجنس •

 .أنثى  -  .ذكر   -
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  : الزمني للمدير وقد تم تصنيفه على النّحو التَّاليويقصد به العمر : العمر •
   .سنة 40سنة إلى أقل من  35من   -  .سنة 35سنة إلى أقل من  30من   -

   .سنة 50سنة إلى أقل من   45من   -  .سنة 45سنة إلى أقل من  40من   -

  .سنة 60سنة إلى أقل من   55من  -  .سنة 55إلى أقل سنة 50من   -

    .سنة فما فوق 60من  - 

   :الحالة الاجتماعية •

   .متزوج  -  .أعزب  -

    .غير ذلك  -

    

ويقصد به المستوى التعليمي الرسمي المتحصل عليه والذى سيصنف : المؤهل العلمي •

  : على الترتيب التالي

  .ما يعادلهاثانوية عامة أو   -  .إعدادي فأقل  -

  ).ليسانس -بكالوريوس(الشهادة الجامعية   -  .دبلـوم عـالي  -

  ).دكتـوراه -ماجستير(ما فوق الجامعي   -

 

  : ت كالأتيصنففي وظيفته الحالية  و وتعني المدة التي قضاها المدير: سنوات الخبرة •
  .سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من   -  .سنوات 5أقل من   -

  .سنة 20سنة إلى أقل من  15من  -  .سنة 15نوات إلى أقل من س 10من   -

  .سنة فأكثر 25من   -  .سنة 25سنة إلى أقل من  20من   -
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  :  الثقافة التنظيمية عناصر مقياس 2.2.1.3

عبارة لقياس عناصر الثقافة التنظيمية مقاسة ) 30(يتضمن الجزء الثاني من استمارة الاستبيان 
  : ذي الخمس درجات، حيث تمت صياغتها بشكل إيجابي، وفقاً للتدرج)  Likert( على مقياس ليكرت

  ) غير موافق على الإطلاق -غير موافق -محايد  -موافق  -موافق بشدة ( 

يوضـح توزيـع   ) 1-3(وجميع العبارات في هذا المقياس مصاغة بشكل ايجابي، والجـدول  
 .الدرجات على بنود الإجابة

  )1- 3(جدول

  على بنود الإجابة توزيع الدرجات

 غير موافق محايد موافق موافق بشدة  الإجابة
غير موافق 
 على الإطلاق

 1 2 3 4 5 الدرجة

مع إجـراء تعـديل علـى بعـض      هذا المقياس في دراسته،) 2011( وقد استخدم عبدالكريم      
  .في القسمس ظات بعض أعضاء هيئة التدريوحبناء على ملالعبارات لتتناسب مع أهداف الدراسة 

الثقافـة   عناصـر  تقسيم هذه العبارات إلى أربع فقرات كل فقرة خاصة بأحد متغيرات ولقد تم
  :كما يلي التنظيمية وذلك

 :القيم عنصر  .أ 

 ).7إلى  1من (عبارات وهي ) 7(ويمثل هذا الجزء من المقياس 

  :المعتقدات عنصر  .ب 
  ).15إلى  8من (عبارات وهي) 8(ويمثل هذا الجزء من المقياس

  :الأعراف عنصر  .ج 
 ).23إلى  16من (عبارات وهي ) 8(ويمثل هذا الجزء من المقياس 



63  

  

  :التوقعات عنصر   .د 
  ). 30إلى  24من (عبارات وهي ) 7(ويمثل هذا الجزء من المقياس           

  :  مقياس الأداء الوظيفي 3.2.1.3

وظيفي مقاسـة علـى   عبارة لقياس الأداء ال) 20(يتضمن الجزء الثالث من استمارة الاستبيان 
ذي الخمس درجات، حيث تمت صياغتها بشكل إيجـابي، وسـلبي وفقـاً    )  Likert( مقياس ليكرت

  : للتدرج

  ) غير موافق على الإطلاق -غير موافق -محايد  -موافق  -موافق بشدة ( 

مع إجراء تعديل على بعض العبارات هذا المقياس في دراسته، ) 2004( وقد استخدم الشريف 
  .∗ القسمس في ظات بعض أعضاء هيئة التدريوحبناء على ملسب مع أهداف الدراسة لتتنا

ولقد قام الباحث بتجريب استمارة الاستبيان على مفردات العينة الاستطلاعية بهدف اكتشـاف  
أي غموض في طريقة صياغة العبارات وتعديل ما يلزم تعديله، وكانت مفردات العينة واضحة كما 

  . اضحة وليس بها أي غموضكانت العبارات و

  : خطوات اختيار العينة الاستطلاعية 3.1.3

قبل الشروع في استخراج عينة الدراسة، هناك العديد من الخطوات التي لا بد من التقيد بهـا  
حجم عينـة الدراسـة الاسـتطلاعية     وكذلكوهي متمثلة في تحديد مجتمع الذي يتم فيه الدراسة، 

  . ونوعها

  :دراسةمجتمع ال 1.3.1.3

مـن أهـم    في ليبيا أهمية استراتيجية بالنسبة للاقتصاد الليبي منذ اكتشـافه  النفطقطاع يمثل 
عليـه، تـم   . القطاعات في ليبيا، بل ويكاد أن يكون الأهم لكونه المصدر الأساسي لإيرادات الدولة
بيـة العاملـة   اختيار مجتمع الدراسة من كافة المديرين في مستوى الإدارة الوسطى بالشركات اللي

                                                             
عـوض  . عـادل رابـح، أ  . المهدي بو شـعالة، أ . إبراهيم المجبري، أ. محمد الشحومي، أ. خالد الطيره، د. د) ∗

  . الاوجلي
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مديراً والجدول )  271( بقطاع النفط والمتواجدة إداراتها أو فروعها بمدينة بنغازي والبالغ عددهم 
  .يوضح إجمالي المديرين في مستوى الإدارة الوسطى بالشركات قيد الدراسة)  2 – 3(

  توزيع إجمالي المديرين في مستوى الإدارة الوسطى بالشركات قيد الدراسة

  ) 2 – 3( جدول 

  : ونوعها الاستطلاعية حديد حجم العينةت 2.3.1.3
هدف الدراسة وطبيعة المجتمـع   :على مجموعة من العوامل منها العينةيتوقف تحديد الحجم 

وبمـا أن  . ية والزمنية المتوفرة لدى الباحث، ونوعية البيانات المطلوبة، والإمكانيات المادالدراسة
 ،من عـدمها أداة الدراسة إمكانية إجراء  الأمر يتعلق باختيار عينة استطلاعية، لغرض التحقق من

   ىالمديرون في مستو                 

  ىالإدارة الوسط                     

 اسم الشركة 

مدير 
 إدارة

 منسق
رئيس 
 قسم

 النسبة الإجمالي

 %62 169 78 68 23 الخليج العربي للنفط

 %14 39 28 -  11 الجوف للتقنية النفطية

 %6 16 -  12 4 البريقة لتسويق النفط

 %4 10 9 1 -  الراحلة للخدمات النفطية

 %7 20 17 3 -  ليبيا للنفط  

  %3  7  7  -   -   الشرارة الذهبية للخدمات النفطية

مصنع الاسـفلت  (الزاوية لتكرير النفط 
  )بنغازي

 -  4  6  10  4%  

 %100 271 145 88 38 الإجمالي 
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، فقد رأى الباحث تحديد حجم العينـة  العينة الاستطلاعية أن تكون كبيرة وحيث لا يشترط في حجم
تقريباً % 15ي ما يمثل أ. مديراً من مديري الإدارات الوسطى المكونين لمجتمع الدراسة) 41( في 

وحيث إن توزيع المـديرين فـي مسـتوى الإدارة    %). 15×  271(من مجتمع الدراسة الرئيسية 
فقد تم اختيار العينة الاستطلاعية بالطريقة  -باختلاف حجم الشركات -فة الوسطى يتخذ نسبة مختل

مجتمع ، ويكون ذلك بضرب النسبة المئوية لعدد )3 –3(العشوائية النسبية كما هو موضح بالجدول 
المثال، تمثل شركة الخليج العربـي  . فعلى سبيل. في حجم العينة الاستطلاعية شركةلكل  الدراسة

من إجمالي مجتمع الدراسة، وبذلك تكون عدد مفردات العينة الاستطلاعية لشركة  %62للنفط نسبة 
   .مع ملاحظة أنه يتم تقريب الناتج%) 62×  41( مديراً ) 25(الخليج العربي للنفط 

 ) 3 – 3( جدول 

  توزيع مديري الإدارات الوسطى بالشركات قيد الدراسة في العينة الاستطلاعية

 اسم الشركة 
ي عدد مدير

  ىالإدارات الوسط

العينة 
 الاستطلاعية 

النسبة 
 المئوية 

 %62 25 169 الخليج العربي للنفط

 %14 6 39 الجوف للتقنية النفطية

 %6 2 16 البريقة لتسويق النفط

  %4  2  10  الراحلة للخدمات النفطية

 %7 3 20 ليبيا للنفط

 %3 1 7 الشرارة الذهبية للخدمات النفطية

مصـنع الاسـفلت   ( ير النفطالزاوية لتكر
  )بنغازي

10  2 4%  

 %100 41 271 الإجمالي 
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  : ثبات مقاييس الدراسة 4.1.3

درجة الركون على نتائج المقياس ودرجة الثقة فيها، فضلاً عن ثباتهـا  " أنَّه ف الثبات يعر
وللتحقـق  . )248 :1995دويدار، (  "عملية القياس تكررتالأفراد إذا  وعدم تغيرها لنفس الفرد أو
  .لحساب ثبات مقاييس الدراسة )∗()ألفا كرونباخ( طبقت معادلة  من ثبات مقاييس الدراسة، فقد

)Cronbachs Alpha Coeffecient(  وهي الأنسب لقياس الثبات في هذه الدراسة لكونهـا ،
حيـث   ،كالاستبانات ومقاييس الاتجـاه  ،أفضل طريقة لحساب ثبات الأوزان في الدراسات المسحية

 ـ   وجد مدى من الدرجات المحتملة لكل فقرةي العينـة   ات، وبتطبيق هـذه المعادلـة باسـتخدام بيان
  ). 4 – 3( الاستطلاعية أعطت درجة ثبات تدعو إلى الثقة، كما هو موضح في الجدول 

  معاملات ثبات مقاييس الدراسة

 معامل الثبات  المتغيرات 

 %81 القيم

  %79 المعتقدات

 %84 الأعراف

 %76 عات التوق

 %72 الأداء الوظيفي

 

                                                             
  ): Cronbachs Alpha Coeffecient(معادلة ألفاكرونباخ  ) ∗
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  . مقدار ثابت =  1    . معامل الثبات =  S: حيث إن

)q2σ = ( تباين كل بند من بنود الاختيار ) من درجات الأفراد في هذا البند .(  

)2tσ = (تباين الاختبار ككل .  
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  : صدق مقاييس الدراسة 5.1.3

إحدى الطرق البسيطة  "Statistical Validity" ىالاحصائوتُعتبر طريقة الصدق الذاتي أو 
بأنه صدق الدرجات التجريبيـة بالنسـبة للـدرجات    " ويعرف الصدق الذاتي .والدقيقة في حسابه

ويمكن  ).233: 1999عوض، " (بيعي لمعامل ثبات  الاختبارالحقيقية، ويقاس بحساب الجذر التر
  : تحديد العلاقة بين الصدق الذاتي والثبات بالمعادلة التالية

SV =  

  .معامل الصدق الذاتي: V: حيث إن

          S  :معامل ثبات المقياس . 

ذه المعادلة تم حسـاب صـدق   به. الصدق الذاتي هو الجذر التربيعي لمعامل الثباتأن أي 
يوضح معاملات الصدق المستخرجة من )  5 – 3( المقياس الذي استخدم في الدراسة، والجدول 

معاملات الصدق لمتغيرات الدراسـة  أن يلاحظ )  5 – 3( من خلال الجدول و لات الثبات،معام
 . مما يجعلنا نثق في صدق المقياس%) 92إلى  %  85( عالية تتراوح من 

  ) 5 – 3( دول ج

  معاملات صدق مقاييس الدراسة

  الصدقمعامل  المتغيرات 

 %90 القيم

  %89 المعتقدات

 %92 الأعراف

 %87 التوقعات 

 %85 الأداء الوظيفي
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 المبحث الثاني

  الدراسة الرئيسية2.3 

  :مقدمة 1.2.3

لا يوجـد  وأنَّه ، اسةالدرأداة لقد تبين من خلال إجراء الدراسة الاستطلاعية، إمكانية تطبيق 
يتم  المبحثوفي هذا . دلات ثبات وصدق عاليةغموض في المقياس، بالإضافة إلى أنَّه حاز على مع

تحديد الأساليب الإحصائية المستخدمة في معالجة بيانات الدراسة الرئيسية، ومن ثم عرض وتحليل 
المسـتوى  لاجتماعيـة، و والحالـة ا  الخصائص العامة لمجتمع الدراسة من حيث الجنس، العمـر، 

عناصـر  متغيرات  حول ، كما يتم التعرف على رؤية المديرينمدة الخدمة في الوظيفةو التعليمي،
، بعد ذلك، يتم اختبار مدى صحة الفرضيات التي قامـت  للأداء الوظيفيورؤيتهم , الثقافة التنظيمية
  .عليها الدراسة

  :الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة 2.2.3

عالجة بيانات مفردات الدراسة وفقا لبرنامج الحزم الإحصـائية للعلـوم الاجتماعيـة    تمت م
)Statistical Package for Social Sciences " (SPSS " حيث استخدم الباحث أساليب المعالجة ،

  : الإحصائية التالية

نسـب  جداول التكرار الإحصائية، لاستخراج المؤشرات الأساسية لوصف البيانات بواسطة ال .1
 .المئوية، والتكرارات لكل بند من بنود صحيفة الاستبيان

ى متوسط استخدم مقاييس النزعة المركزية المتمثلة في المتوسط الحسابي، وذلك للتعرف عل .2
لاستخراج الترتيب لكـل عبـارة مـن     ؛فقرات الاستبيان على مجتمع الدراسةإجابات أفراد 

فـي إجابـات    )التفـاوت ( قياس مدى التشتتوالانحراف المعياري ل. عبارات محاور البحث
 .المبحوثين عن القيمة المتوسطة لها

رية يهدف هذا الاختبار في الدراسة إلى التعرف على جوه: One Sample T.Testاختبار  .3
 .الثقافة التنظيمية والأداء الوظيفي محل الدراسةالاختلافات الإحصائية لعناصر 
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م أسلوب معامل الارتباط بيرسون في إيجاد مـدى قـوة   تم استخدا): بيرسون ( معامل ارتباط  .4
، بالإضافة إلى متغير الأداء ناصر الثقافة التنظيمية بشكل خاصالعلاقة الارتباطية بين ع واتجاه

 .الوظيفي  للمديرين

  .Cronbachs Alpha Coeffecientللثباتألفا كرونباخ  معادلة .5

  :إجراءات توزيع أداة الدراسة  3.2.3

من صدق أداة الدراسة وثباتها، ومدى صلاحيتها لقياس ما صممت من أجله، قام  بعد التحقق
 ،بإدارة الدراسات العليـا بالكليـة   الاتصالإجراءات التوزيع المناسبة والمتمثلة في  باتخاذالباحث 

والتي قامت بتوجيه رسالة إلى مجتمع الدراسة مفادها أن الطالب قد أنهى مرحلة المواد الدراسـية  
 ررة لنيل درجة الماجستير، وهو في مرحلة إعداد بحث ماجستير، لذا نرجو منكم تقديم المساعدةالمق

للطالب خدمة للمسيرة العلمية، والتي تكفلت إدارات التدريب والتطوير في هذه الشـركات بإتمـام   
 ـلاا استمارة، حيث قام الباحث بتوزيع الاستماراتالإجراءات وإعطاء الأذن للطالب بتوزيع  تبانة س

العامـة  في الشركات النفطية ) الوسطى(على مجتمع الدراسة بالكامل والمتمثل في مستوى الإدارة 
الشـامل بلـغ عـدد     لأسلوب المسح، ووفقاً مديراً) 271(في مدينة بنغازي والبالغ عددهم العاملة 

 اتالاسـتمار عمليـة توزيـع    واستغرقت، )%100(وبنسبة توزيع ، )271(الموزعة  الاستمارات
 ،اسـتمارة ) 252(المسـتلمة   الاستماراتشهر والنصف، وبعد استلامها بلغ عدد الواستلامها قرابة 

  .استمارة من العدد الكلّي الموزع) 19(بفاقد 

لعدم صلاحيتها للتحليـل بسـبب    استمارات) 3(وبعد فحص الاستمارات المرجعة تم استبعاد 
جود أكثر مـن إجابـة   أو و ستمارةفي بيانات الا عدم الإجابة على أسئلة الاستمارة أو وجود نقص

 %)92(بنسـبة   اسـتمارة، ) 249(، وبذلك أصبح عدد الاستمارات الصالحة للتحليل للسؤال الواحد

عـدد  الاستمارات الموزعة والمستلمة ويوضح أعداد ) 6-3(والجدول  من مجتمع الدراسة، ،تقریباً 
  .الصالحة للتحليلونسبة الاستمارات 
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  )6- 3(جدول 

  والصالحة للتحليلالموزعة والمستلمة  أعداد الاستمارات

  الشركة   ت
استمارات 
الاستبيان 
  الموزعة

استمارات 
الاستبيان 
  المستلمة

  استمارات

 غيــــر
صالحة     

  للتحليل  

الاستمارات  
  الصالحة

  للتحليل   

نسبة الاستمارات  
  الصالحة

من  للتحليل
   المستلمة

  %98  149  3  152  169  الخليج العربي للنفط  1

  %100  38  0  38  39  الجوف للتقنية النفطية  2

  %100  16  0  16  16  البريقة لتسويق النفط   3

  %100  10  0  10  10  الراحلة للخدمات النفطية  4

  %100  19  0  19  20  ليبيا للنفط  5

  %100  7  0  7  7  الشرارة الذهبية للخدمات النفطية  6

7  
مصـنع  ( الزاوية لتكريـر الـنفط  

  )سفلت بنغازيالا
10  10  0  10  100%  

  %98  249  3  252  271  الإجمالي

  
 

  : تحليل الخصائص العامة لمجتمع الدراسة 4.2.3

، العمر، الحالة الجنس :ئص العامة لمجتمع الدراسة من حيثتم في هذا الجزء تحليل الخصاي
 . الاجتماعية، المؤهل العلمي، مدة الخدمة
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  : مجتمع الدراسة حسب الجنس 1.4.2.3

، نلاحظ من توزيع أفراد مجتمع الدراسـة حسـب النـوع    )7 -3( رقملإشارة إلى الجدول با
 من إجمالي حجـم المجتمـع،  %) 80.3(الجنس ارتفاع نسبة الذكور في المجتمع، حيث تصل إلى 

وهذا يعكس الواقع الإداري في تلك الشركات المتمثل في هيمنة الذكور على الوظائف القيادية فيها، 
سائدة بأن أعباء هذه الوظائف القيادية وتحمل مسؤولياتها لا يتناسب مع طبيعة الإنـاث،  والنظرة ال

في حـين   نظراً لما تطلبه هذه الوظائف القيادية من خبرات أكبر واستقرار أكثر وحرية في التنقل،
عدم رغبة وقدرة المرأة للعمل في هذه الوظيفـة،  وقد يكون السبب  ،%)19.7(الإناث بلغت نسبة 

  . الرعاية الاجتماعية وما شابه ذلكوالأمومة و والتمريض التدريسرغبتها للعمل في مجالات و

  ) 7- 3( جدول 

  توزيع المديرين حسب الجنس

  % النسبة المئوية   التكرار   فئات الجنس

  80.3  200  ذكور

  19.7  49  إناث 

  100  249  الإجمالي 

  

  : مجتمع الدراسة حسب العمر 2.4.2.3

 ب العمر، أنمن توزيع أفراد مجتمع الدراسة حس، نلاحظ ) 8 -3(  رقم ى الجدول بالإشارة إل
 60سنة إلى أقل مـن   35(من أفراد مجتمع الدراسة تتراوح أعمارهم ما بين ) %79.1(ما نسبته 

نظراً لأن الموظف يكون قد  القيادية ، ويلاحظ أنها أفضل فئة عمرية لشغل مثل هذه الوظائف)سنة
) سـنة  40سنة إلى أقل من  30(لخبرات والمهارات المناسبة، تليها الفئة العمرية من اكتسب فيها ا

كتسب الخبـرات والمهـارات   ، ويلاحظ أنه في هذه الفئة العمرية أن الموظف لم ي)%16.5(بنسبة 
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وهذا المؤشر يدل  )%4.4(بنسبة ) سنة فما فوق 60(، ثم تليها الفئة العمرية الأقل وهي من المناسبة
  .لى التقاعد خلال الأعوام القادمةحال إتمن المديرين سهذه الفئة أن 

  ) 8- 3( جدول 

  توزيع المديرين حسب العمر

  %النسبة المئوية   التكرار  فئات العمر

  16.5  41  .سنة 35سنة إلى أقل من  30من 

  14.9  37  .سنة 40سنة إلى أقل من  35من 

  21.7  54  .سنة 45سنة إلى أقل من  40من 

  18.1  45  .سنة 50سنة إلى أقل من 45من 

  17.7  44  .سنة 55سنة إلى أقل من  50من 

  6.7  17  .سنة 60سنة إلى أقل من  55من 

  4.4  11  .سنة فما فوق 60من 

  100  249  الإجمالي 
  

  

  : مجتمع الدراسة حسب الحالة الاجتماعية 3.4.2.3

الحالـة   حسـب  مجتمع الدراسـة أفراد توزيع  أن، نلاحظ ) 9-3( الجدول رقم  بالإشارة إلى     
مـن إجمـالي حجـم    %) 81.1(إلى  تصلفئة المتزوجين هي أكثر النسب حيث و الاجتماعية، أن

، وقد يرجع ذلك إلى عدة أسباب قد تكون اجتماعية )14.9(ب بلغت فئة الأعزبينما نسبة  ،المجتمع 
  %.4.0فقد بلغت  –سواء كان مطلقا أو أرملا  –أما نسبة غير ذلك أو اقتصادية ،
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  )  9- 3( جدول 

  توزيع المديرين حسب الحالة الاجتماعية

  % النسبة المئوية   التكرار   الحالة الاجتماعية 

  14.9  37  أعزب 

  81.1  202  متزوج 

  4.0  10  غير ذلك 

  %100  249  الإجمالي 

   

  : مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي 4.4.2.3

نلاحظ من توزيع أفراد مجتمع الدراسة حسب المؤهـل   ،)10-3(الجدول رقم  بالإشارة إلى
الجامعية  الشهادة وما فوق دبلوم عاليأفراد مجتمع الدراسة حاصلون على  ثلثيالعلمي أن أكثر من 

ثم فئة الإعدادي فأقـل   ،)14.5(شهادة ثانوية عامة أو ما يعادلها بنسبة ، تليها فئة )%81.5(بنسبة 
معظم أفراد مجتمع الدراسة هم من حملة درجة علمية عالية تـؤهلهم   ، بشكل عام فإن)4.0(بنسبة 
  .الوظائف القياديةلشغل 
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  ) 10- 3( جدول 

  توزيع المديرين حسب المؤهل العلمي

  %النسبة المئوية   التكرار   المؤهل العلمي 

  4.0  10  .فأقلإعدادي 

  14.5  36  .أو ما یعادلھاثانوية عامة 

  26.1  65  دبلـوم عـالي

  43.0  107  ).ليسانس -بكالوريوس(الشهادة الجامعية 

  12.4  31  ).دكتـوراه -ماجستير(ما فوق الجامعي 

  %100  249  الإجمالي 

   

  : مجتمع الدراسة حسب مدة الخدمة 5.4.2.3

وات الخدمـة لأفـراد مجتمـع    ارتفاع سن ، نلاحظ) 11-3( الجدول رقم  بالإشارة إلى     
نة فـأكثر    س 25سنة إلى  10المديرين الذين تتراوح سنوات خدمتهم من  ، حيث بلغت نسبةالدراسة

)83.9 .(% لجوانـب  مدة الخدمة تعطي دلالة على قدرة المديرين على الإلمـام با ونستنتج هنا أَن
مما يتناسب مع متطلبات شغل هذه الوظائف القيادية، والذي يعكس أيضاً  ،المختلفة التي يقومون بها

  .ظروف عملهم وما يتطلبه هذا العمل من أساليب حديثة لرفع كفاءة وفاعلية أدائهمدى تفهمهم ل
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  )  11- 3( جدول   

  توزيع المديرين حسب مدة الخدمة

  % النسبة المئوية   التكرار   مدة الخدمة 

  6.5  16  .سنوات 5أقل من 

  9.6  24  سنوات 10سنوات إلى أقل من  5من 

  10.4  26  .سنة 15سنوات إلى أقل من  10من 

  21.7  54  .سنة 20سنة إلى أقل من  15من

  20.1  50   .سنة 25سنة إلى أقل من  20من 

  31.7  79  سنة فأكثر 25من 

  %100  249  الإجمالي 

 

 :الثقافة التنظيمية عناصر علقة بمتغيراتعرض وتحليل البيانات المت 5.2.3

 متغيرات عناصر الثقافة التنظيمية حاوريحتوي هذا الجزء من الدراسة على البيانات المتعلقة بم     
 ـوتشمل كلا من القيم، المعتقدات، الأعراف، التوقعات ، طريـق   ن، وقد تم قياس هذه العناصر ع

، وذلك على الواردة في استمارة الاستبيان) 30-1(الفقرات من  الدراسة على مجتمعتحليل إجابات 
) علـى الإطـلاق  ير موافق، غير موافـق  ، موافق، محايد، غموافق بشدة(  يــالخماسالمقياس 
كل العبارات صيغت بطريقة ايجابية، وتم استخراج المتوسـط الحسـابي والانحـراف    أن باعتبار 
  .المعياري
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  : القيم عنصر غيرالدراسة حول مت مجتمعأفراد  اتجاهتحديد  1.5.2.3

 ـ   عنصر القيملمعرفة مدى  وانحـراف   ابيلأفراد مجتمع الدراسة تم إيجـاد المتوسـط الحس
، وعنـد  منت استمارة الاستبيان سبعة أسئلة، حيث تضب التوافر لمتغير عنصر القيمونس المعياري

) 12-3(  كما يوضح ذلك الجدول رقم -احتساب المتوسطات الحسابية لإجاباتهم عن هذه الأسئلة 
- متوسـط  رجات كد)  3( وباعتماد )  3.65( و)  3.05( متوسطات الإجابة تتراوح بين  نجد أن
، ويظهر من المتوسط أكبر كانت متوسطات الإجابة عليها الأسئلةأن جميع ، نجد الاستبيانمقياس ل

لمحـور   حيث بلغ المتوسط العام .لأفراد مجتمع الدراسة عنصر القيممدى )  12-3( الجدول رقم 
  :الحسابي كما يلي ناء على المتوسطوقد جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية ب ). 3.1389( القيم

) 3.65(بمتوسـط حسـابي   "  الشـركة بأهمية العمل الذي يقومون به في  المديرونيشعر  " .1
 %).66.6( ونسبة موافقة ) 0.881(وانحراف معياري 

بمتوسـط  "  المتبـادل  بالود والاحترامالشركة في  نوسيتميز العلاقة بين الرؤساء والمرؤت  " .2
 %).66.6 (ونسبة موافقة ) 0.946(وانحراف معياري ) 3.59(حسابي 

) 3.53(بمتوسـط حسـابي   " بموجب الأنظمة واللـوائح التنظيميـة    الشركةيتم العمل في  " .3
 %).62.3( ونسبة موافقة ) 1.004(وانحراف معياري 

" الشـركة  ومكافأته جزئياً على أساس مساهمته في تحقيـق أهـداف    المديريتم تقييم أداء  " .4
 %).45.3( ونسبة موافقة ) 1.125(اف معياري وانحر) 3.21(بمتوسط حسابي 

بمتوسط حسـابي  " نقل الممارسات الأفضل من وحدة إلى أخرى أمر تقدره وتثمنه الإدارة "  .5
 %).42.6 (ونسبة موافقة ) 0.966(وانحراف معياري ) 3.17(

 بمتوسـط حسـابي  " الشركة في  المديرينتنمي الإدارة قيم المصارحة والثقة المتبادلة بين "  .6
 %).34.9( ونسبة موافقة ) 1.036(وانحراف معياري ) 3.08(

وانحـراف معيـاري   ) 3.05(بمتوسـط حسـابي   " لدى المديرين قيم مشتركة حول العمل"  .7
 %).32.9 (ونسبة موافقة ) 0.945(
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)  3.1389( لأفراد مجتمع الدراسة الذي بلغ حول محور القيموبالنظر إلى المتوسط الحسابي      
وهذا يدل علـى   ؛%)50.17 ( ، حيث بلغت نسبة الموافقة)3( المقياس على من المتوسطأنجد انه 

قيـد   بالشـركات الإدارات الوسـطى   مـديري من القيم لدى  -إلى حدّ ما  – مرضٍوجود مستوى 
  . الدراسة

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



78 
 

  
ول 

جد
 )3 - 

12(  
إِ

ت أَ
جابا

اد 
فر

مع
مجت

 
 الأَ

على
سة 

درا
ال

الم
لة 

سئ
قيم

ر ال
تغي
 بم

لقة
تع

 

 ت
ارة

ــ
ــ

لعب
 ا

شدة
ق ب

واف
م

  
فق

موا
 

ايد
مح

 
فق

موا
ير 

غ
 

ى 
 عل

فق
موا

ير 
غ

الإِ
لاق

ط
  

ط 
وس

لمت
ا

بي
سا
الح

 
ف 

حرا
الان

ري
عيا
الم

 
بة 

نس
الم

افق
و

% ة
 

يب
ترت

 
الأَ

مية
ه

 
رار

لتك
ا

 
سبة

الن
% 

رار
لتك
ا

 
سبة

الن
% 

كرا
الت

 ر
سبة

الن
% 

رار
لتك
ا

 
سبة

الن
% 

رار
لتك
ا

 
سبة

الن
% 

1 
مر
وال

ء 
سا
رؤ
 ال
ين
 ب
قة
لا
الع

ز 
مي
تت

ؤ
ي 
 ف
ين
وس

كة
شر

ال
 

دل
تبا
لم
م ا
را
حت
الا
 و
ود
بال

.  
29  

11
.6

 
13

7
 

55
.0

 
41 

16
.5

 
37 

14
.9

 
5 

2.0 
3.

59
 

0.9
46

 
66

.6
 

2 

2  
ر 
شع
ي

ون
ير
مد
ال

بأَ 
ن 
مو
قو
 ي
ي
الذ

ل 
عم
 ال
ية
هم

ي 
 ف
به

كة
شر

ال
.  

29 
11

.6
 

13
7

 
55

.0
 

58 
23

.3
 

18 
7.2 

7 
2.8 

3.
65

 
0.8

81
 

66
.6

 
1 

3  
ي 
 ف
مل
لع
م ا
يت

كة 
ـر

لش
ا

 
الأَ 

ب 
ـ
وج
بم

ة  
ـ
ظم

ن
ية
يم
نظ
الت

ح 
وائ
الل
و

.  
32 

12
.9

 
12

3
 

49
.4

 
48 

19
.3

 
38 

15
.3

 
8 

3.2 
3.

53
 

1.0
04

 
62

.3
 

3 

4  
الإ

ي 
نم
ت

ة 
ادل
متب
 ال
قة
الث
 و
حة
ار
ص
لم
 ا
قيم

ة 
ار
د

ن 
بي

ين
ير
مد
ال

 
ي 
ف

كة
شر

ال
.  

21 
8.4 

66 
26

.5
 

89 
35

.7
 

58 
23

.3
 

15 
6.0 

3.
08

 
1.0

36
 

34
.9

 
6 

5  
ري
مدي

 ال
ى
لد

 ن
مل
الع

ل 
حو

ة 
رك
شت
 م
قيم

.  
11 

4.4 
71 

28
.5

 
99 

39
.8

 
55 

22
.1

 
13 

5.
2

 
3.

05
 

0.9
45

 
32

.9
 

7 

6  
ى  
ـر

لأخ
ة 
حد
 و
من

ل 
ض
لأف
ت ا

سا
ار
مم
 ال
قل
ن

رة
لإدا

ه ا
من
وتث

ه 
در
 تق
مر
أ

.  
12 

4.8 
94 

37
.8

 
79 

31
.7

 
53 

21
.3

 
11 

4.4 
3.

17
 

0.9
66

 
42

.6
 

5 

7  
ء 
أدا

م 
قيي
م ت
يت

ير
مد
ال

 
ى   
ـ
عل

ـاً 
زئي
 ج
ته
افأ
مك
و

ف 
هدا

ق أ
حقي

ي ت
ه ف
مت
اه
مس

س 
سا
أ

كة
شر

ال
.  

28 
11

.2
 

85 
34

.1
 

68 
27

.3
 

48 
19

.3
 

20 
8.0 

3.
21

 
1.1

25
 

45
.3

 
4 

   
   

   
   

   
   

   
   

  
ط  

وس
لمت
ا

عام
ال

  
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

)
3.1

38
9

 (
   

   
 

 

 
   

   
   

   
   

   
   

 
ري
عيا
 الم
اف
حر
الان

 
عام
ال

  
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
)

0.5
35

67
 ( 

   
   

   
   

   
   

   
   

  
 الم
سبة
ن

  ةوافق
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
  

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
   

   
)

50
.17

 (  

 



79  

  

  :اتالدراسة حول متغير المعتقد مجتمعأفراد  اتجاهتحديد  2.5.2.3

 إيجـاد المتوسـط الحسـابي    أيضاً لأفراد مجتمع الدراسة تم المعتقداتعنصر لمعرفة مدى 
 ثمانيةمنت استمارة الاستبيان ، حيث تضالمعتقداتب التوافر لمتغير عنصر ونس وانحراف المعياري

كما يوضح ذلك الجـدول   -، وعند احتساب المتوسطات الحسابية لإجاباتهم عن هذه الأسئلة أسئلة
)  3( وباعتمـاد  )  3.42( و)  2.76( متوسطات الإجابة تتراوح بـين   نجد أن -) 13-3(  قمر

أكبر  كانت متوسطات الإجابة عليها الأسئلة من% 50 أن، نجد الاستبيانمقياس متوسط لدرجات ك
حيث  .لأفراد مجتمع الدراسة المعتقداتعنصر مدى )  13-3( ، ويظهر الجدول رقم من المتوسط

نـاء  وقد جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية ب ). 3.0748( المعتقداتلمحور  المتوسط العام بلغ
  :على المتوسط الحسابي كما يلي

بمتوسـط حسـابي   " العمل الجماعي يحقق نتائج أفضل من العمل المنفرد  أنيعتقد المديرون "  .1
 %).55.8 (ونسبة موافقة ) 1.041(وانحراف معياري ) 3.42(

بمتوسط حسابي " ضمن فرق عمل متخصصة في تأدية أعمالهم الشركة ن العاملون في يتعاو " .2
 %).54.2 (ونسبة موافقة ) 0.953(وانحراف معياري ) 3.36(

".  لصالحهمهناك اعتقاد عام لدى المديرين بأن التغيير في نظم العمل وآلياته سوف يكون  " .3
 %).40.9( ة موافقةونسب) 1.030(وانحراف معياري ) 3.16(بمتوسط حسابي 

وسين فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمة ؤوالمر الرؤساءبين الشركة توجد رؤية مشتركة في  " .4
 %).37.7(ونسبة موافقة ) 0.982(وانحراف معياري ) 3.10(بمتوسط حسابي ". للمستفيدين

" قيق أهدافهافي سبيل تحالشركة في  المديرينتستثمر الإدارة الطاقات والقدرات الكامنة لدى  " .5
 %).33.3 (ونسبة موافقة ) 1.030(وانحراف معياري ) 2.98(بمتوسط حسابي 

من خلال الشركة نحن نسعى إلى تحقيق أهداف "بأسلوب  شركتنايلتزم المديرون في  " .6
 %).34.5 (   وافقةونسبة م) 1.027(وانحراف معياري ) 2.95(بمتوسط حسابي " وسيناؤمر

وسين  بأهمية المشاركة في عملية اتخـاذ  ؤالشركة بين القادة والمرتوجد قناعات مشتركة في  " .7
 %).30.1 (ونسبة موافقة ) 1.064(وانحراف معياري ) 2.87(بمتوسط حسابي " .القرارات

) 2.76(بمتوسـط حسـابي   " ويعملون معا لتحقيقهـا  ،يضع المديرون الأهداف بشكل جماعي" .8
  %).23.3 (ونسبة موافقة ) 0.990(وانحراف معياري 
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لأفراد مجتمـع الدراسـة الـذي بلـغ      المعتقداتوبالنظر إلى المتوسط الحسابي حول محور      
؛ وهذا %)38.72( ، حيث بلغت نسبة الموافقة )3(أعلى من المتوسط المقياس  نجد انه)  3.0748(

الإدارات الوسـطى   مـديري لـدى   المعتقـدات من  -إلى حدّ ما  –مرضٍيدل على وجود مستوى 
  .ات قيد الدراسةبالشرك
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  :الدراسة حول متغير الأعراف مجتمعأفراد  اتجاهتحديد  3.5.2.3

وانحـراف   لأفراد مجتمع الدراسة تم إيجاد المتوسط الحسابي الأعرافعنصر لمعرفة مدى 
، أسـئلة  ثمانيةن منت استمارة الاستبيا، حيث تضالأعرافب التوافر لمتغير عنصر ونس المعياري

-3(  كما يوضح ذلك الجدول رقم -وعند احتساب المتوسطات الحسابية لإجاباتهم عن هذه الأسئلة 
14 (- متوسطات الإجابة تتراوح بـين   نجد أن )درجـات  )  3( وباعتمـاد  )  2.96( و)  2.50
، من المتوسط أقل اكانت متوسطات الإجابة عليه أن جميع الأسئلة، نجد الاستبيانمقياس متوسط لك

حيث بلغ المتوسـط   .لأفراد مجتمع الدراسة الأعرافعنصر مدى )  14-3( ويظهر الجدول رقم 
ناء على المتوسـط  وقد جاءت العبارات مرتبة حسب الأهمية ب ). 2.7882( الأعرافلمحور  العام

  :الحسابي كما يلي

بمتوسط حسابي  ")نفسهالشخص على رقابة (ة الرقابة الذاتية يتم الاعتماد كثيراً على ممارس"  .1
 %).32.5( ونسبة موافقة ) 1.005(وانحراف معياري) 2.96(

بمتوسـط   "نهم من تقديم الخدمات بجودة عاليةتمكِّ فنِّيةمهارات الشركة يمتلك المديرون في  " .2
 %).29.1 (ونسبة موافقة ) 1.002(وانحراف معياري) 2.89(حسابي

بمتوسـط حسـابي    "فرصة عادلة لسماع شـكواهم  الشركةوسيهم في ؤيعطي المديرون مر " .3
 %).32.1( ونسبة موافقة ) 1.109(وانحراف معياري) 2.88(

) 2.88(بمتوسـط حسـابي   "بسرعة وسـهولة الشركة تتم طريقة تنفيذ إجراءات العمل في  " .4
 %).32.3( ونسبة موافقة ) 1.102(وانحراف معياري

" تمكنهم من تحديد الأهداف ورسـم السياسـات   مهارات فكرية الشركةيمتلك المديرون في  " .5

 %).26.5( ونسبة موافقة ) 1.020(وانحراف معياري) 2.81(بمتوسط حسابي

  وسيهم بدرجة عاليةؤمهارات إنسانية تمكنهم من التعامل مع مرالشركة يمتلك المديرون في  " .6

 ).23.3(%ونسبة موافقة ) 0.987(وانحراف معياري) 2.80(بمتوسط حسابي "من الكفاءة 

) 2.59(بمتوسـط حسـابي   "دليل حديث خاص بتبسيط إجراءات العمـل الشركة يوجد في "  .7
 %). 21.3(ونسبة موافقة ) 1.016(وانحراف معياري

وانحـراف  ) 2.50(بمتوسـط حسـابي   "وسـيهم بطريقـة متسـاوية   ؤيعامل المديرون مر " .8
 %).16.9( ونسبة موافقة ) 1.063(معياري
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لأفراد مجتمـع الدراسـة الـذي بلـغ      الأعرافالحسابي حول محور  وبالنظر إلى المتوسط     
؛ وهذا %)26.75(  ، حيث بلغت نسبة الموافقة)3(من المتوسط المقياس  أقلنجد انه  )  2.7882(

الإدارات الوسطى بالشـركات قيـد    مديريلدى  الأعرافمن  وجود مستوى مرضٍ عدم يدل على
  .الدراسة
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  :الدراسة حول متغير التوقعات مجتمعأفراد  اتجاهتحديد   4.5.2.3

وانحـراف   لأفراد مجتمع الدراسة تم إيجاد المتوسط الحسابي التوقعاتعنصر لمعرفة مدى 
، منت استمارة الاستبيان سـبعة أسـئلة  ، حيث تضالتوقعاتب التوافر لمتغير عنصر ونس المعياري

-3(  كما يوضح ذلك الجدول رقم -سابية لإجاباتهم عن هذه الأسئلة وعند احتساب المتوسطات الح
15 (- متوسطات الإجابة تتراوح بـين   نجد أن )درجـات  )  3( وباعتمـاد  )  3.24( و)  2.96
كانت متوسـطات الإجابـة    باستثناء سؤال واحد أن جميع الأسئلة، نجد الاستبيانمقياس متوسط لك

لأفـراد مجتمـع    التوقعـات عنصر مدى )  15-3( ، ويظهر الجدول رقم أكبر من المتوسط عليها
وقد جاءت العبارات مرتبة حسب  ). 3.0915( التوقعاتلمحور  حيث بلغ المتوسط العام .الدراسة
  :ناء على المتوسط الحسابي كما يليالأهمية ب

بمتوسط حسابي  "على تقديم خدمات متميزة وفقا للإمكانيات المادية المتاحةالشركة تحرص  " .1
 .%)46.6( ونسبة موافقة ) 0.996(وانحراف معياري ) 3.24(

بمتوسـط  " الشركة تقوم الإدارة بتحديث مستمر للمعدات والأجهزة والأدوات المستعملة في  " .2
 .%)47.4 (ونسبة موافقة ) 1.105(وانحراف معياري ) 3.19(حسابي 

وانحـراف  ) 3.14(توسـط حسـابي   بم "يشعر المديرون بالتزام قوي تجاه بعضهم البعض " .3
 .%)37.3( ونسبة موافقة ) 0.995(معياري 

) 3.05(بمتوسـط حسـابي    "من استخدام جميع مهاراته الوظيفيـة  المديربيئة العمل تمكن  " .4
 %).39.7( ونسبة موافقة ) 1.102(وانحراف معياري 

) 3.05(ط حسـابي  بمتوس "للمديرينالمستمرين  دارة بتوفير فرص التعلم والتطويرتهتم الإ " .5
 %).40.1( ونسبة موافقة ) 1.091(وانحراف معياري 

بمتوسـط   "المـديرين تحرص الإدارة على أهمية انسياب المعلومات من أجل تحسين أداء  " .6
 .%)36.1( ونسبة موافقة ) 1.049(وانحراف معياري ) 3.00(حسابي 

لازمة لتنميـة مهـارات   على تحديد الاحتياجات التدريبية الالشركة ن في يحرص المديرو"  .7
 %).37.7(  ونسبة موافقة) 1.064(وانحراف معياري ) 2.96(بمتوسط حسابي  "العاملين 

  



86  

  

لأفـراد مجتمـع الدراسـة الـذي بلـغ       التوقعاتوبالنظر إلى المتوسط الحسابي حول محور      
؛ وهذا %)40.64( ، حيث بلغت نسبة الموافقة )3(نجد انه أعلى من المتوسط المقياس )  3.0915(

الإدارات الوسـطى   مـديري لـدى   التوقعـات من  -إلى حدّ ما  – يدل على وجود مستوى مرضٍ
  .بالشركات قيد الدراسة
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  :     قيد الدراسة الشركاتالثقافة التنظيمية في  عناصر مستوى متغيرات 5.5.2.3

حصـلنا علـى    والانحراف المعياري ،حسابي لهاالبعد جمع عبارات المحاور وإيجاد الوسط 
  .)16-3(الجدول 

متغيـر  "هـو  تأثيراً الثقافة التنظيمية  عناصرأن أكثر المتغيرات ) 16-3(يتبين من الجدول 
"  التوقعـات متغيـر  "ويليه    ،)0.53567(وانحراف معياري ) 3.1389(بمتوسط حسابي " القيم

بمتوسـط   "المعتقداتمتغير "ومن ثم  ،)0.71671(ي وانحراف معيار) 3.0915(بمتوسط حسابي 
 متغيـر "هـو   المتغير الذي ليس له تـأثير ، و )0.65847(وانحراف معياري ) 3.0748(حسابي 
  ).0.67037(وانحراف معياري ) 2.7882(بمتوسط حسابي " الأعراف

 هـو  لثقافـة التنظيميـة  ا لعناصـر  العامالمتوسط الحسابي أن نلاحظ  ،ومن خلال ما سبق
) 3(عند مقارنته بمقيـاس الدراسـة    -إلى حدّ ما -مقبول يدل على وجود مستوى وهو) 3.0233(

وهذا يشير إلى أن المديرين فـي الإدارات الوسـطى فـي    %) 39.07(حيث بلغت نسبة الموافقة 
ولكن بدرجات متفاوتة حسب العناصر المكونـة   ،متوسطالدراسة لديهم مستوى ثقافة  قيد الشركات

  .فة التنظيميةللثقا
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  : تمع الدراسة إزاء الأداء الوظيفيأفراد مجاتجاه تحديد  6.2.3

 إيجـاد المتوسـط الحسـابي    الأداء الوظيفي لأفراد مجتمع الدراسة تم أيضاً مستوىلمعرفة 
يان عشرون منت صحيفة الاستب، حيث تضب التوافر لمتغير الأداء الوظيفيونس وانحراف المعياري

كما يوضح ذلك الجـدول   -، وعند احتساب المتوسطات الحسابية لإجاباتهم عن هذه الأسئلة سؤالا
)  3( وباعتمـاد  )  4.07( و)  2.09( متوسطات الإجابة تتراوح بـين   أننجد  -) 17-3(  رقم

جابة عليها عشر سؤالا كانت متوسطات الإ ثلاثةهناك أن ، نجد لاستبيانامقياس متوسط لدرجات ك
حيث  .ء الوظيفي لأفراد مجتمع الدراسةمدى الأدا)  17-3( ، ويظهر الجدول رقم من المتوسط قلأ

ومتوسط إجابات العبارات أقل من المتوسط  ). 2.8293( لمحور الأداء الوظيفي بلغ المتوسط العام
 : ناء على المتوسط الحسابي كما يليبجاءت حسب الأهمية 

بمتوسط حسابي " وظيفتي دفعني إلى بذل المزيد من الجهد في العمل شعوري بالرضا عن "  .1
  .%)31.3( ونسبة موافقة )  1.335( وانحراف معياري )  2.51( 

بمتوسـط  " على مجهوداتي دفعني إلى الارتقاء بأدائي الـوظيفي  الشركة ثناء وتقدير إدارة "  .2
 .%)25.3 (ونسبة موافقة )  1.227( وانحراف معياري )  2.43( حسابي 

 يــبمتوسط حساب" حصولي على الترقية في مواعيدها شجعني على أداء وظيفتي بكفاءة "  .3
 .%)24.5( ونسبة موافقة )  1.197( وانحراف معياري )  2.39(      

بمتوسـط  " . ساعدت في انخفاض مستوى أدائي الوظيفيفي اتخاذ القرارات  عدم مشاركتي"  .4
  .%)63.1( ونسبة موافقة )  1.165(  وانحراف معياري)  2.38( حسابي 

بمتوسـط  " لمقترحاتي وآرائي شجعني على التجديد في أساليب العمـل  الشركة تقبل إدارة "  .5
 .%)21.7( ونسبة موافقة )  1.183( وانحراف معياري )  2.33( حسابي 

   بمتوسط حسـابي " تكليفي بالعديد من الواجبات ساعد في انخفاض مستوى أدائي الوظيفي "  .6
 .%)64.7( ونسبة موافقة )  1.099( وانحراف معياري )  2.29( 

بمتوسـط  " لمشاعري واحتياجاتي شجعني على تحسين أدائي الـوظيفي  الشركة تفهم إدارة "  .7
 .%)18.9( ونسبة موافقة )  1.159( وانحراف معياري )  2.27( حسابي 

   بمتوسط حسـابي " رة أفضل عدالة نظام الحوافز والمكافآت ساعدني على أداء عملي بصو"  .8
 .%)19.3( ونسبة موافقة )  1.166( وانحراف معياري )  2.24( 
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بمتوسط حسابي " تقيدي بالأنظمة واللوائح أعاق مبادراتي الشخصية لتحسين أدائي الوظيفي "  .9
 .%)70.7( ونسبة موافقة )  1.090( وانحراف معياري )  2.23( 

  بمتوسط حسـابي  " لى انخفاض مستوى أدائي الوظيفي ضعف المنافسة بين المديرين أدى إ"  .10
 .%)68.6( ونسبة موافقة )  1.082( وانحراف معياري )  2.14( 

بمتوسـط  " أدى إلى ضعف كفـاءتي الإنتاجيـة   الشركة نظام الاتصال الرأسي السائد في "  .11
 .%)69.1( ونسبة موافقة )  0.987( وانحراف معياري )  2.14( حسابي 

بمتوسـط  " أسهم في انخفاض مستوى أدائي الـوظيفي   المرؤوسينتفاعل مع ضعفي في ال"  .12
 .%)72.3( ونسبة موافقة )  1.067( وانحراف معياري )  2.12( حسابي 

بمتوسط حسابي " فتور العلاقات الإنسانية أسهم في انخفاض مستوى إنجازي لمهام وظيفتي "  .13
 .%)74.3 (ونسبة موافقة )  1.055( وانحراف معياري )  2.09( 

ناء علـى المتوسـط   من المتوسط جاءت حسب الأهمية ب الأكبرأما متوسط إجابات العبارات 
  : الحسابي كما يلي

)  4.07( بمتوسـط حسـابي   " استخدام التقنيات الحديثة أسهم في تحسين أدائي الـوظيفي  "  .1
 .%)81.9( ونسبة موافقة )  0.842( وانحراف معياري 

أسهم في ارتفاع مستوى كفـاءتي فـي    ،وسينؤالذاتية لدى المر حرصي على تنمية الرقابة"  .2
 %).76.3( ونسبة موافقة )  0.863( وانحراف معياري )  3.96( بمتوسط حسابي " العمل 

وانحراف )  3.88( بمتوسط حسابي " لي دفعني لإنجاز العمل بكفاءة الشركة تشجيع إدارة "  .3
 .%)73.5( ونسبة موافقة )  1.017( معياري 

وانحراف )  3.86( بمتوسط حسابي " في القيادة أسهم في تحسين كفاءتي الإنتاجية  الحزم " .4
 .%)73.5( ونسبة موافقة )  0.920( معياري 

   بمتوسط حسـابي  "  بمهام عملي للقيامتوفير الرعاية للمديرين في الشركة أسهم قي تحفيزي  .5
 .%)71.5( ونسبة موافقة  ) 0.914( وانحراف معياري )  3.86 (

وانحراف )  3.71( بمتوسط حسابي " ضعف تفويض السلطات أعاق تحسن أدائي الوظيفي "  .6
  .%)15.2( ونسبة موافقة )  1.068( معياري 
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بمتوسط " في بيئة العمل أسهمت في انخفاض مستوى أدائي الوظيفي  المادية قلة الإمكانيات"  .7
  .%)20.1( فقة ونسبة موا)  1.174( وانحراف معياري )  3.66( حسابي 

الـذي بلـغ   ي لأفراد مجتمع الدراسـة  الأداء الوظيف قياس وبالنظر إلى المتوسط العام لمدى
%)  51.79( الموافقـة ، حيث بلغت نسبة )3(من متوسط المقياس البالغ  قلنجد أنه أ)  2.8293(

  .أفراد مجتمع الدراسة يشير أن هناك قصور في الأداء الوظيفي لدىوهذا 
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  المبحث الثالث
  فرضيات الدراسة صحة اختبار 3.3

الثقافة التنظيميـة   عناصر عنتبحث  التيفرضيات الدراسة  صحة اختبار تم المبحثفي هذا 
المتوسطات الحسـابية والانحرافـات    ةبواسط الأداء الوظيفيالأكثر تأثيراً ومعرفة مستوى تحقيق 

  . tالمعيارية واختبار

  : تأثيراً) و التوقعات والأعراف والمعتقدات القيم( عناصر الثقافة التنظيميةاختبار أكثر  1.3.3
للتعـرف   والرابعة الأولى والثانية والثالثة ،فرضيات الدراسة صحة تم في هذا الجزء اختبار

)  t (وذلك باستخدام اختبار  ،طىفي الإدارات الوس – تأثيراًالأكثر  –عنصر الثقافة التنظيميعلى 
  :لمجموعة واحدة كما يلي

  : القيم الثقافة عنصرمحور  1.1.3.3

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين القيم ومستوى الأداء الوظيفي لا : الفرضية الصفرية .1
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

الأداء الوظيفي  ىلالة إحصائية بين القيم ومستوتوجد علاقة ذات د: الفرضية البديلة   .2
 .الوسطى في الشركات قيد الدراسة تللمديرين في الإدارا

، )3.1389( بلغ الثقافة القيم لعنصرالمتوسط الحسابي أن )  18- 3( يتضح من الجدول 
مستوى  عندوهي ذات دلالة إحصائية  ) 7.090-( لاختبار هذه الفرضية  المحسوبة) t(وبلغت قيمة 

وعليه نرفض الفرضية  .) 0.05  <0.000 =P(  p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(معنوية 
الإدارات  لدى مديري تأثيراًهو الأكثر  عنصر الثقافة القيمأن أي  ،ونقبل الفرضية البديلة ،الصفرية
  . الدراسة في الشركات قيد الوسطى

  

  

  



96  

  

  )18-3( الجدول 
  وظيفيال والأداء عنصر الثقافة القيم بين عتينلمجمو)  t( نتيجة اختبار 

عنصر الثقافة محور 
   القيم

  العدد
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  ) t(قيمة 
درجة 
  الحرية

  قيمة 

 )P (  

  249  3.1389  0.53567  -7.090  496  0.000  

  : المعتقدات الثقافة عنصرمحور  2.1.3.3

لالة إحصائية بين المعتقدات ومستوى الأداء توجد علاقة ذات دلا : الفرضية الصفرية .1
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا الوظيفي للمديرين

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين المعتقدات ومسـتوى الأداء الـوظيفي   : الفرضية البديلة .2
 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

 ) 3.0748(بلغ  المعتقداتعنصر الثقافة لالمتوسط الحسابي أن )  19-3( يتضح من الجدول 
 عنـد وهي ذات دلالـة إحصـائية    ) 4.914-( المستخدمة لاختبار هذه الفرضية ) t( وبلغت قيمة 

وعليه نـرفض   .) 0.05  <0.009 =P(  p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(مستوى معنوية 
بعـد   تـأثيراً هو الأكثر  عنصر الثقافة المعتقداتأن أي  ،ديلةونقبل الفرضية الب ،الفرضية الصفرية
  . الدراسة في الشركات قيدالإدارات الوسطى  لدى مديري عنصر التوقعات

  ) 19-3( الجدول 

  والأداء الوظيفي عنصر الثقافة المعتقداتبين  لمجموعتين)  t( نتيجة اختبار  

عنصر  الثقافة محور 
  المعتقدات

  العدد
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  )t(قيمة 
درجة 
  الحرية

  )P(قيمة 

  259  3.0748  0.65847  4.914 -  496  0.009  
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  : الأعراف الثقافةعنصر محور  3.1.3.3
توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف ومستوى الأداء الوظيفي لا : ةالفرضية الصفري .1

  .د الدراسةفي الشركات قيالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأعراف ومستوى الأداء الوظيفي : الفرضية البديلة .2
  .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا للمديرين

) 2.7882(بلـغ   الأعـراف الثقافة لعنصر المتوسط الحسابي أن )  20-3( يتضح من الجدول      
عند مستوى  .غير دالة إحصائياًوهي  )0.814( ختبار هذه الفرضية المستخدمة لا) t(وبلغت قيمة 

الفرضـية   نقبـل وعليـه   .) =0.05  >0.082P( p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(معنوية 
لـدى   ليس له تـأثير  الأعرافعنصر الثقافة أن الفرضية البديلة مما يشير إلى  ونرفض ،الصفرية
  . الدراسة قيد في الشركاتالإدارات الوسطى  مديري

  ) 20-3( الجدول 
  والأداء الوظيفي عنصر الثقافة الأعرافبين  لمجموعتين)  t (نتيجة اختبار 

 الثقافةعنصر 
  الأعراف

  العدد
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  )t(قيمة 
درجة 
  الحرية

  )P(قيمة 

  249  2.7882  0.67037  0.814  496  0.082  

  : التوقعاتمحور عنصر الثقافة  4.1.3.3

ومستوى الأداء  التوقعاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين لا : ةالفرضية الصفري .1
  .في الشركات قيد الدراسةالوسطى  تفي الإدارا الوظيفي للمديرين

ومستوى الأداء الوظيفي  التوقعاتتوجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين : الفرضية البديلة .2
  .في الشركات قيد الدراسة الوسطى تفي الإدارا للمديرين

)  3.0915(بلغ الثقافة التوقعات لعنصر المتوسط الحسابي أن )  21-3( يتضح من الجدول 
عنـد   وهي ذات دلالـة إحصـائية  )  -4.940( المستخدمة لاختبار هذه الفرضية ) t(وبلغت قيمة 

نـرفض  عليه و .) 0.05  <0.000 =P(  p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05( مستوى معنوية
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بعد  تأثيراً أكثر الثقافة التوقعاتعنصر أن الفرضية البديلة مما يشير إلى  ونقبل ،الفرضية الصفرية
  . الدراسة في الشركات قيدالإدارات الوسطى  لدى مديري عنصر القيم

  )  21-3( الجدول 

  والأداء الوظيفي الثقافة التوقعاتعنصر بين  لمجموعتين)  t (نتيجة اختبار 

عنصر الثقافة 
  التوقعات

  العدد
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  )t(قيمة 
درجة 
  الحرية

  )P(قيمة 

  249  3.0915  0.71671  4.940 -  496  0.000  

  : اختبار مستوى الأداء الوظيفي للمديرين2.3.3 

 ، للتعرف على مستوى الأداء الـوظيفي للدراسة الخامسةتم في هذا الجزء اختبار الفرضية ي
) t(اختبـار   المتوسط الحسابي وانحراف المعياري وذلك باستخدام ،للمديرين في الإدارات الوسطى

  : لمجموعة واحدة كما يلي

  . المديرون بالإدارات الوسطى الأداء الوظيفي يحققلا : الفرضية الصفرية .1

  . المديرون بالإدارات الوسطى الأداء الوظيفي يحقق: ةالفرضية البديل .2

) 2.8293(المتوسط الحسابي لمحور الأداء الوظيفي بلـغ  أن )  22-3( دول يتضح من الج
عنـد   دلالة إحصـائية  ذات وهي)  103.021( المستخدمة لاختبار هذه الفرضية ) t(وبلغت قيمة 

 نـرفض وعليه . ) 0.05  <0.000 =P(  p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(مستوى معنوية 
الأداء  يحققـون أفراد مجتمع الدراسة أن  وهذا يشير إلى ،ية البديلةالفرض ونقبل ،الفرضية الصفرية

 قيـاس  وبالنظر إلى المتوسط العام لمـدى ، الدراسة في الشركات قيدبالإدارات الوسطى الوظيفي 
قل من متوسط المقياس البـالغ  أأنّه نجد ) 2.8293(الذي بلغ ي لأفراد مجتمع الدراسة الأداء الوظيف

  . هم الوظيفيئدالأ تحقيق المديرين في اًأن هناك قصور روهذا يشي ،)3(
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  )  22-3( الجدول 

  لمجموعة واحدة لمحور الأداء الوظيفي)  t (نتيجة اختبار 

محور الأداء 
  الوظيفي

  العدد
المتوسط 
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

  )t(قيمة 
درجة 
  الحرية

  )P(قيمة 

  249  2.8293  0.43337  103.021  248  0.000  
  

  : والأداء الوظيفي عناصر الثقافة التنظيميةاختبار العلاقة بين  3.3.3

عناصـر  ، والمتعلقة بإيجاد العلاقة بـين  للدراسة السادسةبار الفرضية تم في هذا الجزء اختي
  : يلي كما) بيرسون ( ، وذلك باستخدام معامل ارتباط والأداء الوظيفي التنظيميةالثقافة 

القيم، ( د علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافة التنظيميةتوجلا : الفرضية الصفرية .1
الوسطى  تفي الإدارا ومستوى الأداء الوظيفي للمديرين) المعتقدات، الأعراف، التوقعات

 .في الشركات قيد الدراسة

القـيم،  ( توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين عناصر الثقافـة التنظيميـة  : الفرضية البديلة .2
 تفـي الإدارا  ومستوى الأداء الـوظيفي للمـديرين  ) ت، الأعراف، التوقعاتالمعتقدا

 .في الشركات قيد الدراسةالوسطى 

  : نستنتج الآتي)  23-3( من الجدول 

   :لأداء الوظيفي للمديرينوا التنظيميةالثقافة طبيعة العلاقة بين  1.3.3.3

ومسـتوى الأداء   التنظيميةثقافة القيمة معامل الارتباط بين أن )  23-3( يتضح من الجدول 
 وبلغـت   ،)∝=  0.05(عند مستوى معنوية  وهي ذات دلالة إحصائية)  0.242( للمديرين بلغت 

، ونقبل الفرضية البديلة ،ة الصفريةنرفض الفرضي وعليه. ) p-value  )0.05  <0.000 =P قيمة
والأداء الـوظيفي   التنظيميـة  عناصر الثقافةبين  ضعيفة طردية موجبةمما يشير إلى وجود علاقة 

 الأداء الوظيفي زاد التنظيميةالثقافة  عناصرتأثير أي كلما زاد ، الدراسة في الشركات قيدللمديرين 
 .ولكن بشكل غير تام
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   :لأداء الوظيفي للمديرينوا عنصر الثقافة القيمطبيعة العلاقة بين  2.3.3.3
ومسـتوى  عنصر الثقافة القـيم  تباط بين قيمة معامل الارأن )  23-3( يتضح من الجدول 

 ،)∝=  0.05(عند مسـتوى معنويـة    وهي ذات دلالة إحصائية)  0.260( الأداء للمديرين بلغت 
ة الصفرية، ونقبل الفرضية نرفض الفرضيوعليه . ) p-value  )0.05  <0.000 =P قيمة وبلغت 
والأداء الـوظيفي  نصر الثقافة القيم عبين طردية موجبة ضعيفة ، مما يشير إلى وجود علاقة البديلة

تأثير عنصر الثقافة القيم زاد الأداء الوظيفي ولكن أي كلما زاد في الشركات قيد الدراسة، للمديرين 
  . بشكل غير تام

  :والأداء الوظيفي للمديرين عنصر الثقافة المعتقداتطبيعة العلاقة بين  3.3.3.3
 ـعنصـر  ل الارتباط بين قيمة معامأن )  23-3( يتضح من الجدول  افة المعتقـدات  ـالثق

 وهي ذات دلالة إحصائية عند مستوى معنويـة ) 0.166( ومستوى الأداء الوظيفي للمديرين بلغت 
 ،وعليه نرفض الفرضية الصفرية .)0.05  <0.009 =P( p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(

الثقافـة  عنصـر  بـين   ضعيفة موجبة طرديةعلاقة وجود وهذا يشير إلى  ،ونقبل الفرضية البديلة
الثقافـة   عنصـر  تأثيرأي كلما زاد ، الدراسة في الشركات قيدوالأداء الوظيفي للمديرين المعتقدات 
  . ولكن بشكل غير تام الأداء الوظيفي زادالمعتقدات 
  :والأداء الوظيفي للمديرين الأعرافعنصر الثقافة طبيعة العلاقة بين  4.3.3.3

ومستوى  الأعرافالثقافة  عنصرقيمة معامل الارتباط بين أن )  23-3( يتضح من الجدول 
       لـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة      اد غيـر وهي ) 0.194( الأداء الوظيفي للمديرين بلغت 

 ،الفرضـية الصـفرية   نقبلوعليه  .) =0.05  >0.082P( p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(
والأداء  الأعـراف الثقافـة   عنصربين وجود علاقة عدم يشير إلى وهذا  ،الفرضية البديلة ونرفض

  . الدراسة في الشركات قيدالوظيفي للمديرين 
  :عنصر الثقافة التوقعات والأداء الوظيفي للمديرينطبيعة العلاقة بين  5.3.3.3

ومستوى الثقافة التوقعات  عنصرقيمة معامل الارتباط بين أن )  23-3( يتضح من الجدول 
     وهي ذات دلالـة إحصـائية عنـد مسـتوى معنويـة      ) 0.251( لأداء الوظيفي للمديرين بلغت ا
 ،وعليه نرفض الفرضية الصفرية .) 0.05  <0.000 =P( p-value قيمة وبلغت  ،)∝=  0.05(

الثقافـة  بـين عنصـر    ضعيفة موجبة طرديةوهذا يشير إلى وجود علاقة  ،ونقبل الفرضية البديلة
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  الثقافـة عنصـر  تأثير أي كلما زاد  ،الدراسة في الشركات قيدداء الوظيفي للمديرين والأالتوقعات 
                                                               .ولكـــــن بشـــــكل غيـــــر تـــــام الأداء الـــــوظيفي زاد التوقعـــــات

عند مسـتوى معنويـة    ةإحصائي دلالة ية ذاته توجد علاقة ارتباطنستنتج أن ،بناء على ما سبق     
إِلا  ،والأداء الـوظيفي  )القيم، والمعتقدات، والتوقعات( عناصر الثقافة التنظيميةبين  ،)∝=  0.05(

، وسبب انخفاض الأداء )2.8293(بمتوسط عام  كان منخفضاً الأداء الوظيفي للمديرينأَن مستوى 
العناصر التي أدت إلى انخفاض الأداء الوظيفي هو أَن العلاقة كانت طردية ولكنها ضعيفة، وأكثر 

الوظيفي هي المعتقدات والتوقعات لأَن علاقتها بالأداء الوظيفي كانت ضعيفة جداً، أَي بمعنى زيادة 
يوضـح   ) 23-3( و الجدول رقم ،هذه العناصر سوف تؤدي إلى زيادة ضئيلة جداً للأداء الوظيفي

داء الوظيفي ومستوى الأَ عناصر الثقافة التنظيميةة بين لتحديد العلاق) بيرسون (نتائج معامل ارتباط 
  .للمديرين

  ) 23- 3(الجدول رقم 
  الثقافة التنظيميةلتحديد العلاقة بين ) بيرسون ( نتائج معامل ارتباط 

  داء الوظيفي للمديرينالأَ

  متغيرات
معامل 
  الارتباط

القيمة 
  الاحتمالية

الدلالة 
  الإحصائية

  رارـالق

  ) ضعيفة موجبة(   علاقة طردية  توجد دلالة  0.000  0.242  ميةالثقافة التنظي

  ) ضعيفة موجبة(   علاقة طردية  توجد دلالة  0.000  0.260  عنصر الثقافة القيم 

  ) ضعيفة موجبة(   علاقة طردية  توجد دلالة  0.009  0.166  عنصر الثقافة المعتقدات

  0.082  0.194  عنصر الثقافة الأعراف
لا توجد 
  دلالة

  توجد علاقةلا 

  ) ضعيفة موجبة(  علاقة طردية  توجد دلالة  0.000  0.251  عنصر الثقافة التوقعات
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  الرابعالمبحث 
  نتائج الدراسة وتوصياتها 4.3 

  :مقـدمة  1.4.3

هدفت هذه الدراسة إِلى التعرف على عناصر الثقافة التنظيمية السائدة في الشركات النفطيـة  
نة بنغازي، وكذلك التعرف على  مستوى الأَداء الوظيفي للمديرين فـي  العامة العاملة في نطاق مدي

الشركات قيد دراسة، ومعرفة طبيعة العلاقة بين عناصر الثقافة التنظيمية بالأَداء الـوظيفي لـدى   
مديري الإِدارات الوسطى في الشركات النفطية العامة العاملة في نطاق مدينة بنغازي، وبعد القيـام  

الدراسة وتحليلها، واستخدام الأَساليب الإِحصائية الملائمة لذلك، تم التوصل إِلى عدة  بتجميع بيانات
  .نتائج وبناء عليها تم تقديم التوصيات المناسبة

  :ةـج الدراسـنتائ  2.4.3

  :توصلت هذه الدراسة إِلى النتائج التالية
إِلى حدّ مـا إِذا مـا    رضٍو م، وه)3.1389(أَظهرت النتائج أَن المتوسط الحسابي لمتغير القيم  .1

كما يتضح %) 50.17(حيث بلغت نسبة الموافقة ، )3(نته بمتوسط المقياس للدراسة تمت مقار
الإِدارات  مديريمتوسط من القيم لدى  ىمستووهذا يشير إِلى وجود ) 12 -3( من الجدول رقم

 .الوسطى بالشركات قيد الدراسة

إِلى حدّ ما إِذا مرضٍ ، وهو )3.0748(سابي لمتغير المعتقدات أَظهرت النتائج أَن المتوسط الح .2
كمـا  %) 38.72(، حيث بلغت نسبة الموافقـة  )3(نته بمتوسط المقياس للدراسة ما تمت مقار

متوسط من المعتقـدات لـدى    ىمستووهذا يشير إِلى وجود ) 13 -3(يتضح من الجدول رقم 
 .راسةالإِدارات الوسطى بالشركات قيد الد مديري

إِذا ما تمت مرضٍ وهو غير ) 2.7882(أَظهرت النتائج أَن المتوسط الحسابي لمتغير الأَعراف  .3
مـن   كما يتضح%) 26.75(حيث بلغت نسبة الموافقة  ،)3(مقارنته بمتوسط المقياس للدراسة 

فـي   مديريمن الأَعراف لدى مرضٍ وهنا يشير إِلى عدم وجود مستوى ) 14 -3(الجدول رقم
 . لإِدارات الوسطى بالشركات قيد الدراسةا
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إِلى حدّ مـا إِذا  مرضٍ ، وهو )3.0915(أَظهرت النتائج أَن المتوسط الحسابي لمتغير التوقعات  .4
كمـا  %)  40.64(حيث بلغت نسبة الموافقـة  ، )3(ما تمت مقارنته بمتوسط المقياس للدراسة 

جود مستوى متوسط مـن التوقعـات لـدى    وهذا يشير إِلى و )15 -3(يتضح من الجدول رقم 
 .في الإِدارات الوسطى بالشركات قيد الدراسة مديري

داء الوظيفي المطلوب منهم، حيـث  يحققون الأَ لا دارات الوسطىن بالإِيالمديرأَن النتائج  تشير .5
وهـذا   )2.8293(وأَن المتوسط العام للأَداء الوظيفي بلـغ   ،% )51.79( بلغت نسبة التوافر 

في الإِدارات الوسطى بالشـركات  المديرين  أَن هناك قصوراً في الأَداء الوظيفي لدى لىشير إِي
أَن عدم المشاركة في اتخـاذ القـرارات، ونظـام    لى وتوصلت الدراسة إِ .النفطية قيد الدراسة

 ـوالتقيـد بـاللوائح والأَ  الاتصال الرأسي السائد في الشركة، وفتور العلاقات الإِنسانية،   ،ةنظم
تحقيـق   يعيـق  وعدم عدالة نظام الحوافز والمكافآت، كل ذلـك  ،واجباتوتكليفهم بالعديد من ال

  .المطلوب منهمداء الوظيفي لأَل المديرين

داء والأَ باستثناء عنصر الأَعـراف،  عناصر الثقافة التنظيميةبين  ضعيفة ةوجود علاقة ارتباطي .6
   : ات قيد الدراسة كما يليات الوسطى بالشركدارالوظيفي للمديرين في الإِ

داء الـوظيفي  والأَ عنصـر الثقافـة القـيم   بين ) ضعيفة موجبة(وجود علاقة طردية      .أ 
  . العنصر زاد الأَداء الوظيفي للمديرينهذا تأثير ي كلما زاد أَ ،للمديرين

داء الـوظيفي  والأَ عنصر الثقافة المعتقـدات بين ) ضعيفة موجبة(وجود علاقة طردية   .ب 
 . زاد الأَداء الوظيفي للمديرين العنصرهذا تأثير ي كلما زاد أَ ،للمديرين

 .داء الوظيفي للمديرينوالأَ عنصر الثقافة الأَعرافبين  لا توجد علاقة  .ج 

والأداء الـوظيفي   عنصر الثقافة التوقعـات بين ) ضعيفة موجبة( طرديةوجود علاقة   .د 
   .لوظيفي للمديرينزاد الأداء اكلما  العنصرهذا تأثير كلما زاد  للمديرين أي

  :ةـات الدراسـتوصي  3.4.3

تُسهم في  سوفعدة توصيات  يمكن اقتراح ،سفرت عنها هذه الدراسةفي ضوء النتائج التي أَ
  الليبية  الشركاتدارات الوسطى في داء الوظيفي للمديرين بالإِتحسين مستوى الأَالاستفادة منها في 
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   :العاملة في قطاع النفط وهذه التوصيات هي

1. لدى المديرين بمفهوم الثقافة التنظيمية، فيجب على الشركات زيادة نظراً لعدم وجود وعي كاف 
 في يساهم التنظيمية ثقافة بمجال لأَن الاهتمام الإِيجابية؛ التنظيمية الثقافة بمجال الاهتمام درجة
 تشكل التي ناصرللع المستمر والتحديث التطوير خلال من وذلك ،الأَداء مستوى وتطوير تنمية
 التنظيمية، الأَعراف التنظيمية، المعتقدات التنظيمية، القيم ( وهذه العناصر هي .المنظمة ثقافة

 على والعمل التنظيمية الثقافة لعناصر القوة نقاط تحديد خلال من يتم وهذا ،)التوقعات التنظيمية
 التقييم خلال من وذلك بها، والنهوض تطويرها على والعمل الضعف نقاط وتحديد تعزيزها،
بالتنمية  الشركة في المعنية الدوائر خلال من هذا يتم بحيث التنظيمية، الثقافة لعناصر المستمر
 التنظيمية الثقافة وتطوير تجسيد بهدف الشركة، في العاملين مع وبالتعاون الإداري والتطوير
للمديرين في المستويات الإِدارية  في تحديد درجة تأثيرها على الأَداء الوظيفي لتساهم الإِيجابية
  .ةالمختلف

الثقافـة  نشر بداع والابتكار، والعمل على توفير مناخ تنظيمي تتسم بالمرونة و يساعد على الإِ  .2
حتى يتم قبولها والالتزام بهـا   اللامركزية كبر منتاحة قدر أَالتنظيمية المرنة التي تعتمد على إِ
 .ت الإِداريةمن قبل العاملين في مختلف المستويا

أَن تقوم الشركات بتطوير مستوى المهارات والقدرات لدى المديرين بهـدف تقـديم الخـدمات     .3
 .بجودة عالية، وتعامل مع مرؤوسيهم بدرجة عالية من الكفاءة

فكار جديدة تضـيف  و تقديم أَو تطوير أَالذين يساهمون في خلق أَ العاملينيجاد برنامج لتحفيز إِ .4
 .قيمة لتحسين العمل

 والتكامل والتشاور مستوى التنسيق لرفع القرارات، اتخاذ عملية في العاملين مشاركة على العمل .5
 والاعتمـاد  الآخر، والرأي الرأي مبدأَتعزيز  خلال من وذلك المختلفة، داريةالإِ المستويات بين
 نـي تب على الحرص ضرورة يضاوأَ العمل، علاقاتتطوير  في سهمتُ التي النقاش، حلقات على
 بين العمل علاقات وتطوير تعزيز في سهمي بدوره وهذا البناءة، العاملين ومقترحات وأفكار آراء

   .وسينوالمرؤ الرؤساء
تـوفير البيانـات    سـاعد ي على نهلأَ ،الدراسة قيد الشركاتفي  نظام الاتصال الصاعداستخدام  .6

   .بسرعة، وهذا يؤدي إِلي زيادة الكفاءة الإنتاجية



105  

  

دارات كبر بالمديرين في الإِكثر، وعناية أَلي الشركات قيد الدراسة اهتماما أَن توضرورة أَ .7
الممنوحة  السنوية والعلاوات والحوافز المكافآت منح على الوسطى، وذلك من خلال العمل

 الأعمال، نجازإِ في وتساعد هداف،الأَ تحقيق في سهمتُ نهالأَ ،بشكل عادل وموضوعي للعاملين

 والانتماء الولاء مستوى زيادة في سهمي مما ،المديرين لدى الوظيفي االرض لتحقيق وذلك
 . عمالهم بكفاءة وفاعليةداء أَمكانيات المناسبة لتمكينهم من أَللشركة، وتوفير الإِ

نسـانية  ن تهتم بدور العلاقـات الإِ وأَ ،بتنمية قدرات الموظفين وتحفيزهم الشركةدارة ن تهتم إِأَ .8
 .العاملينن مستوى الأداء لدى ومدى تأثيرها في تحسي

أُخرى دارية الإِتشكل هذه الدراسة خطوة تمهيدية لدراسة الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالمتغيرات   .9
  :مستقبليةالخرى جديدة للدراسات أُ فاقاًوتفتح آ

دارات الوسطى في قطـاع الـنفط، ويمكـن    اقتصرت هذه الدراسة على المديرين في الإِ -
و رفض النتائج ثبات أَخرى في ليبيا، لإِسة على المديرين في قطاعات أُجراء نفس الدراإِ

 ). دراسة مقارنة(ليها هذه الدراسة التي توصلت إِ

 فـي  التنظيميـة  الثقافـة  وتعزيـز  تطوير بمجال تهتم التي الدراسات، من المزيد جراءإِ -
  .العام القطاع مؤسسات

 تطـوير  علـى  تؤثر التي العوامل يف تبحث التي والبحوث الدراسات من المزيد جراءإِ -
  .الأعمال وشركات منظمات في الوظيفي داءالأَ مستوى
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  المراجع العربية  -ولاًأَ

 الكتب   . أ

مدخل تطبيق الميزة : دارة الموارد البشريةإِ، )2008( مصطفى محمود ،بكر بوأَ .1
  .الدار الجامعية: سكندريةالإِ ،التنافسية

، 4، طمناهج البحث في العلوم النفسية والتربوية، )2004(، رجاء محمد بو علامأَ .2
 .دار الجامعات للنشر: رةالقاه

في : الجودة الشاملة دارةإِ، )2009(غادير عرفات أَ، جويحان، محمد عوض، الترتوري .3
  .للنشر وتوزيع وطباعة  دار الميسرة: عمان ،مؤسسات التعليم العالي

، تنمية الموارد البشرية واستراتيجيات تخطيطها ،)2013( عباس براهيمالحلابي، إِ .4
  .العربي دار الفكر :القاهرة

ساليب المفهوم وأَ :داء البشريتكنولوجيا الأَ، )2001(الدحلة، فيصل عبدالرؤوف  .5
  .المكتبة الوطنية: عمان ،القياس والنماذج

للنشر  دار الميسرة :عمان ،داريوالإِالتطوير التنظيمي ، )2009(بلال خلف  السكارنه، .6
 .وتوزيع وطباعة

 غريبدار  :القاهرة ،رية الاستراتيجيةدارة الموارد البشإِ، )2001(ي عل، السلمي .7

  .للطباعة والنشر والتوزيع
 .دار الفكر الجامعي :سكندرية، الإِالتطوير التنظيمي، )2007(محمد الصيرفي،  .8

 .للنشر دار وائل :عمان، نظرية المنظمة والتنظيم، )2000(القريوتي، محمد قاسم  .9

 .للنشر دار وائل :، عمان4، طمنظرية المنظمة والتنظي، )2010(القريوتي، محمد قاسم  .10

 دار: عمان، داء في الوحدات الاقتصاديةتقويم الأَ ،)2010( مجيد جعفر ،الكرخي .11
 .للنشر والتوزيع المناهج

 :القاهرة ،داءالتدريب الموجهة بالأَ ،)2001( سامة محمدأَ جرادات،، عقيلة المبيضين، .12
 .داريةالمنظمة العربية للتنمية الإِ
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: السلوك التنظيمي تحليل، )1995(براهيم محمدوفيق، الجزراوي، إِى تالمدهون، موس .13
 .المركز العربي للخدمات الطلابية: عمان ،داريا للعاملين والجمهورسيكولوجيا وإِ

الدار  :سكندرية، الإِالثقافة التنظيمية والتغيير، )2006(جمال الدين محمد  المرسى، .14
 .توزيعو نشرلطباعة وة الجامعي

فراد والجماعات سلوك الأَ :يالسلوك التنظيم، )2004(دالحميد عبدالفتاح المغربي، عب .15
 .دار الكتب :، المنصورةفي المنظمات

، المنظمات والجماعات في فرادالأَسلوك ، )2002(المغربي، عبدالحميد عبدالفتاح  .16
 .دار الكتب :المنصورة

، نظرة استراتيجية: دارة الموارد البشريةعولمة إِ، )2009(الندوي، عبدالعزيز بدر  .17
 .للنشر وتوزيع وطباعة دار المسيرة: عمان

، 12ط، سس العلمية للقرن الواحد العشريندارة والأَالإِ، )2000( سيد ،يالهوار .18
 .مكتبة عين شمس :القاهرة

المنظمة العربية للتنمية  :، القاهرةداءالتدريب الموجه بالأِ، )2000(ة سامجرادات، أَ .19
 .داريةالإِ

: ، ترجمةدارة السلوك في المنظماتإِ، )2004(روبرت  رالد، بارون،جرينبرج، جي .20
 .دار المريخ للنشر :الرياض يوني،سماعيل علي بسمحمد رفاعي، إِرفاعي 

 الحامد دار: عمان، في المنظمات التنظيمي السلوك ،)2010( شوقي ناجي ،جواد .21
 .للنشر والتوزيع

وائل للنشر  دار: عمان، يةإدارة الموارد البشر ،)2010( محفوظ أحمد ،جودة .22
 .والتوزيع

: القاهرة ،صلاححمد إِعلا أَ: ، ترجمةتنمية الموارد البشرية، )2008( وآخرون، جوي .23
 .مجموعة النيل العربية

بدون  دار : لقاهرةا، مدخل وظيفي متكامل –مبادئ الإدارة ، )2008(وآخرون  ،حافظ .24
 .النشر

دار الوفاء لدينا  :سكندريةالإِ ،البشريةدارة الموارد إِ، )2005(حجازي، محمد حافظ  .25
  .الطباعة والنشر
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فراد والجماعات في سلوك الأَ: السلوك التنظيمي، )2004( محمود حريم، حسين .26
 .للنشر والتوزيع دار الحامد :عمان، عمالمنظمات الأَ

 .للنشر والتوزيع سامةأَدار : عمان، دارة الموارد البشريةإِ، )2011( فيصل، حسونة .27

، جامعة دارة التنوع الثقافي في الموارد البشريةإِ، )2005(ة، عبدالناصر محمدحمود .28
 .داريةالمنظمة العربية للتنمية الإِ :الدول العربية

دار : ، القاھرةدارة الموارد البشريةالعولمة ومشكلات إِ، )2001(خطاب، عایدة سید  .29
  .الفكر العربي

 دار قباء للطباعة  والنشر: رة، القاھةالعلوم السلوكي، )2000(دة، وآخرون یخطاب، عا .30
  .یعوالتوز

 .دار النھضة العربیة: ، بیروت سس علم النفس التجریبيأَ، )1995(دویدار، عبد الفتاح  .31
 المناهج دار: عمان، يريدارة الوقت والتغاستراتيجيات إِ ،)2011( سليمان ،زيدان .32

  .للنشر والتوزيع
الدار الجامعية : سكندرية، الإِالتنظيميالسلوك ، )2004( نورسلطان، محمد سعيد أَ .33

 .الجديدة

دار : عمان، مدخل منهجي متكامل: الدولية عمالالأَدارة إِ، )2012( حمد عليأَ، صالح .34
 .للنشر وائل

 :ةيسكندرالإِ ،نساني في المنظماتالسلوك التنظيمي الإِ، )2005( حمدعاشور أَ ،صقر .35
 .المعرفة الجامعيةالدار 

دارة الموارد في إِ والتطبيقية العلميةالجوانب ، )2001(محمد  دينالصلاح  عبدالباقي، .36
  .الجامعيةالدار  :ةيسكندرالإِ ،بالمنظمة البشرية

فراد والجماعات دراسة لسلوك الأَ: السلوك التنظيمي، )2003(حمد جاد عبدالوهاب، أَ .37
 .المكتبة العصرية: ة، المنصورعمالداخل منظمات الأَ

 ،لى العالميةالطريق إِ: داريللتفوق الإِ) I(نظرية ، )2005(عساف، عبدالمعطي محمد  .38
 .دار وائل للنشر :عمان

دار : ةيسكندرالإِ،  القیاس النفسي بین النظریة والتطبیق، )1999( عباسمحمد  عوض،  .39

 .المعرفة الجامعیة
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المؤسسات  دارةإِالسلوك التنظيمي في  ،)2009( فليه، فاروق، عبدالمجيد، السيد  .40
 .للنشر وتوزيع وطباعة دار المسيرة :عمان ،2ط ،يةالتعليم

دارة العصرية لرأس المال الإِ :دارة الموارد البشرية، إِ)2004(حمد سيد مصطفى، أَ .41
 .بدون دار نشر: القاهرة، الفكري

مكتبة  :، القاهرةرؤية معاصرة: دارة السلوك التنظيميإِ، )2000(حمد سيد مصطفى، أَ .42
  .الانجلو المصرية

 :، ترجمةداريةبداعية لحل المشكلات الإِطريقة إِ 100 ،)2004(جيمس  ،هيجنز .43
 .، القاهرةعبدالرحمن توفيق

  الدوریات -ب

                                                        : متاح علىحمد الكردي، الثقافة التنظيمية، أَ .1

   http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/123651   ــاريخ ت
  .18:21:، ساعة الدخول2012-1-24 :الدخول

 ،افة التنظيميةـلماذا نهتم بالثق: التنظيمي السلوك في آفاق ،)2005( البريدي، عبداالله .2
 ،)72(، العدد والمهني نيالتق للتدريب العامة المؤسسة: الرياض ،والتقنية التدريب مجلة

 :متاح على). 2005(فبراير  
x982.asp-http://drber.com/ar/articles/scientific/content  اريخــــت 

 .20:48: ساعة الدخول ،2012- 10- 20 :الدخول

التنظيمية ومدى تأثيرها في الرضا الوظيفي  ةالثقاف " ،)2009( منصور محمد ،العريقي .3
لهاشمية، الجامعة ردنية االمملكة الأَ ،عمالدارة الأَردنية في إِالمجلة الأَ ،"للعاملين

  .159 -137ص ص، )2(، العدد )5( المجلد ردنية،الأَ

 داء العاملين في شركة الصناعات الالكترونيةتقويم أَ "، )2007(عمران، محمد كامل  .4

  .241-189 ص ص ،)1(العدد ،)23(المجلد ،مجلة جامعة دمشق .")سيرونيكس(
مؤتمر التطوير  .دارة الأداء والتطوير، استراتيجيات أَ)2002( سيد حمدأَ ،مصطفى .5

 .أكتوبر 4- 2 الكويت، ول،الوظيفي الأَ

  

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/123651
http://drber.com/ar/articles/scientific/content
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  يةالجامع طروحاتوالأَرسائل الماجستير  -ج

داء علاقة فـرق الإدارة الذاتيـة بكـل مـن الأَ     "، ) 2007(حمد، خالد محمد عبدالرحمن أَ .1
شـمس، كليـة    جامعة عـين : القاهرة ،رسالة ماجستير غير منشوره، "لرضا الوظيفياو

  .عمالدارة الأَقسم إِ ،التجارة
رسالة ، "داريالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالابتكار الإِ "،)2009(الحاسي، ماجد محمد عيسى  .2

  .عمالدارة الأَجامعة بنغازي، كلية الاقتصاد، قسم إِ: ، بنغازيماجستير غير منشورة
داء  والرضا الوظيفي تأثير الحوافز على الأَ " ،) 2004(براهيم الحميد، عبداالله فيصل إِ .3

جامعة عين : ، القاهرةرسالة ماجستير غير منشوره، "للعاملين بقطاع الجمارك السعودية
 .عمالارة، قسم إِدارة الأَس، كلية التجشم

شركات في  داء العامليندارة الوقت وأثرها في مستوى أَإِ " ،)2009(عبير فوزي  ،الخطيب .4
الشـرق  جامعـة  : عمان، رسالة ماجستير غير منشورة، "ردنالاتصالات الخلوية في الأَ

 .عمالدارة الأَ، قسم إِعمالالأَ، كلية العليا توسط للدراساالأَ

  :تاح علىم
http://www.meu.edu.jo/images/data/634327670842721250.pdf          

 .10:18: ، ساعة الدخول2012- 10 - 2:  الدخولتاريخ  

منية ودورها في الثقافة التنظيمية في المنظمات الأَ " ،)2007( جاسم بن فيحان ،الدوسري .5
جامعة نايف العربية : ، الرياضرةرسالة ماجستير غير منشو، "دارة الجودة الشاملةتطبيق إِ

 .داريةمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإِللعلوم الأَ

  :متاح على
.pdfhttp://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/3          

  .11:14: ، ساعة الدخول2012- 10 - 2:  الدخولتاريخ  
" الثقافة التنظيميـة وعلاقتهـا بالانتمـاء التنظيمـي     "، )2005(الشاوي، حمد بن فرحات  .6

منيـة،  جامعـة نـايف العربيـة للعلـوم الأَ    : ، الريـاض رسالة ماجستير غير منشورة، 
  :متاح على داريةكلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإِ

http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Documents/Mast
1426_AS_as215.pdf -er_1425  

  .10:31 :، ساعة الدخول2012- 10 - 2:  الدخولتاريخ          

http://www.meu.edu.jo/images/data/634327670842721250.pdf
http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/3
http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Documents/Mast
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داء الوظيفي من وجهة نماط القيادية وعلاقتها بالأَالأَ" ، )2004(الشريف، طلال عبدالمالك  .7
جامعة نايف : الرياض رسالة ماجستير غير منشوره، ،"مارة مكة المكرمةإِنظر العاملين ب

 :متاح على داريةمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإِالعربية للعلوم الأَ

Scletter Researtch/  /Arabic/Menu/ELibrarynassa//su. ed.www.nauss
/Part3 Masters/ Year5   

  .11:12 :، ساعة الدخول2012- 11 - 17تاريخ الدخول
رسـالة  ، "داء الـوظيفي بـالأَ وعلاقتها  نماط القياديةالأَ" ، )2008( منير سلمان ،الصكالي .8

  .عمالدارة الأَ، كلية الاقتصاد، قسم إِبنغازيجامعة : ، بنغازيماجستير غير منشورة
ــاجز، إِال .9 ــباح   ع ــاروق مص ــاب ف ــي   دور  "، ) 2011(يه ــة ف ــة التنظيمي الثقاف

ــق الإِ ــل تطبي ــةتفعي ــر منشــوره ، "دارة الالكتروني ــتير غي ــالة ماجس ــزةرس : ، غ
ــة الإِ ــارة، جامع ــة التج ــلامية، كلي ــم إِ س ــالدارة الأَقس ــى : عم ــاح عل  : مت

fhttp://library.iugaza.edu.ps/thesis/95778.pd  
  .18:38:، ساعة الدخول2012- 10 - 20 :تاريخ الدخول           
ــوفي .10 ــب، الع ــن غال ــد ب ــا " ، )2005( محم ــة وعلاقته ــة التنظيمي ــالالتزام الثقاف ب

ــي ــي  التنظيم ــقف ــة والتحقي ــة الرقاب ــوره،  ،"هيئ ــر منش ــتير غي ــالة ماجس  رس
قســم منيـة، كليـة الدراسـات العليـا،     جامعـة نـايف العربيـة للعلــوم الأَ   : الريـاض 

ــوم الإِ ــةالعلــــــ ــى داريــــــ ــاح علــــــ   :متــــــ

http://www.creativity.ps/library/datanew/cre6/86.pdf                    
 .22:27 :، ساعة الدخول2012-10 -20: الدخولتاريخ 

طباء فـي المستشـفيات   داء الأَنمط القيادي بأَعلاقة ال"، )2003(، ناصر سعدي يالغبيو .11
، منيـة ، جامعة نايف العربية للعلوم الأَرسالة ماجستير غير منشورة ،"العسكرية والمدنية

 :دارية، متاح علىكلية الدراسات العليا ، قسم العلوم الإِ
Researtch/  w.nauss.edu.sa//nass/Arabic/Menu/ELibrary Scletterww

Part3/ Masters/ Year5  

  .09:20 :، ساعة الدخول2012-11 -14 :تاريخ الدخول     
في  فيـها بالرضا الوظيـالثقافة التنظيمية وعلاقت "، )2001(نايف بن سليمان ، الفالح .12

جامعة نايف العربية للعلوم : ياضالر منشوره،تير غير ـرسالة ماجس ،"منيةجهزة الأَالأَ
 :متاح على داريةمنية، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم الإِالأَ

http://library.iugaza.edu.ps/thesis/95778.pd
http://www.creativity.ps/library/datanew/cre6/86.pdf
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http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Document
as.pdf-2001-10-s/m 

  .12:03 :، ساعة الدخول2012- 11 - 17تاريخ الدخول     

 الجامعات في السائدة التنظيمية الثقافة واقع "، )2006(يوسف محمد  سمير، لهعبدالإِ .13
رسالة ماجستير غير ، "التنظيمي التطوير مستوى على ثرهاوأَالفلسطينية بقطاع غزة 

 : عمال، متاح علىالأَدارة إِ قسم كلية التجارة،سلامية، الإِجامعة : غزة ،ةمنشور
87.pdfhttp://library.iugaza.edu.ps/thesis/684                               

 .19:15 :، ساعة الدخول2012- 10 - 2تاريخ الدخول 

 رسالة، "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالنمط القيادي" ، )2011(يمن سالم أَ بدالكريم،ع .14
  .عمالدارة الأَجامعة بنغازي، كلية الاقتصاد، قسم إِ: ، بنغازيماجستير غير منشورة

 داء الوظيفيمستوي الأَ علىثر الثقافة التنظيمية أَ "، ) 2008( حمد محمدسعد أَأَ، عكاشة .15
 كليةسلامية، الإِجامعة : غزة، رسالة ماجستير غير منشوره، "بقطاع الجمارك السعودية

 :عمال، متاح علىدارة الأَإِ قسم التجارة،

http://library.iugaza.edu.ps/Thesis1.aspx   سـاعة ، 2012-10 -2تاريخ الـدخول 
 .10:23 :الدخول

 الأجنبیةالمراجع  -ثانیاً
  

1. Bennett, Thomas (2000), A New Vision of Performance Evaluation 

Process: A Field Study and a Laboratory Experiment, Organizational 

Behavior and Human Performance ,VOL.59.PP: 612-623 

2. Mathis, Robert; Jackson, John(1999), Human Resource Management : 

essential perspectives. Ohio: South Western college publishing. 

3. Stephen P .Robbins. (2001), Organizational behavior, Upper saddle 

River, N.J.:Prentice Hall, 9th ed. 

http://www.nauss.edu.sa/Ar/DigitalLibrary/ScientificTheses/Document
http://library.iugaza.edu.ps/thesis/684
http://library.iugaza.edu.ps/Thesis1.aspx


 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 
 
 
 
 
 
 
 

  
 

 
 

  

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  



                                              جامعة بنغــازي

    كلیة الاقتصــــاد

  دارةقســـــم الإِ

 

  :فاضلالسادة الأَ
  

  تحية طيبة وبعد ،،،

 ـ  أَسئلة الواردة بالاستبانة التي بين طلاع على الأَكرم بالاـرجو التأَ             هاـيديكم والمتعلقـة بدراسـة عنوان
بالشـركات   الوسـطى دارات مـديري الإِ  دراسة ميدانية على داء الوظيفيالثقافة التنظيمية وعلاقتها بالأَ( 

، وذلك لغرض استكمال متطلبات الحصول علـى درجـة   )النفطية العامة العاملة في نطاق مدينة بنغـازي 
  .دارةفي الإِ" الماجستير"    التخصص العالي 

جابة على فقرات الاستبانة بكل صراحة وموضوعية، وذلك بوضع رجو تعاونكم والتكرم بالإِأَ ،لـذا

ن المعلومات التي سيتم جمعها سوف علماً بأَ .لكل فقرة توضح رأيك فيها بفي المكان المناس) √(شارة إِ

  .غراض البحث العلميلا لأَتعامل بسرية تامة، ولن تستخدم إِ

  ...نجاح هذه الدراسةشاكرين لكم حسن تعاونكم لإِ

 والسلام عليكم ورحمة االله وبركاته ،،،

  

  
                                                                                             

  الباحث                                                                                                                                  
  فوزي البدري



  

  

  

  
  
  
  

  
  

  

 

 

  
  
  
  
 
 

  
  



  ):الديمغرافية(المتغيرات الشخصية والوظيفية  -ولاً أَ
  :جابة المناسبةو ملء الفراغ المخصص بالإِأَ) √(يرجى وضع علامة 

  :الجنس] 1
  .نثـىأَ  ¨.        ذكـر   ¨

  

  :العمــر] 2

  .سنة 40قل من لى أَسنة إِ 35من ¨  .سنة 35قل من لى أَسنة إِ 30من   ¨

  .سنة 50قل منلى أَسنة إِ 45من  ¨  .سنة 45قل من لى أَسنة إِ 40من  ¨

  .سنة 60قل من لى أَسنة إِ 55من  ¨  .سنة 55قل من لى أَسنة إِ 50من  ¨

    .سنة فما فوق 60من  ¨

  :الحالة الاجتماعية] 3

 .ذلك غير ¨  .متزوج ¨  .أعزب ¨

  :المؤهل العلمي] 4

  .أو ما یعادلھاثانوية عامة  ¨  .فأقلإعدادي   ¨

  ).ليسانس -بكالوريوس(الشهادة الجامعية  ¨  .دبلـوم عـالي ¨

  ).دكتـوراه -ماجستير(ما فوق الجامعي  ¨

  :سنوات الخبرة] 5

  .سنوات 10قل من لى أَسنوات إِ 5من  ¨  .سنوات 5قل من أَ ¨

  .سنة 20قل من لى أَسنة إِ 15من ¨  .سنة 15قل من لى أَسنوات إِ 10من  ¨

  .كثرسنة فأَ 25من  ¨  .سنة 25قل من لى أَسنة إِ 20من  ¨



الرجاء قراءة كل عبارة من العبارات التالية، وتحديد اختيارك المناسب بموضـوعية، وذلـك    -ثانياً
  .للشركةداخل المربع الذي يعبر عن وجهة نظرك ويتفق مع الواقع الفعلي  )√( بوضع علامة 

 العبارات

 

موافق 
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد

 

غير 
 موافق

 غير

 موافق على

طلاقالإِ  
وسين في الشـركة بـالود   ؤتتميز العلاقة بين الرؤساء والمر  .1

  .والاحترام المتبادل
     

       .همية العمل الذي يقومون به في الشركةبأَ المديرونيشعر   .2
       .نظمة واللوائح التنظيميةيتم العمل في الشركة بموجب الأَ  .3

في  المديريندارة قيم المصارحة والثقة المتبادلة بين تنمي الإِ  .4
  .الشركة

     

       .قيم مشتركة حول العمل المديرينلدى   .5
مر تقدره وتثمنـه  خرى أَفضل من وحدة لأَنقل الممارسات الأَ  .6

  .دارةالإِ
     

مساهمته في ساس ومكافأته جزئياً على أَ المديرداء يتم تقييم أَ  .7
  .هداف الشركةتحقيق أَ

     

نحن نسعى إلى تحقيـق  "سلوب يلتزم المديرون في شركتنا بأَ  .8
  ".وسيناؤهداف الشركة من خلال مرأَ

     

فرق عمل متخصصة في يتعاون العاملون في الشركة ضمن   .9
  .عمالهمتأدية أَ

     

فـي الشـركة بـين القـادة      وواضـحة  توجد رؤية مشتركة  .10
  .وسين فيما يتعلق بجودة الخدمات المقدمة للمستفيدينؤوالمر

     

ن التغيير في نظـم العمـل   هناك اعتقاد عام لدى المديرين بأَ  .11
  .لصالحهموآلياته سوف يكون 

     

       .هداف بشكل جماعي ويعملون معا لتحقيقهايضع المديرون الأَ  .12
فـي   المديريندارة الطاقات والقدرات الكامنة لدى تستثمر الإِ  .13

  .هدافهاالشركة في سبيل تحقيق أَ
     

وسين  ؤوالمر الرؤساءفي الشركة بين  قناعات مشتركةتوجد   .14
  .همية المشاركة في عملية اتخاذ القراراتبأَ

     

فضـل مـن   حقق نتائج أَن العمل الجماعي ييعتقد المديرون أَ  .15
  .الفرديالعمل 

     



 العبارات

 

موافق 
 بشدة

 

 موافق

 

 محايد

 

غير 
 موافق

 غير

 موافق على

طلاقالإِ  
يمتلك المديرون في الشركة مهارات فنية تمكنهم مـن تقـديم     .16

  .الخدمات بجودة عالية
     

وسيهم في الشركة فرصة عادلة لسـماع  ؤيعطي المديرون مر  .17
  .شكواهم

     

       .جراءات العمل في الشركة بسرعة وسهولةتتم طريقة تنفيذ إِ  .18
نسـانية تمكـنهم مـن    مهارات إِ الشركةيمتلك المديرون في   .19

  .وسيهم بدرجة عالية  من الكفاءةؤالتعامل مع مر
     

       .جراءات العمليوجد في الشركة دليل حديث خاص بتبسيط إِ  .20
       .وسيهم بطريقة متساويةؤيعامل المديرون مر  .21
يمتلك المديرون في الشركة مهارات فكرية تمكنهم من تحديد   .22

  .هداف ورسم السياساتالأَ
     

رقابـة  (يتم الاعتماد كثيراً على ممارسـة الرقابـة الذاتيـة      .23
  ).الشخص على نفسه

     

دارة بتوفير فـرص الـتعلم والتطـوير المسـتمرين     تهتم الإِ  .24
  .للمديرين

     

دوات جهـزة والأَ دارة بتحديث مستمر للمعـدات والأَ تقوم الإِ  .25
  .الشركةالمستعملة في 

     

في الشـركة علـى تحديـد الاحتياجـات      المديرونيحرص   .26
  .التدريبية اللازمة لتنمية مهارات العاملين

     

مكانيـات  تحرص الشركة على تقديم خدمات متميزة وفقا للإِ  .27
  .المادية المتاحة

     

       .تجاه بعضهم البعض ىيشعر المديرون بالتزام قو  .28
       .من استخدام جميع مهاراته الوظيفية المديربيئة العمل تمكن   .29
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Group Statistics 

 VAR000

63 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

XYZW 1 249 3.0233 .53409 .03385 

2 249 2.8293 .43337 .02746 

Descriptive Statistics 

 N Mean Std. Deviation 

Avragex 249 3.1389 .53567 

Averagey 249 3.0748 .65847 

Averagez 249 2.7882 .67037 

Average 249 3.0915 .71671 

Average 249 2.8293 .43337 

Valid N 

(listwise) 
249 

  



لمجموعتين لكل عنصر من عناصر الثقافة التنظيمية والأداء ) t(اختبار  نتيجة يوضح هذا الجدول  •
 :الوظيفي
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Independent Samples Test 

  Levene's Test for       

Equality of Variances t-test for Equality of Means 

  

F Sig. t df Sig. (2-tailed) Mean Difference Std. Error Difference 

95% Confidence Interval 

of the Difference

  Lower

x-h Equal variances assumed 9.455 .002 -7.090 496 .000 -.30957 .04366 -

Equal variances not assumed   
-7.090 475.275 .000 -.30957 .04366 -

h-y Equal variances assumed 31.865 .000 -4.914 496 .000 -.24548 .04996 -

Equal variances not assumed   
-4.914 428.902 .000 -.24548 .04996 -

h-z Equal variances assumed 36.656 .000 .814 496 .416 .04116 .05059 -

Equal variances not assumed   .814 424.464 .416 .04116 .05059 -

h-w Equal variances assumed 43.150 .000 -4.940 496 .000 -.26219 .05308 -

Equal variances not assumed   -4.940 407.964 .000 -.26219 .05308 -

One-Sample Test 

 Test Value = 0                                        

 

t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

 Lower Upper 

averageh 103.021 248 .000 2.82932 2.7752 2.8834 



 كل عنصر من معامل الارتباط بيرسون في اختبار العلاقة الارتباطية بينيوضح هذا الجدول  •
 :والأداء الوظيفي عناصر الثقافة التنظيمية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

Correlations 

  avragex averagey averagez averagew Average 

avragex Pearson Correlation 1 .605** .516** .569** .260** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 

N 249 249 249 249 249 

averagey Pearson Correlation .605** 1 .648** .530** .166** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .009 

N 249 249 249 249 249 

averagez Pearson Correlation .516** .648** 1 .597** .194** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .082 

N 249 249 249 249 249 

averagew Pearson Correlation .569** .530** .597** 1 .251** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 

N 249 249 249 249 249 

averageh Pearson Correlation .260** .166** .194** .251** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .009 .082 .000  

N 249 249 249 249 249 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).   



 الثقافة التنظيميةمعامل الارتباط بيرسون في اختبار العلاقة الارتباطية بين يوضح هذا الجدول  •
 :والأداء الوظيفي
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Correlations

1.000 .242**
. .000

249 249
.242** 1.000
.000 .
249 249

Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N
Pearson Correlation
Sig. (2-tailed)
N

VAR00001

VAR00002

VAR00001 VAR00002

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Independent Samples Test

11.336 .001 4.661 496 .000 .2136 4.583E-02 .1236 .3037

4.661 459.527 .000 .2136 4.583E-02 .1236 .3037

Equal variances
assumed
Equal variances
not assumed

VAR00001
F Sig.

Levene's Test for
Equality of Variances

t df Sig. (2-tailed)
Mean

Difference
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Difference

t-test for Equality of Means
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Abstract 
     Organizational culture has received great deal of concern in 
organizational behavior domain. As such important topic is closely 
connected to individuals’ conduct and extent of association with their 
organization, the problem lies in investigating the actual relationship 
between organizational culture and mid-management managers’ behavior in 
Libyan oil companies that work in Benghazi district. 
     The study population is consisted of all managers of mid-managements 
of Libyan public companies of oil sector (271 managers). A comprehensive 
survey method was adopted, while the basic data was collected by means of 
questionnaire. There were 271 questionnaires distributed among the subjects 
of which 249 were usable for statistical analysis. Collected data, however, 
was analyzed by SPSS software. Percentages, arithmetical means, and 
standard deviations were employed as well as Pearson’s coefficient 
correlation to measure the association between organizational culture 
elements and managers’ behavior. 

Results:  

1- Mid-management directors of public oil companies that operate in 
Benghazi have unsatisfactory degree of organizational culture. 

2- The element of culture is the most influential values followed by 
expectations and believes, respectively. 

3- Mid-management managers’ job was underperformed as the mean 
performance was only 2.8293, indicating a deficiency in their job 
performance. It also revealed that non-participation in decision-making 
process; corporate vertical communication system; unattained due 
promotion; tepidity human relations; assignment of several tasks; unfairness 
of incentive system, all hindrance required performance. 

4- There was a Weak correlation between organizational elements except for 
traditions and job performance of managers in the organization under study 
as follows: 
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i- There was direct (Weak positive) relationship between value culture 
element and managers’ performance. The higher was this element, the 
managers’ performance increased. 

ii- There was direct (Weak positive) relationship between believes 
culture element and managers’ performance. The more this element 
was practiced, the higher was managers’ performance. 

iii- There was direct (Weak positive) relationship between expectations 
culture element and managers’ performance. The higher this element 
was practice, the managers’ performance increased. 

Recommendations: 

1- Due to the lack of sufficient awareness among managers to the concept of 
organizational culture ,Positive organizational culture should be given more 
concern by management and staff. Such interest may well contribute to 
development of performance level. 

2- The appropriate organizational climate characterized by flexibility; 
dissemination of flexible organizational culture that allows more 
decentralization both help a lot in innovation. 

3- Employees ought to participate in decision-making in order to uplift the 
degree of coordination, consultancy and inter-management integration. This 
could be achieved by fostering the principle of expressing opinions and 
accepting opposites; seek a decision from discussion that contributes to 
work relation developments. Making sure that constructive opinion, thought, 
suggestions of employees are well adopted to enhance work relations among 
chiefs and their subordinates. 

4- The companies under study must pay more attention and care to mid-
management managers through rewards, incentives and annual raises that 
fairly and objectively granted in order to accomplish their work and bring 
the staff’s satisfaction off. 

5- Management should be more interested in developing the employees’ 
capability. And be concerned with human relations and their role in growing 
the employees’ performance. 

 




