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  الملخص:

تهدف هذه الدراسة الى الكشف عن تأثير الثقافة التنظيمية لدى العمال في تنمية الموارد 
العوامل التي تساهم في تشكيل البشرية في المؤسسة باعتبار الثقافة الفرعية والقيم التنظيمية من 

 اطارا ارشاديا للعاملين. 

و من خلال الدراسة الميدانية لشركة الكهرباء و الطاقات المتجددة بولاية غرداية ،و قد 
توصلت الدراسة الى أن الثقافة الفرعية تساهم في تنمية مهارات وقدرات الإطارات بمؤسسة 

 الى توفر البيئة المناسبة و المشاركة في اتخاذ القرارات الكهرباء و الطاقات المتجددة و هو ما يشير
ئهم وأن التدريب المستمر يساهم في تنمية مهاراتهم و قدراتهم، كما تلعب آو التعبير عن أر 

المكافآت والحوافز عاملا مهما في الرفع من الروح المعنوية والشعور بروح المسؤولية من خلال 
و التوصيات التي  تعمل ، و في الأخير قدمنا مجموعة من الاقتراحاالقواعد والقوانين وإجراءات ال

 تساعد الإطارات على تحسين مهاراتهم وقدراتهم من خلال الثقافة التنظيمية .

 : الثقافة التنظيمية، تنمية الموارد البشرية، الثقافة الفرعية، القيم التنظيمية. الكلما  المفتاحية
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  Abstract : 

This study aims to discover the influence of organizational culture 

among workers on human resource development. The institution, 

considering the subculture and organizational values of the factors that 

contribute to form a guiding framework for the workers.  

And through the field study of the Electricity and Renewable Energies 

Company in the state of Ghardaia, the study concluded that the sub-culture 

contributes to develop the skills and capabilities of tires in the Electricity 

and Renewable Energy Corporation, which indicates the availability of the 

appropriate environment and participation in decision-making and 

expressing their views and that Continuous training contributes to the 

development of their skills and abilities, and rewards and incentives play an 

important factor in raising the morale and feeling of responsibility through 

rules, laws and work procedures, and in the end we presented a set of 

suggestions and recommendations that help tires to improve their skills and 

abilities through organizational culture . 

Key words : organizational culture, human resource development, 

subculture, organizational values 
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 ة:ــــدمـــقـــم 
 

 

 أ

      ة:ــــــــدمـــــمق

لقد شهدت السنوات الأخيرة تغيرات عالمية سريعة ومتلاحقة وعميقة في آثارها 
وتوجهاتها المستقبلية، فلقد تحول العالم إلى قرية صغيرة متنافسة الأطراف بفعل الثورة 

لدت التكنولوجية والمعلوماتية وتوسعت مجالات المنافسة بين المؤسسات الاقتصادية، كما و 
 لامحها ومفاهيمها عما كان سائداالتطورات المتسارعة في مجال المعلوماتية حضارة مغايرة بم

 حيث يعتبر العصر الحديث عصر المعرفة الذي يشهد ثورة تكنولوجية لم يسبق لها مثيل.

تبرز الثقافة في المؤسسة في عدة مستويات، فالفرد في المؤسسة لديه ثقافته الخاصة به 
 عه من لغة، ودين، وتربية، وتعليمبالمؤسسة وهو محمل بثقافة معينة من مجتم فهو التحق

وعادات، وتقاليد اجتماعية وتشكل هذه العناصر الثقافة مجتمعة ما يسمى بالثقافة 
الاجتماعية، إن ثقافة المؤسسة ترتبط بسلو  الأفراد ودافعيتهم للعمل لتحقيق الرضا الوظيفي 

          ة بتحفيزهم والاهتمام بالجانب الثقافي للفرد في المؤسسة وشعورهم بالانتماء للمؤسس
 يبرز دور تنمية المورد البشري.  وهو ماما هو انساني للموارد البشري  والاهتمام بكل

وفي هذا الإطار كان الهدف من دراستنا الكشف عن دور الثقافة التنظيمية في تنمية 
بولاية غرداية قسمنا العمل الى  لطاقات المتجددةواالموارد البشرية في مؤسسة الكهرباء 

 واحد،جانبين حيث تناولنا في الجانب النظري ثلاث فصول، أما الجانب الميداني يضم فصل 
وكل مبحث يحتوي على  مباحث،مع العلم أن كل فصل في هذه الدراسة يحتوي مجموعة 

 مطالب.

ي للدراسة وتطرقنا فيه إلى المنهج بالإطارحيث تناولنا في الفصل الأول المعنون 
بالإضافة إلى تحديد  والفرضيات،أسباب إختيار الموضوع وأهمية وأهداف الدراسة والإشكالية 

 المفاهيم والمقاربة السوسيولوجية والدراسات السابقة التي عالجت الموضوع.

 بحثالم التنظيميةوتناولنا في الفصل الثاني والذي هو تحت عنوان سوسيولوجيا الثقافة 
أهمية  التنظيمية،نشأة وتطور الثقافة  التنظيمية،الأول تطرقنا إلى المبحث الأول مدخل الثقافة 

وخصائص ومكونات الثقافة التنظيمية مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية أما المبحث الثاني 



 ة:ــــدمـــقـــم 
 

 

 ب

 ،نظيميةالثقافة الت نظريات ظهورهاالثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة في  تناولنا نظريات
 وفي الأخير خلاصة الفصل. ،العوامل التي تؤثر في ظهور الثقافة التنظيمية

وتناولنا في الفصل الثالث تحت عنوان تنمية الموارد البشرية حيث تطرقنا في المبحث 
تعاريف حول إدارة الموارد البشرية، نشأة ادارة الموارد  البشرية،الأول إلى مدخل ادارة الموارد 

ماهية تنمية الموارد  الثاني المعنونهمية وأهداف الموارد البشرية بالإضافة إلى المبحث أ البشرية،
تكوين الموارد البشرية تحفيز الموارد البشرية، وفي  البشرية،البشرية تطرقنا فيه إلى تدريب الموارد 

 الأخير خلاصة الفصل. 

ة، المنهج المتبع في الدراسة وتناولنا في الجانب الميداني تطرقنا فيه إلى مجالات الدراس 
تحليل ومناقشة  إضافة إلىخصائص عينة البحث  العينة،كيفية إختيار   البيانات،أدوات جمع 

الثانية نتائج الفرضية  وتحليل ومناقشة الأولى،الجزئي للفرضية  الأولى الإستنتاجنتائج الفرضية 
 الأخير الخاتمة. وفي  العام،الإستنتاج  الثانية،الجزئي للفرضية  الإستنتاج
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 :وأهميتهأسباب اختيار الموضوع . 1

 . أسباب ذاتية:2.2
الرغبة في التقرب الأكثر من المؤسسة الجزائرية والتعرف على الثقافة التنظيمية وبحث الكيفية  -

 التي يتم بها تنمية الموارد البشرية.
 ان للدوافع التالية:سبب اختيار موضوع الدراسة ك. أسباب موضوعية: 1.2

  التخصص.تماشي الموضوع مع  -
تدهور مستويات الأداء التي تعتبر مشكلة تعيشها العديد من المنظمات الجزائرية، باعتبارها  -

 تعاني من فجوات بين أهدافها واهداف وطموحات العاملين. 
 ق أهدافها.محل الدراسة بالدور الحيوي الذي يؤديه المورد البشري في تحقي المؤسسة تحسيس -

 .أهمية الدراسة: 2

الثقافة التنظيمية نسق فرعي يعبر عن هوية النسق الاجتماعي والمؤسسة تعمل على ديمومة 
واستقرار بناءها باعتبارها إطار فكري يوجه اعضاء النسق الاجتماعي، ينظم اعمالهم وعلاقاتهم 

ين، فمعرفة قيمهم وسماتهم لكي يصبحوا يملكون صفات تنظيمية والتي تتجلى في تصرفات العامل
المشتركة يساعد على معرفة الطريقة التي يتم بها التأثير عليهم وفهم مختلف المشكلات ومصادر 

المنظمات الصراعات السائدة بينهم وبين الإدارة ومعالجتها بأنسب الطرق كما تسمح للمسيرين في 
 ل. العمل بطريقة أكثر استجابة لاهتمامات وتطلعات العام بتنظيم

 أهداف الدراسة: . 3

 :التاليةتسعى هذه الدراسة الى تحقيق الأهداف 

محاولة التعرف على واقع وطبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مؤسسة الكهرباء والطاقات  -
 المتجددة بولاية غرداية.

 رية.محاولة التعرف على الدور الذي يمكن أن تؤديه الثقافة التنظيمية في تنمية الموارد البش -
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محاولة التعرف على أحد أهم العوامل المكونة للبيئة الداخلية للمؤسسة المتمثلة في هويتها  -
 وثقافتها.

محاولة اقتراح بعض التوصيات المساهمة في تقديم بعض الحلول للتغلب على المشكلات  -
 السلوكية وبعض الاقتراحات. 

 الدراسة: وفرضيات . إشكالية4

وهذا ما  السابقة، العقود في يشهد لم متميز فكري باهتمام خيرةالأ العقود في الثقافة حظيت
وتعود  والمقبلة، المعاصرة الحياة بناء في دورها وتحديد طبيعتها، بشأن الدارسات خلال من نلمسه

المرحلة  فيواستخدمت  حياته، مراحل وتطور ووجوده الإنسان نشوء بداية إلى بها الاهتمام بدايات
وانتقلت  ،تاوالخبر  المهارات وتكوين والآلات المكائن وتطوير والخدمات السلع إنتاج في الصناعية
 لذلك .الحياة مجالات كل في تدخل أصبحت اذ الصناعية، الثورة عصر من الحياة عصب لتشكل

 .أبعادها وصياغة مداخلها، مسارات وتحديد مفهومها، لتأطير السعي حول دار التفكير

لإدارية في مجال دراسة المنظمات بمشاكل الأداء ونتائج لقد اهتمت معظم الدراسات ا
المنظمات ورفع كفاءة أداء العاملين ودراسة مشاكل الإنتاجية والفاعلية وغيرها من المشاكل المرتبطة 
بأداء المنظمات، وقد ركزت معظم هذه الدراسات على أساليب رفع كفاءة الأداء وتنمية المورد 

فعية ونظم الحوافز والمكافآت والبعض الآخر من الدراسات تناول الرضا البشري، فتناول بعضها الدا
 الوظيفي للعاملين... 

 في تغيرات من ذلك صاحبه وما ومتلاحقة سريعة تطورات المعاصر العالم في حين يشهد
 انتقال حرية وعلى الاعمال منظمات على جلي بشكل أثرت المتسارعة، حيث المفاهيم والأحداث

 والممارسات الأساليب في النظر اعادة الى أدى ما هذا الدول بين المختلفة ماتالسلع والخد
 تحقيق أجل من الادارية والفعالية الكفاءة تحقيق الى الأعمال منظمات لذلك تسعى ،الإدارية
 ومن الحديثة الادارة أساليب إتباع خلال من أدائها وتطوير بتنمية وذلك باهتمامها والتميز أهدافها

  للمنظمة. التنظيمية الاهتمام بالثقافة همهاأ بين
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فالثقافة التنظيمية أصبحت أحد المتغيرات الهامة في استراتيجية تسيير المنظمات وإدارة المورد 
البشري خاصة بعد أن أثبتت التجارب أن أهم سبل نجاح أي منظمة هو وجود قوى بشرية مؤهلة 

ية، ولكي تضمن المنظمة ولاء أفرادها وجب وجود اتفاق التي هي الإبداع الرئيسية والمنافسة الإيجاب
بين أهدافها وقيم وثقافة هؤلاء الأفراد وإيجاد ثقافة تنظيمية قادرة على خلق الولاء باعتبارها المحر  
الرئيسي للطاقات والقدرات وبرزت ضرورة اهتمام المسيرين  وتركيز جهودهم على المورد البشري 

 ع لفهم و تفسير سلو  أفرادها ومعرفة القيم والمعتقدات التي يؤمنون بها.باعتبارها الأسلوب الأنج

إن الثقافة التنظيمية السائدة من شأنها أن تشكل إطارا إرشاديا للعاملين فيها من خلال 
القيم والمعايير التي ينتج عنها الانضباط، الصرامة، تشجيع الاقتراحات والمبادرات الفردية، درجة 

، تقبل الاختلاف مما يعود بنتائج إيجابية عليها، ومن هنا يتضح الحاجة الى تنمية تحمل المخاطرة
المورد البشري بفرض برامج تأهيلية وتدريبية تواكب سد النقص الحاصل وتطوير مهارات العاملين 
تتوافق مع التغيرات التكنولوجية والمعلوماتية مما يزيد ذلك من الوصول الى مستوى الأداء المطلوب 

 وتحقيق الأهداف المرجوة.
 التالي: التساؤل الرئيسيوعلى هذا الأساس تتمثل إشكالية بحثنا في 

شركة كهرباء وطاقا  عمال لدى الثقافة التنظيمية على تنمية الموارد البشرية تؤثر  هل
 متجددة بولاية غرداية؟ 

 التساؤلا  الفرعية: 
 رية؟الثقافة الفرعية على تنمية الموارد البش هل تؤثر -
 التنظيمية على تنمية الموارد البشرية؟ هل تؤثر القيم -

 الفرضية العامة: 
شركة كهرباء وطاقا  عمال لدى الثقافة التنظيمية على تنمية الموارد البشرية تؤثر  -

 متجددة بولاية غرداية
 

 الفرضيا  الفرعية:
 الثقافة الفرعية على تنمية الموارد البشرية. تؤثر  -



 الفصل الأول مدخل منهجي للدراسة
 

 7 

 مية على تنمية الموارد البشرية.التنظي تؤثر القيم -

 المفاهيم والمصطلحات:  تحديد-5

 تعريف الثقافة:-2.2
  تميـز بهـا مجتمــع  والعاطفيـة الـتي" مجموعـة مـن السـمات الروحيـة والماديـة والفكريـة بأنهـا تعـرف

الحيــــاة كمــــا تشــــمل الحقــــوق  والآداب وطرائــــقالفنـــون  وهــــي تشــــملبعينـــة أو فئــــة اجتماعيــــة بعينهــــا 
   بالإنسانية"التي تجعل منا كائنات تتميز ة الإنسانية ونظم القيم والتقاليد والمعتقدات الأساسي

  حقوقا إنسانية يمارس الفرد بمقتضاها ومن خلالها مجموعة مـن الحقـوق الإنسـانية في تعرف "
اعي اجتمـ إطارالمرتبطة بالحريات والحقوق التي تكفل له تحقيق ذاته الإنسانية في جوانبها الشخصية 

 " 1ثقافية مجتمعيةتحكمه ضوابط ومعايير 

هــــــي اللغــــــة والعــــــادات والتقاليـــــد والأعــــــراف والقــــــيم والأفكــــــار والمؤسســــــات  التعريـــــف الاجرائــــــي:
 الاجتماعية التي هي من صنع الإنسان" 

 التنظيمية:الثقافة  تعريف-1.2
 أو مبتدعة الأساسية الافتراضات من نمط "أنها الثقافة التنظيمية على SHEINيعرف  -
 الخارجي العالم مشكلات مع التلاؤم خلال من تعلمتها كما الجماعة، من قبل المطورة أو مكتشفة
 فيما والإحساس التفكير ويجب قيمة تعتبر أثبتت صلاحياتها لكي والتي الداخلي، التلاؤم وضرورة

 " 2المشكلات بتلك يتعلق

ها أعضاء المنظمة من البيئة الخارجية بأنها مجموعة القيمة التي يجلب "koeenكما يعرفها -
 3الى الداخلية لتلك المنظمة"

                                                             
 .157ص، 2112، المحمدية الجزائر، 2التوزيع، ط، دار جسور للنشر و مدخل الى علم الاجتماعالد حامد، خ - 1

، رسالة ماجستير في العلوم الإدارية، جامعة نايف رفع أداء المؤسسة الثقافة التنظيمية ودورها فيزياد سعيد خليفة،  - 2
 . 11، ص2114للعلوم الأمنية العربية السعودية، الرياض، 

 . 22، ص 2114، دار النشر والتوزيع، عمان الأردن،1، طدراسا  إدارية معاصرةبلال خلف السكارنة،  - 3
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تعرف على أنها "مجموعة خاصة من القيم والأعراف والقواعد السلوكية التي يتقاسمها الفرد -
والجماعات في المنظمة والتي تحكم الطريقة التي يتفاعلون بها مع بعضهم البعض والتي يتعاملون بها 

ذوي المصلحة، إن قيم المنظمة تشكل المعتقدات والأفكار المرتبطة بأنواع الأهداف مع باقي الأفراد 
التي يتعين على أعضاء المنظمة تبنيها ومعايير السلو  التي يجب أن يتحلى بها أعضاء المنظمة 

 "1لتحقيق تلك الأهداف
 الاجرائي:التعريف 

المتعلقة بالجوانب الانسانية ساليب والقناعات الخاصة "هي منظومة مشتركة من القيم والأ
لدى أفراد المنظمة والتي تقوم بتحديد طبيعة معايير السلو  الانساني داخل بيئة العمل أي تأثيرها 
على سلوكه التنظيمي وهي بذلك تعتبر من أهم المكونات المعنوية والفكرية داخل منظمات 

 الأعمال".

 .تنمية المورد البشري: 1.2

 ارات حول العلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المنظمة وفعالية الموظفين"."تعني سلسلة من القر -
هي" العملية الخاصة باستقطاب أفراد وتطويرهم والمحافظة عليهم في إطار تحقيق أهداف المنظمة  -

 .2وتحقيق أهدافهم"

فراد بطريقة هي مجموعة النشاطات والبرامج التي تهدف الى تأهيل وتطوير الأالتعريف الإجرائي: "
 أدائهم وتحقيق الهدف المرجو من المؤسسة الوصول إليه" عقلانية لتحسين

 

 

 

                                                             
 رفاعي، دار المريخ للنشر، الرياض، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد 1ج، الادارة الاستراتيجيةشارلزواجاريت جونس،  - 1

 .651، ص2111المملكة العربية السعودية،
 .13، ملتقى البحث العلمي، )ب ب(، )ب ت(، ص محاضرا  إدارة الموارد البشريةهاني عرب،  - 2
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  .الثقافة الفرعية:2.2
"هـــي الافتراضـــات والمعتقـــدات المهمـــة الـــتي تشـــكل وتوجـــه ســـلو  الأفـــراد وتســـاهم فعـــلا في صـــياغة 

المســـؤولية الاجتماعيـــة حــدود تـــدعو الى الالتـــزام العـــالي، حيـــث يــتم تعظـــيم التميـــز بالأداء والإبـــداع و 
  1والنزاهة والاندماج بالعمل"

( في فرنســا مــن الدراســات المهمــة فيمــا يتعلــق بمفهــوم sainsaulieu.Rتعتــبر دراســات )
بالنسبة للباحث فإن المؤسسة "عبارة عن نسيج من جماعـات فرعيـة حيـث تمتلـك   الثقافا  الفرعية

كــل جماعــة علاقــات عمــل داخــل المؤسســة كــل جماعــة طريقــة تصــور للأشــياء خاصــة بهــا كمــا أنــه ل
خاصة بها وتصورها للحياة مختلف وطريقة إدرا  خاصة، وكذا إرثها المشتر  من الخـبرات والتجـارب 

 " 2وطريقتها الخاصة في تحليلها لتلك التجارب

راد وجماعــات العمــل داخــل هــي المعتقــدات والعوامــل الثقافيــة المشــتركة بــين الأفــالتعريــف الإجرائــي: 
 أن تتيح للعاملين الالتزام بسياسات وقرارات المؤسسة وتنفيذها.  من شأنهاوالتي ؤسسة الم

 . القيم التنظيمية: 4.2
القــيم: تــدل علــى أنــواع المعتقــدات الــتي يحملهــا الشــخص أو مجتمــع بأســره ويعتبرهــا مهمــة ويلتــزم بهــا 

 .  3وتحدد له عادة الصواب أو الخطأ

 مكـــان أو بيئـــة العمـــل بحيـــث تعمـــل هـــذه القـــيم علـــى توجيـــه القـــيم التنظيميـــة: "تمثـــل القـــيم في
  " 4سلو  العاملين ضمن ظروف التنظيمية المختلفة

القيم التنظيمية تمثل تفاهم مشتر  في منظمـة مـا أو بيئـة عمـل علـى سـلوكيات وتوجهات 
 .1الزملاءمعينة ومتعارف عليها مثل الاهتمام بإدارة الوقت واحترام العملاء والتعاون بـين 

                                                             
، الأردن والتوزيعدار وائل للنشر  ،2ط ،والأعمالالإدارة صالح مهدي محسن العامري وطاهر محسن منصور الغالبي،  - 1

 . 131، ص 2114
2-THEVENT (M), Audit de la culture d'entreprise, Les Editions 
d'organisation, paris France, 1986, p35.  

 317، دار الفكر، )ب.د(، )ب. ت(، ص الإدارةكمال محمد المغربي،   - 3
 . 312ص  ،2113، دار وائل، عمان، الأردن، في منظما  الأعمال السلوك التنظيميمحمود سلمان العميان،  - 4
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هي مجموعة المعتقدات التي يلتزم بها العاملون داخل المؤسسة والتي تسعى إلى  التعريف الاجرائي:
 تحقيق أهداف المؤسسة." 

 . الدراسات السابقة: 6

 الدراسا  العربية: 

ت ، الاتصــالاأثــر الثقافــة التنظيميــة علــى مســتوى الأداءأســعد أحمــد محمــد عكاشـة بعنــوان: الدراسـة الأولى: 
 .2114رسالة منشورة مقدمة استكمالا لمتطلبات الحصول على درجة الماجستير في إدارة الأعمال، فلسطين، 

ما هو أثر الثقافة التنظيمية الإيجابية على مسـتوى الأداء الـوظيفي في تم صياغة الإشكالية في السؤال التالي: 
  في فلسطين؟ Paltelشركة الاتصالا  

 فرضيا  الدراسة: 

بـين الثقافـة التنظيميـة  1.15توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عنـد مسـتوى معنويـة  ضية الرئيسية الأولى:الفر 
 الإيجابية في شركة الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

 وتتفرع من الفرضية الرئيسية الأولى الفرضيات الفرعية التالية:

 شركة في السائدة السلوكية الأنماط بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الأولى: -1
  .الوظيفي الأداء ومستوى الفلسطينية الاتصالات

 شركة في السائدة التنظيمية القيم بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد الثانية: الفرعية الفرضية -2
 2الوظيفي. الأداء ومستوى الفلسطينية الاتصالات

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التوقعات التنظيمية السائدة في شركة  الفرضية الفرعية الثالثة: -3

 الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 
                                                                                                                                                                                         

            تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجيا وإداريـا للعـاملين إبراهيم محمد علي.  والجزراوي،المدهون، موسى توفيق  - 1
 311عمان، ص  ،1115، المركز العربي للخدمات الطلابية، الجمهورو 
، الجامعة الإسلامية بغزة، فلسطين اجستير في إدارة الأعمالم، رسالة أثر الثقافة التنظيمية على مستوى الأداءة، أسعد أحمد محمد عكاش -2

  .6ص، 2114
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 شركة في السائدة المعتقدات بين إحصائية دلالة ذات علاقة توجد الفرضية الفرعية الرابعة: -4

 .الوظيفي الأداء ومستوى الاتصالات الفلسطينية

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الأنظمة والقوانين السائدة في شركة  الخامسة: الفرضية الفرعية -5

 الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي. 

توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين السياسات والإجراءات السائدة في  الفرضية الفرعية السادسة: -6

 في. شركة الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظي

توجـد علاقـة ذات دلالـة إحصـائية بـين المعـايير والمقـاييس السـائدة في شـركة  الفرضية الفرعية السابعة: -7

 الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء الوظيفي.

توجـــد علاقـــة ذات دلالــــة إحصـــائية بـــين الاتجاهـــات التنظيميـــة في شــــركة  الفرضـــية الفرعيـــة الثامنـــة: -4

 الأداء الوظيفي.الاتصالات الفلسطينية ومستوى 

هنـا  فــروق ذات دلالــة إحصــائية بــين إجـابات المبحــوثين تعــزى للعوامــل الشخصــية  الفرضــية الرئيســية الثانيــة:

 .1)الحالة الاجتماعية، الجنس، العمر، المؤهل العلمي، مكان العمل، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة(

  .دام المنهج الوصفي التحليليمن أجل تحقيق أهداف الدراسة قام الباحث باستخ المنهج:

 : النتائج التاليةخلصت هذه الدراسة الى 

 Paltel شـركة في الـوظيفي الأداء مسـتوى علـى التنظيميـة للثقافـة إيجـابي أثـر هنـا  أن الدراسـة أظهـرت♦

 الفلسطينية. الاتصالات

                                                             
 . 7، صمرجع سابقأسعد أحمد محمد عكاشة،  - 1
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 )السياسـات يوهـ التنظيميـة الثقافـة عناصـر بـين إحصـائية دلالـه ذات علاقـة وجـود الدراسـة أظهـرت♦

 التنظيمية التوقعات – القيم التنظيمية –السلوكية الأنماط –والمقاييس المعايير –والقوانين الأنظمة –والإجراءات

 .الوظيفي الأداء وبين مستوى التنظيمية( الاتجاهات – التنظيمية المعتقدات –

 الإبداعيـة بالجوانـب المتعلقـة والقـدرات المهـارات مسـتوى تطـوير إلى بحاجـة العـاملين أن الدراسـة أظهـرت♦

 .الجديدة والتطورات المتغيرات مواكبة على القدرة بهدف والابتكارية

المستخدم، كما اختلفت هذه الدراسة مع دراستنا تتفق دراستنا مع دراسة أسعد احمد عكاشة في المنهج 

ذات دلالة إحصائية عند علاقة  وجودأسعد احمد عكاشة حاولت البحث عن في الفرضيات أن دراسة  الحالية

بين الثقافة التنظيمية الإيجابية في شركة الاتصالات الفلسطينية ومستوى الأداء  1.15مستوى معنوية 

بشركة  الثقافة التنظيمية على تنمية الموارد البشرية تأثيرفي حين دراستنا الحالية حاولت التعرف على  الوظيفي،

لتكن بداية  النتائج التي توصلت لهاخلال  مندراسة ال من استفدنا دايةبولاية غر  والطاقات المتجددةالكهرباء 

  لدراستنا.  

ـــاروق مصـــباح العـــاجز بعنـــوان: الدراســـة الثانيـــة:  ـــة التنظيميـــة في تفعيـــل تطبيـــق الإدارة إيهـــاب ف دور الثقاف
 .  2111، رسالة منشورة لاستكمال متطلبات نيل درجة الماجستير في إدارة الأعمال، الالكترونية

مــا هــو دور الثقافــة التنظيميــة في تفعيــل تطبيــق الإدارة تمثلــت إشــكالية الدراســة في الســؤال الرئيســي التــالي: 
 الالكترونية؟ 

 فرضيا  الدراسة: 
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 الثقافـة بـين (0.05) معنويـة مسـتوى عنـد إحصـائية دلالـة ذات علاقـة يوجـد الفرضـية الرئيسـية الأولى:

 .1الإلكترونية الإدارة وتفعيل تطبيق التنظيمية

 :التالية الفرعية الفرضيات الأولى الرئيسية الفرضية من تتفرع

 .الإلكترونية الإدارة تطبيق وتفعيل التنظيمية القيم بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد 1-

 .الإلكترونية الإدارة تطبيق وتفعيل التنظيمية المعتقدات بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد 2-

 .الإلكترونية الإدارة تطبيق وتفعيل التنظيمية التوقعات بين إحصائية دلالة ذات علاقة ديوج 3-

 .الإلكترونية الإدارة تطبيق وتفعيل التنظيمية الأعراف بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد 4-

 

 الشخصـية امـلللعو  تعـزى المبحـوثين إجـابات بـين إحصـائية دلالـه ذات فـروق يوجـد :الثانيـة الرئيسية الفرضية

 .2العمل( مكان الخدمة، سنوات الوظيفي، المستوى العلمي، المؤهل الاجتماعية، الحالة العمر، ،)الجنس

 المنهج الوصفي التحليلي استخدم الباحث  المنهج:

 خلصت هذه الدراسة الى النتائج التالية: 

 التنظيمية المعتقدات لتنظيمية،ا القيم) التنظيمية الثقافة عناصر بين إحصائية دلالة ذات علاقة يوجد (1

 والتعليم التربية وزارة في الإلكترونية، الإدارة تطبيق تفعيل وبين( ةالتنظيمي التوقعات التنظيمية، الأعراف

 .طردية العلاقة هذه وكانت غزة، محافظات- العالي

 العمـل بيئـة ضـمن المباشـر رئيسـه إلى الرجـوع دون بعملـه المتعلقـة القـرارات اتخـاذ للموظـف يتـاح لا (2

 .الإلكتروني

                                                             
، ص 2111ستير في إدارة الأعمال ، رسالة ماجدور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الالكترونيةإيهاب فاروق مصباح العاجز:  - 1
5. 
 .6ص مرجع سابق،إيهاب فاروق مصباح العاجز،  - 2
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 .بالوزارة الإلكتروني العمل ونشر بناء في المتميزين الموظفين تحفيز أو تكريم يتم لا (3

 الـذي الالكـتروني بالـبرنامج العمـل واليـات نظـم تطـوير في المشـاركة فرصـة المـوظفين إعطـاء يـتم لا (4

 .يستخدمونه

في المـــنهج هـــذه الدراســـتين  تختلـــفلثقافـــة التنظيميـــة دراســـتنا الحاليـــة علـــى دراســـة متغـــير اذه الدراســـة و ويتفـــق هـــ

  .الفرضية الرئيسية الأولىكما استفدنا من الدارسة من خلال ،  المستخدم

 الدراسا  الجزائرية: 

، مذكرة ماستر ورقلة في علوم تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةأمينة صديقي،  الدراسة الأولى:
 .2113-2112رقلة، التسيير، جامعة و 

 ردالموا أداء على التنظيمية الثقافة تأثير مدى ما :التالي الجوهري السؤال في إشكالية البحث تتمحور

 والمتوسطة؟ الصغيرة المؤسسا  في البشرية

 :1التالية الجزئية التساؤلات عنها وتتفرع

 البشرية؟ الموارد وأداء التنظيمية الثقافة بين علاقة هنا  هل 

 البشرية؟ الموارد وأداء القرار اتخاذ في المشاركة بين علاقة  هنا هل  

 البشرية؟ الموارد وأداء العمل جماعية بين علاقة هنا  هل  

 البشرية؟ الموارد وأداء الوقت قيمة واحترام الالتزام بين علاقة هنا  هل  

 البشرية؟  الموارد وأداء والابتكار الإبداع تشجيع بين علاقة هنا  هل 

 :الدراسة ا فرضي

                                                             
 .11، ص 2113-2112في علوم التسيير، ، مذكرة ماستر تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشريةأمينة صديقي،  -1
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 في البشـرية المـوارد أداء على السائدة المنظمة لثقافة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا :الأولى الرئيسية الفرضية

 .ورقلة ولاية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات

 :فرعية فرضيات أربع إلى الفرضية هذه وتنقسم

 القـرار اتخـاذ في بالمشـاركة تتسـم الـتي المنظمـة لثقافـة يةإحصـائ دلالـة ذو تأثـير يوجد لا :الأولى الفرعية الفرضية

 .ورقلة ولاية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء مستوى على

 الفريق وروح العمل بجماعية تتسم التي المنظمة لثقافة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا :الثانية الفرعية الفرضية

 .ورقلة ولاية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية واردالم أداء مستوى على

 قيمة واحترام بالالتزام تتسم التي المنظمة لثقافة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا :الثالثة الفرعية الفرضية

 .ورقلة ولاية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء مستوى على الوقت

 والابتكار الإبداع بتشجيع تتسم التي المنظمة لثقافة إحصائية دلالة ذو تأثير يوجد لا: الرابعة فرعيةال الفرضية

 .ورقلة ولاية في والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء مستوى على

 وخصائصـها مـةالمنظ ثقافـة بـين العلاقـة في إحصـائية دلالـة ذات روق ف توجـد لا :الخامسـة الفرعية الفرضية

 (والابتكـار الإبـداع تشـجيع الوقـت، قيمـة واحـترام الالتزام الفريق، وروح العمل جماعية القرار اتخاذ في المشاركة)

 طبيعـة-التعليمـي المسـتوى :إلى تعـزى ورقلـة ولايـة في والمتوسـطة الصـغيرة المؤسسـات في البشـرية الموارد أداء على

 .1النشاط قطاع -المؤسسة ملكية -المنصب

 البيـانات جمـع في رئيسـية كـأداة الاسـتبيان علـى الاعتمـاد وتم الوصـفي، المـنهج علـىالطالبـة اعتمـدت  المـنهج:

 .المعطيات وتحليل معالجة في Spss19 برنامجو  الأولية

 النتائج التي توصلت اليها الدراسة: 

                                                             
 .11-11، ص ص مرجع سابقأمينة صديقي،   -1



 الفصل الأول مدخل منهجي للدراسة
 

 16 

  ولايـة في والمتوسـطة صـغيرةال المؤسسـات في البشـرية مـوارد أداء علـى التنظيميـة للثقافـة إيجـابي أثـر هنـا 

 وتطوير تجسيد في الفعال ودورها التنظيمية الثقافة وعناصر خصائص به تقوم الذي الحيوي للدور وذلك ورقلة

 .الأداء مستوى من الرفع في يساهم الذي الحديث الإداري الفكر

 لأداء الملائـم نـا الم تـوفير في وتسـهم ومحددة، واضحة المؤسسات في المتبعة والإجراءات السياسات إن 

 اهتمام مدى على يدل مؤشر وهذا العمل، وإجراءات بسياسات العاملين قبل من التزام وهنا  الوظيفية، المهام

 أن أيضا وتبين الوظيفية، المهام إنجاز في تساهم التي الملائمة والإجراءات السياسات إتباع في المؤسسات إدارات

 العـاملين التـزام مـدى على يدل وهذا المعتمدة، والإجراءات السياسات يذتنف في العاملين قبل من اهتمام هنا 

 .المسؤولية بحجم وشعورهم

  يـدل وهـذا الوظيفيـة، والواجبـات المهـام أداء أثنـاء الوقـت عامـل بأهميـة العـاملين قبـل مـن اهتمـام هنا 

 الأفـراد اهتمـام مـدى إلى يشـير وهـذا لهـا، المحـدد الوقـت في الأعمـال إنجـاز علـى العـاملين حـرص مـدى علـى

 .العمل بيئة داخل الهامة الموارد من باعتباره الوقت عنصر بأهمية وشعورهم

  في يسـهم بدوره وهذا الوظيفية، والدرجات الترقيات ومنح والحوافز، المكافآت بحجم بزيادة رغبة هنا 

 مستوى على إيجابي بشكل ويؤثر العاملين، لدى الوظيفي الرضا مستوى زيادة على ويعمل الأداء، مستوى رفع

 .1الانتماء الولاء مستوى ويعزز المؤسسات في الإدارية الكفاءة

     وأثــره علــى أداء المؤسســة دراســة أمينــة صــديقي لكونهــا تناولــت متغــير الثقافــة التنظيميــة تتفــق دراســتنا مــع 

كمــا تختلــف دراســتنا مــع ،  اوتحليلهــلمعالجــة البيــانات  spssالمــنهج الوصــفي واســتخدام بــرنامج  واعتمادهمــا علــى

ـــةبولايـــة غردايـــة  والطاقـــات المتجـــددةالدراســـة الميدانيـــة بشـــركة الكهـــرباء الدراســـة الحاليـــة في اجـــراء   ودراســـة أمين

  .ورقلةبولاية  والمتوسطة الصغيرة المؤسسات في البشرية الموارد أداء على التنظيمية الثقافة تأثيرصديقي على 

                                                             
 .51ص  ،مرجع سابقأمينة صديقي،  - 1
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، دراسـة الثقافـة التنظيميـة والعلاقـا  الاجتماعيـة داخـل المؤسسـة الجزائريـةاوي، سـامية معـالدراسة الثانيـة: 

حالـة بالمؤسسـة المينائيـة لسـكيكدة، رسـالة منشـورة مكملــة لنيـل شـهادة الماجسـتير بجامعـة باجـي مختـار عنابــة في 

 .2114/2111العلوم الاجتماعية، 

ؤسســة الجزائريــة في تــدعيم وتحديــد العلاقــا  تســاهم الثقافــة الســائدة بالم كيــف: إشــكالية الدراســةتتمثــل 

 الاجتماعية بين العمال؟

 :التالية الجزئية التساؤلا  عنه وتتفرع

 ؟ هل يساهم الاتصال في رفع مستوى الإنسجام بين العمال -

 ؟هل تساهم المشاركة في سيرورة القرار داخل المؤسسة في تعزيز روح الإنتماء لدى العمال -

 ؟الجودة دورا في تحسين الأداء عند العمال تلعب معايير هل -

 هل ينمي نشر ثقافة احترام الوقت التحكم في منظومة العمل عند العمال؟ -

 التحليلي الوصفي المنهجتم استخدام  المنهج:

 نتائج الدراسة:

 لتسييريةا نظرا للأنماط الخصوصية من بالكثير بالدراسة المعنية بالمؤسسة السائدة التنظيمية للثقافة تتميز 

 تالتحولا غم ر الخيرة، سنة لعشرين ا تبنتها في التي التطويرية والاستراتيجيات السياسات إلى إضافة المنتهجة،

  .1تحديدا أكثر الجزائرية والمؤسسة عموما، الجزائري المجتمع شهدهاالتي  والهيكلية الجوهرية

 ةالعلاقات الاجتماعي وتعزيزتدعيم  في سكيكدة ميناء مؤسسة ل المميزة التنظيمية الثقافة ساهمت 

 .البشرية الموارد وإدارة العليا طرف الدارة من المكرسة التنظيمية للقيم المعزز الإيجابي التفاعل على أساسا القائمة

                                                             
، دراسة حالة بالمؤسسة المينائية لسكيكدة، رسالة منشورة الثقافة التنظيمية والعلاقا  الاجتماعية داخل المؤسسة الجزائريةسامية معاوي،  -1

 .127/124، ص ص 2114/2111مكملة لنيل شهادة الماجستير بجامعة باجي مختار عنابة في العلوم الاجتماعية، 
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 جميع العمليات عليه تقوم مرجعي كإطار الشاملة الجودة نظام لسكيكدة المينائية المؤسسة تنتهج 

 إجراءات ة الحقيق في معايير الجودة بأن ميدانيا تأكدنا السياق هذا وفي ،المختلفة العمل وإجراءات ةالإداري

 تعتبر بل وفقها العمل آليات جميع تنظيملابد من  كان لذلك آن واحد في والسلو  الخدمة جودة لتحقيق عملية

 .الخارجيةو  الداخلية المؤسسة الساسي لتعاملات المحر 

 مظاهر الصراع من خلوها بالضرورة يعني ل بالمؤسسة يجتماعالا التماسك قوة عن الحديث إن 

 منه جعل وضعفها، قوتها معرفة نقاط في الظاهرة هذه بأهمية المؤسسة شؤون على القائمين وعي أنالى  العمالي

 .بالمؤسسة ومسيرا صحيا أمرا

ة الظاهرة الاجتماعية ملائم لدراسفي المنهج الوصفي الذي يعتبر سامية معاوية تتفق دراستنا مع دراسة 

سامية معاوية بدور اهتمام دراسة النظرية للثقافة التنظيمية، أما الاختلاف فيظهر من خلال  واستعراض الأطر

من خلال دراسة حالة  الثقافة السائدة بالمؤسسة الجزائرية في تدعيم وتحديد العلاقات الاجتماعية بين العمال

للتعرف على تأثير الثقافة التنظيمية في تنمية الموارد تنا الحالية فكانت المؤسسة المينائية لسكيكدة أما دراس

   اختلاف في الفرضيات.  وأن هنا  بولاية غرداية والطاقات المتجددةالبشرية بشركة الكهرباء 

قد نالت اهتمام الباحثين و أن جزء من هذه الدراسات قد استهدف يتضح مما تم عرضه من الدراسات 

ثقافة التنظيمية عبر الجوانب المهمة المتعلقة بهذا المحور سعيا الى فهم عميق للعناصر المكونة له، كما التعريف بال

البعض الآخر أجري في أجريت في بيئات مختلفة البعض منها أجري في قطاعات خاصة و أن هذه الدراسات 

وتحديد الأساليب الدراسة  قطاعات عامة، كما لا ننكر أنها ساعدت الباحث في تكوين تصور شامل لموضوع

، كما اختلفت هذه الدراسة فيما بينها ضمن كل محور من محاورها من الإحصائية المناسبة لتحليل البيانات

التي تم التركيز عليها من جانب كل دراسة ومما لا شك فيه أنه هذه  حيث الأبعاد و العناصر و المتغيرات 

 .و النظريالدراسة ساهمت في اثراء التراث المعرفي 
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 المقاربة السوسيولوجية: .7

ليست النظرية من عمليات البحث العلمي بقدر ما هي ضرورة ملحة للباحث الاجتماعي 
لذا فالدعوة إلى التخلي عنها أو التقليل من أهميتها يجب مواجهتها بالرفض التام حتى لا يحرم 

نظرية تمثل رصيدا نظري لأي  الباحث من الأرضية الرئيسية لتأسيس عمله وعلمه، إذ أنه بدون
علم فلا وجود لأي أساس للعلم، إذن فالنظرية تمثل نمطا لبناء المعرفة العلمية وضرورة لكل 
ملاحظاتنا، إنها الشرط الضروري لانطلاق التفسير والتحليل للظواهر حتى وإن كانت غير كافية. 

ري الذي يقترب موضوع بحثه يكون وبالتالي فعندما يستقي الباحث أهم المفاهيم من الاتجاه النظ
قد بدأ في معالجة مرحلة منهجية تسمى: بالمقاربة السوسيولوجية، ومعنى هذا مقاربة المجرد 
بالاجتماعي، أي أن الباحث في هذه الحالة يأخذ مفهوما أو بعض المفاهيم التي تتضمن النظرية 

 المداخل نلخص أن كنيم هذا من قاانطلامحاولا فهم وتفسير الواقع الاجتماعي المبهم بواسطتها 
الموضوع، وبما ان الموضوع المناقش من خلال هذه الدراسة هو الثقافة التنظيمية  تهم التي ةيالنظر 

حيث  نظرية النسق لبارسونزواثرها على المورد البشري وعليه فإن النظرية المتبعة في الموضوع هي 
 أو منفصلة والتصرفات لا تحدث بصيغة مفردة، كتابه النسق الاجتماعي إلى أن الأفعاليشير في  

 ولكنها تنتظم في أنساق.

ــــة، وأن وحــــدة الفعــــل تقتضــــي تقســــيم الفعــــل تحليليــــا إلى عــــدة عناصــــر هــــي: الفاعــــل،  والغاي
ولكــن  إمبريقيــا إلى  أفعــال ماديــة محسوســة مســتقلة، أولكــن الأفعــال بــذاتها  تتجــز  والموقــف والمعيــار،

الأنســاق الــتي تحتــل مكانــة  و فــإن الفعــل يوجــد في أنســاق، ى أنــه مــنظمينبغــي النظــر إلى الفعــل علــ
،والنســق الثقــافي وهــذه الأنســاق  والنســق الاجتمــاعي مركزيــة بالنســبة للفعــل هــي: نســق الشخصــية،

إن أنســاق الفعــل لا  والتوجيهــات القيميــة، وتوقعــات الــدور مرتبــة منطلقــات الحاجــة، تعكــس بصــورة
مـــثلا يجـــب أن يتضـــمن علـــى أغلـــب تقـــدير  وفعـــل الفــرد، تمعـــات معينـــة،تــرتبط بأفـــراد معينـــين أو مج

 ولهذا السبب فإن أي فعل يجب أن يتضمن علاقات بين الأنساق. الأنساق الثلاثة،
 والجوديـة تتمثـلوكـل منهـا يعـيش في ظـروف وبيئـة  وهكذا فهنا  علاقـة مسـتمرة بـين أنسـاق الفعـل،

 .في النسقين الأخرين
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تبر حاسما للعمل الوظيفي المناط بالنسق الاجتماعي وذلك مـن ناحيـة أنـه إن نسق الشخصية يع-  
،إن الفعــل بالمعــنى الاجتمــاعي لا يمكــن أن  يــزود النســق الاجتمــاعي بالأفــراد المنشــئين بصــورة كافيــة

يوجد دون وجود فاعلين مدفوعين بشكل كاف للإستجابة لظروف ومعايير الفعـل الـتي هـي منظمـة 
مـثلا تصـنيف الفاعـل لذاتـه يجـب أن يـرتبط بشـكل أساسـي  الاجتمـاعي، حسب مقتضيات الوجود

ومنطلقــات الحاجـة لديـه يجــب أن  تـرتبط مــع توقعـات الــدور  نتـه  الفعليـة في النســق الاجتمـاعيبمكا
في النســـق الاجتمـــاعي وفي هـــذه الحالـــة يجـــب أن تتحقـــق درجـــة معينـــة مـــن التماســـك بـــين النســـقين 

يـــة التنشــئة الاجتماعيـــة كأليــة يتحـــول مــن خلالهـــا الكــائن الإنســـاني ،وهنـــا تــبرز أهم وبصــورة مســتمرة
وهـذا يـدل  ،وهنا تظهر العلاقة بـين العضـوية الإنسـانية والفعـل، مقدرة على الإستجابة بهذه الطريقة

 ولكنها تحوله بينما هو موجود. على أن التنشئة الاجتماعية لا تنتج  الاجتماعي،

الحاســم  الاتصــالولكــن  ،اعتباطيــةســق الاجتمــاعي ليســت إن العلاقــة بــين الشخصــية والن   
وبموجـــب مكونـــه الأساســـي  فالنســـق الثقـــافي بـــين هـــذين المســـتويين للفعـــل يتحقـــق بواســـطة الثالـــث،

،كمـا أن العلاقـات  المتمثل بالتوجيهات القيمية يحقق التماسـك بـين الشخصـية والنسـق الاجتمـاعي
(،فــإن النســق Hereinيوضــح ) الثقافــة كمــالال الداخليــة للنســق الاجتمــاعي تكــون ممكنــة مــن خــ

 .1الثقافي يقدم أنساق المعنى التي تخلق الظروف المواتية لفعل إجتماعي مناسب

أنه كي يحقق التنظيم كنسق اجتماعي وظائفـه وأهدافـه أن يضـمن تحقيـق أربعـة  بارسونزأشار 
تبط الاثنـــان الآخـــران وهمـــا متطلبـــات أساســـية يـــرتبط اثنـــان منهمـــا بالبيئـــة الداخليـــة للمؤسســـة، ويـــر 

 التكيف أو المواءمة وإنجاز الهدف بالبيئة الخارجية.

التكامل: أي تأسيس مستوى من التضامن مـن داخـل النسـق حـتى يـتمكن مـن أداء وظيفتـه   .أ
 .2يجب كما ينبغي و

                                                             

للنشر والتوزيع، جامعة اليرمو  الأردن  ، مجدلاوي2، طالنظرية المعاصرة في علم الاجتماعالحوراني، محمد عبد الكريم  -1  
  .14، ص2114

، ص 1114، المكتبة الأنجلو مصرية، مصر، 1، طدراسا  في علم الاجتماع التنظيمياعتماد محمد علام، -2
 157/154ص
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الكمون أو المحافظة على النمط واحتـواء التـوترات: يقصـد بـه تـدعيم الـنمط )المحافظـة علـى  .ب
 .1وية، الكيان( واحتواء التوترات التنظيمية واستيعابهاالذات اله

 التكيف والمواءمة: من خلال تفاعل المؤسسة مع بيئتها الخارجية. .ج
تحقيق الأهداف: يتم عن طريق الاستخدام الأمثل للمـوارد المتاحـة المختلفـة )ماديـة، بشـرية،  .د

 مالية...( من أجل بلوغ الأهداف المسطرة.

                                                             

 . 23، ص 1141، دار المعارف، القاهرة، كية والنقديةعلم الاجتماع بين الاتجاها  الكلاسيأحمد زايد،  - 1



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ول: مدخل الثقافة التنظيميةالمبحث الأ

 الثقافة التنظيمية أهمية وخصائصالمطلب الثاني:         وتطور الثقافة التنظيمية المطلب الأول: نشأة

 التنظيمية وأنواع الثقافةمستويات المطلب الرابع:           مكونات الثقافة التنظيمية المطلب الثالث:

 يةأبعاد الثقافة التنظيمالمطلب الخامس: 

 الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة في ظهورها نظرت  المبحث الثاني:

 نظريات الثقافة التنظيمية: الأولالمطلب 

العوامل التي تؤثر في ظهور الثقافة التنظيمية: الثانيالمطلب 

 الفصل الثاني:

نظيميةالثقـافة الت  سوسيولوجيا  
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 تمهيــــــــــــــــــد:

ا كبيرا في مجال علم الاجتماع تعد الثقافة التنظيمية من أهم الموضوعات التي لقيت اهتمام        
التنظيم باعتبار أن ثقافة المؤسسة من المحددات الرئيسية لنجاح أو فشل أي مؤسسة في تحقيق 
أهدافها واستقرارها خاصة في الوقت الحالي الذي تتميز فيه بيئة الأعمال بتغيرات سريعة من شأنها 

التي تملك ثقافة قوية وذلك من خلال تمكن التأثير على أداء المنظمات وتحقيق أهدفها، فالمنظمات 
أعضائها من الالتزام والانضباط والمشاركة في اتخاذ القرار، وكذا شعورهم بالاندماج اتجاه الوظيفة 
واتجاه المنظمة ككل من شأنه يدفع هؤلاء الأفراد الى تحقيق أهدافهم الفردية وتمكن المنظمة من 

الالمام بالنقاط الأساسية التي تبرز ماهية الثقافة التنظيمية  تحقيق أهدافها، وسنحاول في هذا الفصل
من الناحية السوسيولوجية وذلك بالتطرق الى أهميتها وخصائصها مكوناتها وأنواعها، أبعادها 

 .ونظرياتها، العوامل المؤثرة بها 
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 المبحث الأول: مدخل الى الثقافة التنظيمية 

 قافة التنظيميةوتطور الث نشأة :الأولالمطلب 
بمعنى  ظر إلى العامل من منظور مادي بحثهي المرحلة التي تضمنت الن . المرحلة العقلانية:2.2

تزويده بحوافز مادية لأداء المهام، وكان تايلور من رواد هذه النظرية التي نظرت إلى العامل نظرة 
، إلا أن هذه القيم قد تغيرت ميكانيكية، وفي هذه المرحلة تم إفراز قيم مادية رسخت هذه النظرية

ويمكن ملاحظة هذا التغير في مراحل تطور الفكر الإرادي حيث تغيرت القيم في المرحلة الأولى من 
 قيم مادية إلى قيم معنوية.

ظهرت من خلال هذه المرحلة قيم تنظيمية جديدة نتيجة ظهور النقابات . مرحلة المواجهة: 1.2
وقد أدى  رة في حال إهمال العنصر الإنسانينساني ومحاسبة الإداالعمالية والاهتمام بالعنصر الإ

 الحرص على منح الفرد حقوقه وتكليفه بواجباته إلى تصاعد قيم الحرية والاحترام والتقدير.

اتسمت هذه المرحلة بتنقل الإدارة من المديرين إلى العاملين  . مرحلة الإجماع في الرأي:2.2
القيم الإدارية، وتطرقت هذه المرحلة من خلال هذا المفهوم إلى وتضمنت تعزيز مفهوم وأهمية 

 لترسيخ مجموعة من القيم في كل فرضية. X، Yفرضيات 

لتجارب تها هذه المرحلة امتدادا كانت القيم الجديدة التي أظهر . المرحلة العاطفية: 4.2
ة من المشاعر هاوثورن" التي شددت على أهمية المشاعر والأحاسيس، وأن الإنسان هو كتل»

 .1والأحاسيس وليس مجرد آلة ميكانيكية

تركز القيم في هذه المرحلة على مبادئ الشورى والمشاركة بين  . مرحلة الإدارة بالأهداف:5.1
الإدارة والعاملين في عمليات اتخاذ القرار والتخطيط والتنسيق والإشراف، بالإضافة إلى العمل 

مة وتحديد المسؤوليات المشتركة، ووضع وتنفيذ السياسات بشكل جماعي وتشكيل فرق العمل اللاز 
 اللازمة لتحقيق أهداف المؤسسة.
                                                             

 . 232، ص 2112الأردن، دار وائل للنشر والتوزيع، -، ب ط، عمانالتنظيم وإجراءا  العملموسى اللوزي،  -1 
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تضمنت هذه المرحلة قيم جديدة تمثلت في تحليل الأفكار  . مرحلة التطوير التنظيمي:7.2
والمعلومات الإدارية باستخدام منهجية البحث العلمي التي يمكن من خلالها إيجاد ما يعرف 

مما مهد لظهور مفاهيم وقيم جديدة  والمستقبلية، تنظيمي من خلال وضع الخطط الآنية بالتطوير ال
كالاهتمام بالعلاقات الإنسانية والجوانب النفسية ودراسة ضغوط العمل والإجهاد وحالات التوتر 

 والانفعال.

ة التي مرت يمثل تطور القيم في هذه المرحلة مزيجا من مراحل التطور السابق. مرحلة الواقعية: 4.2
بها القيم من خلال إدرا  عمل المديرين بمفهوم القيادة وأهميتها ومراعاة ظروف البيئة المحيطة 

ويمكن توضيح مراحل تطور الثقافة التنظيمية من  ،1والتنافس وظهور مفاهيم ومصطلحات جديدة
 خلال الشكل التالي:

 اد الثقافة التنظيمية الغربية:يبين مراحل القيم التنظيمية في اثراء أبع (:2الشكل رقم )
 مراحل القيم التنظيمية                                         

 

 

 

 .234، ص المرجع السابقموسى اللوزي، : المصدر

 

 

 
                                                             

 . 232، ص مرجع سابقموسى اللوزي،  -1 
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 أهمية وخصائص الثقافة التنظيمية: الثانيالمطلب 
 :فيمية تكمن أهمية الثقافة التنظي :التنظيميةأهمية الثقافة  1-2

.الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا ومؤيدا للإدارة ومساعدا لها على تحقيق أهدافها 1
وطموحاتها، وتكون الثقافة قوية عندما ما يقبلها غالبية العاملين بالمنظمة، ويرتضون قيمها 

 وأحكامها وقواعدها ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم.

 المنظمة الواحدة وينظم أعمالهم وعلاقاتهم. .هي إطار فكري يوجه أعضاء2

.العمال بالمنظمات لا يؤدون أدوارهم فرادى بل في إطار تنظيمي واحد، لذلك فإن الثقافة 3
بما تحويه من قيم وقواعد سلوكية تحدد لهؤلاء العمال السلو  الوظيفي المتوقع منهم، كما تحدد 

 لأخرى المتعاملة معهم.لهم أنماط العلاقات فيما بينهم وبين الجهات ا

.هي بمثابة دليل للإدارة والعاملين، تشكل لهم نماذج السلو  والعلاقات التي يجب إتباعها 4
 والاسترشاد بها.

.الثقافة القوية تسهل مهمة الإدارة والمديرين، فلا يلجؤون إلى الإجراءات الرسمية أو الصارمة 5
 لتأكيد السلو  المطلوب.

ظيمية من الملامح المميزة للمنظمة عن غيرها من المنظمات، وهي كذلك .تعتبر الثقافة التن6
مصدر فخر واعتزاز للعاملين بها وخاصة إذا كانت تؤكد قيما معينة مثل: الابتكار والتميز 

 .1والريادة

.ثقافة المنظمة تعتبر عاملا مهما في استجلاب العاملين الملائمين، فالمنظمات الرائدة تجذب 7
 لتفوق وتستهوي العاملين المبدعينطموحين، والمنظمات التي تبني قيم الابتكار واالعاملين ال

والمنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع 
 ثبات الذات.

                                                             
 . 117ص  ،2115، 1، الأكاديميون للنشر، ب.ب، ط السلوك التنظيميمحمد يوسف القاضي،  - 1
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التطورات .تعتبر الثقافة عنصرا جذريا يؤثر على قابلية المنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة 4
 .1الجارية من حولها

 لى مجهودات واعية تغذيها وتقويها.تحتاج ثقافة المنظمة كأي عنصر آخر في حياة المنظمة إ1
وتحافظ على استقرارها النسبي ورسوخها في أذهان العاملين وأتباعهم لتعليمها في سلوكهم 

أن ثقافة المؤسسة الى  Kreinter et Kinickiوعلاقاتهم، ومن جهة أخرى يشير الكاتبان 
 تخدم أربع وظائف هي:

 تعطي الأفراد العاملين هوية المنظمة. -

 تسهل الالتزام الجماعي. -

 تعزيز استقرار النظام الاجتماعي. -

 تشكل السلو . -

( من نظرة عامة Robbins et Judye 2007انطلق ) . خصائص الثقافة التنظيمية:4-1
ني المشتركة التي تساعد الأعضاء بتميز منظمتهم عن لثقافة المنظمة تشير إلى أنها نظام من المعا

المنظمات الأخرى، وشكلت هذه النظرة أساس البحث عن سبعة خصائص أولية تصف 
 :2الصورة الإجمالية ويستدل من خلالها على جوهر ثقافة المنظمة وهذه الخصائص هي

بها ليكونوا مبدعين  أي الدرجة التي يشجع العاملين. الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر: 2
 ولهم أسلوبهم الخاص بالتعامل مع الخطر.

تصف كخاصية درجة توقع العاملين لضبط التفاصيل وتحليلها . الاهتمام بالتفاصيل: 1
 والاهتمام بها.

                                                             

 .351، ص 2113، دار المسيرة للنشر، عمان ،أخلاقيا  العملبلال خلف السكارنة،  -1 
 . 34ــ 37، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  -2 
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تصف كخاصية درجة تركيز الإدارة على النتائج بدلا من الأساليب والعمليات توجه النتيجة: . 2
 النتائج.المستخدمة لإنجاز هذه 

أي الدرجة التي تتخذ فيها الإدارة قراراتها آخذة بالاعتبار تأثير النتائج على . توجه الأفراد: 4
 الأفراد داخل المؤسسة.

تصف كخاصية الدرجة التي تنظم بها أنشطة العمل بمنطق الفريق وروحه بدلا . توجه الفريق: 2
 عن الأفراد.

ية وتنافسية الأفراد بدلا من أن تنجز الأعمال بيسر تصف كخاصية درجة عدائ. العدائيــــة: 7
 وتعاون.

تصف كخاصية الدرجة التي تؤكد فيها أنشطة المنظمة قدرتها المحافظة على تحقيق . الاستقرار: 4
 نسبة نمو ثابتة.

 فقد ألمح لخصائص الثقافة التنظيمية وفق نوع الثقافة منها: Robbins et Cuolterأما 

 والمتمثلة في: بداع:.خصائص ثقافة الإ2

 ب. الارتباط                        .1أ. التحدي والارتباط

 الثقة والانفتاح ج.                                ب. الحرية.

 ه. حل الصراع                                 د. الوقت المخصص للأفكار الجديدة        

التعامل مع الخطر ز. أسلوب           الجديد.فتاح على و. القدرة على تحديث الأفكار والان
 قبولا أو رفضا.
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 يطرح الباحث هنا خمسة خصائص وهي:. خصائص الثقافة الروحية للمنظمة: 1

 أ. شدة الإحساس بقيمة الغرض ومعناه.
 ب. التركيز على تعلم الفرد وقيم العمل وتطوير وعيه.

 .ج. الثقة والنزاهة والانفتاح على الغير
 د. تمكين العاملين من خلال التعلم نحو المشاركة في القرارات.

 ه. السماح للعاملين التعبير عن مشاعرهم.

فقد أوضح أن الخصائص  Fred Lsafha et Ken Thompsonأما الباحث 
 :1الأساسية للثقافة التنظيمية هي

ي يمثل القواعد .الثقافة تساوي السلو  بمعنى الثقافة كلمة تستخدم لوصف السلو  الذ1
 التشغيلية العامة في بيئة العمل.

. الثقافة يتم اكتسابها وتعليمها، حيث أن الموظفون يتعلمون القيام بأداء تصرفات معينة من 2
 خلال المكافآت التي يحصلون عليها والعواقب التي تترتب على سلوكاتهم.

يتعلمون الثقافة من خلال . الثقافة يتم اكتسابها من خلال التفاعل، أي أن الموظفون 3
التفاعل مع غيرهم، وأن المتقدم لشغل وظيفة يشعر بالثقافة المؤسسية وقدرته مع التلاؤم معها 

 بداية من مقابلة التوظيف.

. إن الثقافات الفرعية تتشكل من خلال المكافآت التي تقدم للموظفين وتشكيل الثقافات 4
الموظف مكافآت إجتماعية من زملائهم ونظرائهم الفرعية بناءا على هذا الأساس، إذ يتلقى 

 بعيدا عن الإدارة العليا ضمن فرق العمل.

. الموظفون يشكلون الثقافة: تخلق شخصيات الموظفين وخبراتهم ثقافة المنظمة مثال إذا  5
كانت أبواب النقاش مفتوحة، وبعض الأبواب مغلقة فقط للإجتماعات فهذا يعني أن الثقافة 

 فية.تتميز بالشفا
                                                             

 .  211ــ 111، ص 1122، 1، كنوز المعرفة للنشر، عمان، ط إدارة الموارد البشريةرولا نايف المعايطة،  -1 
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الثقافة قابلة للتفاوض: لا يستطيع فرد واحد تشكيل ثقافة ما بل جميع الموظفين يشكلون . 6
 .1اتجاه بيئة العمل من خلال قيامهم بتشكيل الاتجاه الاستراتيجي وتطوير المنظمة

. الثقافة المؤسسية صعبة التغيير: أي أن تغيير الثقافة يتطلب تغيير الموظف لسلوكه، وغالبا 7
يكون هذا صعبا على الموظف أن يبدأ بسلو  جديد فالمطلوب على الإدارة العليا المثابرة ما 

 والانضباط، وإدماج الموظفين والتدريب لغاية تغيير الثقافة المؤسسية.

الرئيسية التي تتصف بها  فيرى أن هنا  مجموعة من السمات محمود سلمان العميانأما الكاتب 
 :2وهي كما يلي الثقافة

حتكا  بين الأفراد في أي تكتسب من خلال التفاعل والاعتبر الثقافة عملية مكتسبة: .ت2
وقد تكتسب الثقافة في المدرسة والعمل، وعندما يكتسبها الفرد في المنظمة تصبح  بيئة معينة

 جزءا من سلوكه، ومن خلال الثقافة نستطيع أن نتنبأ بسلو  الأفراد معتمدين على ثقافاتهم.

يعتبر العنصر الإنساني المصدر الرئيسي للثقافة وبدونه لا تكون عملية إنسانية:  . الثقافة1
 الثقافة.

أي تتغير بتأثير التغيرات البيئية والتكنولوجية ولكن عملية تغييرها تواجه  . الثقافة متغيرة:2
 صعوبة لأن الفرد قد تعود على سلو  معين.

تختلف الثقافة من شخص لآخر ومن مكان : . الثقافة لها دور في تحديد نمط حياة الفرد4
لآخر فنجد الثقافة الموجودة في الريف ليست مثلها الموجودة في المدينة، ويصل ذلك 

 الاختلاف حتى في سلو  الأفراد في بيئة عمل واحدة.

فالثقافة متوازنة يتناقلها الأبناء عن الآباء . الثقافة عملية قابلة للانتقال من جيل لآخر: 2
 داد.والأج

                                                             
 . 211ــ 111ص  مرجع سابق،رولا نايف المعايطة،  - 1
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 لإنسان وتريح النفس وترضي الضميرفهي تشبع حاجات ا. الثقافة عملية رضاء نفسي: 7
 والفرد يشعر بأنه مقبول في الجماعة.

ويرى الكاتب حسين حريم أن ثقافة المنظمة لها علاقة بالثقافة الاجتماعية، وهذا ما يوضحه 
 :1الشكل الآتي

 لاجتماعية وثقافة المنظمةالعلاقة بين الثقافة ا (: يبين01لشكل رقم )ا

 الثقافة الاجتماعية                                                                      البناء الاجتماعي 

 

 ثقافة المنظمة             هيكل المنظمة    اتجاهات المديرين                                   

 فعالية المنظمة                                عمليات المنظمة      

 التطور الاجتماعي                                                     

 .314، صمرجع سابقحسين حريم، المصدر: 

 مكونات الثقافة التنظيمية :الثالثالمطلب 
نحددها من لقد تعددت التصورات حول مكونات الثقافة التنظيمية حسب الباحثين وس

خلال عنصرين، حيث يتمثل العنصر الأول في العناصر الأساسية للثقافة التنظيمية والعنصر الثاني 
 في الأشكال الثقافية:

عناصر الثقافة التنظيمية   بلال خلف السكارنةلقد حدد الكاتب . عناصر الثقافة التنظيمية: 2.2
 :يليكما 

                                                             

 . 312، ص مرجع سابقحسين حريم،  -1 
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القيم عبارة عن اتفاقات : Organizational Valuesالقيم التنظيمية: . 2.2.2
مشتركة بين أعضاء التنظيم الاجتماعي الواحد حول ما هو مرغوب أو غير مرغوب، جيدا أو غير 
جيد، مهم أو غير مهم ...الخ، أما القيم التنظيمية فهي تمثل القيم في مكان أو بيئة العمل، بحيث 

لتنظيمية المختلفة، ومن هذه القيم تعمل هذه القيم على توجيه سلو  العاملين ضمن الظروف ا
 .1المساواة بين العمال والاهتمام بإدارة الوقت والاهتمام بالأداء واحترام الآخرين ..الخ

هي عبارة عن أفكار مشتركة : Organizational Beliefs. المعتقدا  التنظيمية: 1.2.2
ز العمل والمهام التنظيمية، ومن حول طبيعة العمل والحياة الاجتماعية في بيئة العمل، وكيفية انجا

هذه المعتقدات الأهمية المشتركة في عملية صنع القرارات، والمساهمة في العمل الجماعي وأثر ذلك 
 في تحقيق الأهداف التنظيمية.

عبارة عن معايير يلتزم بها  هي: Organizational Normsالتنظيمية: . الأعراف 2.2.2
نها معايير مفيدة للمنظمة، مثال ذلك التزام المنظمة بعدم تعيين العمال في المنظمة على اعتبار أ

 الأب والابن في نفس المنظمة ويفترض أن تكون هذه الأعراف غير مكتوبة وواجبة الإتباع.

التوقعات  تتمثل: Organizaional Expectation التنظيمية:. التوقعا  4.2.2
ذي يعني مجموعة من التوقعات يحددها أو يتوقعها التنظيمية بالتعاقد السيكولوجي غير المكتوب وال

الفرد أو المنظمة كل منها من الآخر خلال فترة عمل الفرد في المنظمة مثال ذلك توقعات الرؤساء 
من المرؤوسين، والمرؤوسين من الرؤساء والزملاء من الزملاء الآخرين والمتمثلة في التقدير والاحترام 

لى دعم احتياجات الفرد العامل النفسية والشكل الموالي يوضح وتوفير بيئة تنظيمية تساعد ع
 التوقعات التنظيمية بين الفرد والمنظمة.
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 مية بين الفرد والتنظيم الإداري:يوضح التوقعات التنظي: 02الشكل رقم 

 يقدم خبراته ومهاراته                                      

 

                              

 له توقعات من التنظيم                                                    له توقعات من الفرد

 يقدم التنظيم للفرد مزايا                               

 .3611، صسابقمرجع  ،خلف السكارنة : بلالالمصدر

 الأشكال الثقافية: . 1.2

ن العناصر والتصرفات التي تعكس قيم ومعتقدات تعبر الأشكال الثقافية عن مجموعة م
 المنظمة، حيث يمكن من خلالها التعرف على بعض معالم الثقافة التنظيمية وتتمثل في الآتي:

تتمثل الممارسات الرسمية في المنظمة الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة . الممارسا  الرسمية: 2.1.2
القيم المعلنة والمتبناة فإنها عادة ما تكون موجهة للجمهور التنظيمية السائدة، فبالرغم من أهمية 

  .2الخارجي ومصاغة بطرف إنشائية ومثالية

ولا يمكن من خلالها توقع الكيفية التي ستتصرف بها المنظمة فعليا، ولا تتضح تلك الكيفية 
خلالها طبيعة  إلا من خلال الممارسات الرسمية التي تعد بمثابة القيم المطبقة فعلا، إذ يتضح من

السلو  السائد والعلني في المنظمة، كما تمثل الممارسات الرسمية مؤشرات ومعايير واضحة للعاملين 
                                                             

 . 361، صمرجع سابقخلف السكارنة، بلال  -1 
أطروحة دكتوراه  مدى تأثير الثقافة التنظيمية في تحقيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي الجزائري،رميلة لعمور،  -2 

 .22، ص2114غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الأغواط، 

 الفرد
 التنظيم

 توقعات الفرد

 توقعات التنظيم
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 استنكارها ومعاقبتها للبعض الآخرلبعض السلوكيات و وذلك من خلال تحفيزها ومكافأتها 
ظيمها وسرعتها وتظهر الممارسات الرسمية على سبيل المثال من خلال طرق إدارة الإجتماعات وتن

 وكفاءتها في حل المشكلات وطبيعة إجراءات العمل وطرق عرض التقارير وغيرها من الممارسات.

هي عبارة عن أشياء أفعال، أحداث ترتبط بمعنى معين لدى الناس، وتعمل . الرموز: 1.1.2
لفعل في معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة ومعاييرها، كما تعمل الرموز كضوابط سلوكية ترشد ا

مواقف محددة، فعلى سبيل المثال ترى الناس يتقبلون أوامر رجل الشرطة خارج منظمة الشرطة دون 
كما تكتسب أهميتها بما توجده من شعور خاص بالهوية لدى   قاش ما دام أنه يلبس الزي الرسمين

يع أعضاء المنظمة الأفراد العاملين في المنظمة، وبمرور الوقت تصبح هذه الرموز مألوفة ويتشاركها جم
 لتصبح جزءا من شخصية المنظمة.

تولد الطقوس من الرموز بشكل يجعلها تحقق تطوير الشعور بالانتماء . الطقوس: 2.1.2
للمنظمة وإعطاء أهمية للأحداث التي تحمل القيم الأساسية وتثبيت وبقاء الثقافة وذلك لتفادي 

ل عام هي عادات وتصرفات مجتمعية ذات التقلبات الناتجة عن تقلب الأنماط، والطقوس بشك
جذور دينية أو خرافية أو قبلية، وتمثل الطقوس في المنظمة عادات وتصرفات يعتاد الأفراد على 
القيام بها مثل طريقة إعداد الاجتماعات والاحتفالات التي تحييها المنظمة، الرحلات الجماعية 

 .1اخل المنظمةوغيرها من الطقوس التي تهدف إلى تثبيت الثقافة د

هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها العاملون جيدا وتذكرهم  . الخرافا  أو الأساطير:4.1.2
بالقيم الثقافية المنظمة، وهي مزيج من الحقائق والخيال، وتدور أحداث هذه القصص في الغالب 

ية التي مرت بها حول المؤسسين الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حول الأحداث التاريخ
 المنظمة بما يساعد العاملين على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عليها.

هي منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء التنظيم يستخدمونها لنقل الأفكار  . اللغــــة:2.1.2
اللغة العربية هي والمعاني الثقافية، والتي قد تعكس ثقافة تلك المنظمة فمثلا وعلى الرغم من أن 

وتمارس اللغة الرسمية في الجزائر، إلا أن اللغة السائدة في الإدارات والمعاملات هي اللغة الفرنسية، 
                                                             

 . 22، صمرجع سابقرميلة لعمور،  -1 
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الازدواجية في اللغة تأثيرا سلبيا في فعالية التسيير، حيث قد نجد الرؤساء يكتبون رسائل إدارية  هذه
 هذه اللغة هذا على سبيل المثال لا الحصر. باللغة الفرنسية إلى العمال الذين لا يحسنون قراءة

 :1والجدول التالي يلخص العناصر الظاهرية لثقافة المنظمة

 يوضح عناصر الثقافة (:2جدول رقم )

ــــف العنصر الظاهري   ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ ـــــ ــــ ــــ ــــوصـ  الــــــ

ــــم   خاصة يقوم الأفراد فيها بممارسة شعائر وطقوس، أساطير في ثقافتهم  أحداث وأنشطة  المراسـ
 مثلا: أجراء احتفال سنوي لتكريم أفضل موظف. 

ــائر  مجموعة فعاليات/ أحداث تفصيلية مخططة تدمج مظاهر ثقافية متنوعة في حدث   الشعــ
عينة أو معين، يتم القيام به من خلال التفاعل الاجتماعي وتهدف إلى نقل رسائل م

إنجاز أغراض محددة. مثلا: طقوس التحاق موظف جديد بالمؤسسة أو ترقية مسؤول أو 
 اجتماع غذاء أسبوعي غير رسمي لتعميق الترابط والتكامل بين العاملين

ـــوس  وهي طقوس واحتفالات متكررة تتم بطريقة نمطية معيارية وتعزز بصورة دائمة القيم   الطقــ
مثلا فترة استراحة يومية لتناول القهوة أو الشاي توفر فرصة لتقوية والمعايير الرئيسية 

 الروابط بين العاملين، والاجتماع السنوي للمساهمين.

القصص  
ــــر  والأساطي

القصص هي روايات لأحداث في الماضي يعرفها جيدا العاملون، وتذكرهم بالقيم  
ذه القصص تدور في الغالب حول الثقافية للمنظمة، وهي مزيج من الحقائق والخيال، وه

المؤسسين الأوائل للمنظمة، كما أنها توفر معلومات حول الأحداث التاريخية التي مرت 
 بها المنظمة بما يساعد الموظفين على فهم الحاضر والتمسك بالثقافة والمحافظة عليها.

ولا لحدث أما الأسطورة/ الخرافة فهي قصة من نوع معين تعطي تفسيرا خياليا ولكن مقب
أو شيء معين يبدو بخلاف ذلك محيرا وغامضا، فقد يقوم أفراد المنظمة أحيانا بتأليف 
الروايات الخرافية حول مؤسسي المنظمة أو نشأتها أو تطورها التاريخي من أجل توفير 

 إطار لتفسير الأحداث الجارية في المنظمة.
                                                             

 . 314ـــ 313، ص ص سابق مرجعحسين حريم،  -1 
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افتها ويقدمون دورا نموذجا في الأداء الأبطال هم أناس يتمسكون بقيم المنظمة وثق  الأبطال 
 والإنجاز لباقي أعضاء المنظمة.

وهم شخصيات ثقافية غير عادية يتفوقون على زملائهم ويصبحون أحيانا رموزا   نجوم غير عاديين 
 للصناعة التي تعمل فيها المنظمة بأكملها.

قة تخدم كوسيلة لنقل المعاني ترتبط الرموز هي عبارة عن أشياء، أفعال، أحداث، أو علا  الرموز واللغة 
بمعنى معين لدى الناس مثل شعار المؤسسة أو عملها، أو اسمها التجاري، والمصافحة 

 بالأيدي وغيرها وتحمل معاني معينة ترتبط بقيم المنظمة ومعاييرها.

اللغة هي منظومة من المعاني المشتركة بين أعضاء المنظمة يستخدمونها لنقل الأفكار 
عاني الثقافية، وفي كثير من المنظمات تعكس اللغة التي يستخدمها العاملون في والم

 المنظمة ثقافة تلك المنظمة.

 وهي روايات بعضها خرافية ولا أساس لها.  الروايات الشعبية 

 وهي روايات تاريخية تصف الإنجازات الفريدة لجماعة معينة.  القصص البطولية 

 لجسم تستخدم للتعبير عن المعاني.وهي حركات لأجزاء من ا   

تشير إلى الأشياء التي تحيط بالناس ماديا وتقدم لهم مثيرات حسية فورية أثناء القيام   البيئة المادية 
 بأنشطة ثقافية تعبيرية.

 .316، ص مرجع سابق ،بلال خلف السكارنة المصدر:

 مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية: :الرابعالمطلب 
تتطور ثقافة المنظمة حسب الكاتب مصطفى محمود أبو  وت  الثقافة التنظيمية:مست 4-2

 بكر من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث مستويات وهي:

أي السلوكات التي ينقلها الأفراد من المجتمع إلى المنظمة وتكون هذه  .ثقافة المجتمع:2
، الظروف 1: نظام التعلم، النظام السياسيالسلوكات متأثرة بعدد من القوى الاجتماعية مثل

                                                             

 . 11ـــ11، ص مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  -1 
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الاقتصادية، والهيكل الإداري للدولة، وهذه الثقافة المجتمعية تؤثر على استراتيجيات المنظمة 
ورسالتها وهدفها، لذا عليها أن تكون متناسبة مع كل هذه العوامل حتى تكتسب القبول من ذلك 

 المجتمع لتتمكن من تحقيق رسالتها وهدفها.

يوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط الواحد واختلافات في قافة الصناعة )النشاط(: . ث1
الثقافات بين النشاطات الأخرى المختلفة، بمعنى أن القيم والمعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجدها في 
نفس الوقت تعتنقها معظم المنظمات العاملة داخل نفس النشاط، وعبر الوقت يتكون نمط معين 

النشاط يكون له تأثير على جوانب رئيسية مثل: نمط اتخاذ القرارات ومضمون السياسات داخل 
 ونمط حياة الأفراد...

عادة ما تختلف الثقافة التنظيمية للمنظمات العامة أو الكبرى على ثقافة  . ثقافة المنظمة:2
داخل نفس المنظمات الصغرى أو الخاصة، كما قد تكون لها ثقافات مختلفة في مكان العمل 

المنظمة، حيث يمكن أن تكون الثقافات الفرعية حول المستويات الإدارية والتنظيمية داخل إدارات 
أن الأفراد يواجهون متغيرات مختلفة وضغوط مما يجعلهم يشكلون مجموعة  المنظمة، باعتباروأقسام 

 ت والافتراضات التي تحكم سلوكهم.من القيم والعادات والمعتقدا

 :1موعة أخرى لتصنيف ثقافة المنظمة وفق مستوياتها نذكر منهاكما تظهر مج

 لاث مستويات بينها الشكل التالي:لقد قام بتحديد ث (:Schein 1992.فكرة )2

 "Scheinيبين مستوت  الثقافة التنظيمية حسب الباحث " (:04الشكل رقم )
 الثقافة التي يمكن النظر إليها كمظهر خارجي للمنظمة:

 

 

 
                                                             

 . 31ــ31، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  -1 

رتيب المكتب، ن، تظاهرة ترتبط بالجوانب التقنية وبراعتها مثل: العنوا

.الرموز. الطقوس، المراسم  

 غير ظاهرة.......، القيم الجوهرية الصريحة.
العائلة. وضع الافتراضات والاعتقادات العميقة مثل: عناية الأفراد ببعضهم كأفراد  
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 .33، صسابقمرجع نعمه عباس الخفاقي،  ر:المصد
ترى هذه الفكرة أن إمكانية فهم مستويات الثقافة  (:1007والغالبي  )العامري. فكرة 1

التنظيمية تكون من خلال فهم الثقافة الجوهرية وما تحتويه من قيم ومعتقدات حول الطريقة 
 قصصلا: الرموز، الطقوس والالصحيحة للسلو  من جانب وما يرتبط بها من مظاهر الثقافة مث

 وهذا ما يظهره الشكل الآتي:

 "والغالبيالعامري يبين مستوت  الثقافة التنظيمية حسب الكاتبين " :02الشكل رقم 
 ت  ثقافة المنظمة:مستو 

 

 

 

 

 .331نعمة عباس الخفاقي، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

ثقافة المنظمة هي كل من  ضمن أن (:Worley et Cunmings 1993. فكرة )2
السلوكات الروتينية والأعراف والقيم المهنية والفلسفة الموجهة للمنظمة، وقواعد اللعبة وطبيعة 
المشاعر أو منا  المنظمة مفترضات أن هذه العناصر تتفاعل معا لتكون ثقافة المنظمة، وهذه 

والرموز وهذا ما  والسلوكات المشتركةة، العناصر هي على التوالي: الافتراضات المشتركة، القيم الثقافي
 يبنه الشكل الآتي:

 

                                                             

 . 33-32، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  -1 

 الرموز: اللغة والرموز التي تعطي القيم الجوهرية

 الطقوس والشعائر، الاحتفال

ت المميزة بالأبطال والانجازا

المجسدة للقيم الجوهرية 

 والمعبرة عن معناها.

الأبطال: قادة 

وأفراد ذوي إرادة 

ون يؤثرون ويتأثر

.بالقيم الجوهرية  

القصص والحكايات: قصص وحكايات حول مواقف 

 وأحداث تعظم القيم الجوهرية.

 الثقافة الجوهرية.

 

قيم جوهرية ومعتقدات حول 

.الطريقة الصحيحة للسلوك  
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  Worley et Cunmingsيبين مستوت  الثقافة التنظيمية حسب  :07الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 .341، ص سابقمرجع نعمة عباس الخفاقي،  المصدر:

للثقافة أما مستويات الثقافة التنظيمية حسب" موريس تيفينات" فيرى أن هنا  ثلاث مستويات 
 التنظيمية والمتمثلة في:

ونقصد بها كل الثقافات المحيطة والمؤثرة على صناعة ثقافة المؤسسة والتي  .الثقافة الخارجية:2
تمدها بمجموعة من العناصر والمكونات، وتتمثل أساسا هذه الثقافات في الثقافة الوطنية بأبعادها 

الجهوية المحلية، وثقافة العولمة التي توجب تأقلم المختلفة الدينية واللغوية التقاليد، الثقافات 
مؤسسات الأعمال مع ثقافة تتعدى الحدود الجغرافية، وحتى التقاليد المحلية إلى ثقافة عالمية تتميز 

بأن العولمة في مجالات الاقتصاد والتسويق والأعمال تنتج  Nultyبالتنوع الكبير، حيث يقول 
ب أن تفهمها المؤسسات، وتكون قادرة على احتوائها والتعامل مزيجا ثريا من الثقافات التي يج

معها وإراداتها أيضا، ويجب أن يدر  المديرون في مجال الأعمال الدولية الاختلافات البيئية للدول 
المختلفة والتعرف على تأثيرها على سلو  الأفراد في المؤسسات حتى يمكن التأثير الإيجابي على 

 لمؤسسات وتحقيق الفعالية التنظيمية.السلو  التنظيمي في ا
                                                             

 . 34، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  -1 

 الرموز الثقافية

لسلوكات المشتركةا  

 القيم الثقافية

الافتراضات 

 المشتركة
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ويقصد بها العوامل الثقافية المشتركة بين أفراد المؤسسة وجماعات  .الثقافية الداخلية للمؤسسة:1
العمل التي تشكل الخط الثقافي العام للمؤسسة ،فهي مجموعة التلاقي بين الثقافات الجزئية الخاصة 

    بين الثقافات للأفراد ولجماعات العمل والتعامل  بكل جماعة عمل داخل المؤسسة ،هذا التلاقي
      الدائم بينهم من جهة والسياسات والأطر التنظيمية التي تفرضها قيادة المؤسسة  الاحتكا و 

من جهة أخرى ،كل هذه من شأنها أن توحد المفاهيم الثقافية المتعلقة بالعمل لدى العاملين 
انس ،وهذا ما قد يساعد إدارة المؤسسة على تنفيذ السياسات وتنشئ نمطا تفكيريا يميل إلى التج

 والقرارات المتعلقة بها. 

ويقصد بها التقسيمات المختلفة للأفراد داخل المؤسسة ،سواء حسب  .ثقافة جماعة العمل:2
المهنة أو الحرفة: مهندسون ،مسيرون ،عمال بسطاء ... أو حسب العامل الاجتماعي الديمغرافي: 

ل ،كهول ،شباب ... أو حسب الوحدات الجزئية للمؤسسة: الفرع ،المصلحة ،الدائرة نساء ،رجا
، لكن يجب ملاحظته هو أن هذه الثقافات الجزئية تلعب دورا ايجابيا فيما يتعلق  1،الورشة...

بتحقيق لحمة وارتباط قوي بين أفراد جماعة العمل مما قد يؤثر إيجابا على مستويات أدائها ،لكن 
بل قد تؤثر سلبا على الثقافة الكلية للمؤسسة عن طريق إنشاء ثقافة مضادة أو صراعا وبالمقا

للثقافات داخل المؤسسة، لذلك يتوجب على المسيرين إدارة وتوجيه وتنسيق بين الثقافات الجزئية 
 .2للجماعات المختلفة لكي تتماشى مع المصلحة العامة للمؤسسة وأهدافها

 مية: .أنواع الثقافة التنظي4-1

تتباين الثقافات من حيث نوع التأثير الذي تحدثه في قيم ومعتقدات واتجاهات وطرق تفكير 
العاملين وسنقوم بعرض تصنيفين شاع تداولهما الأول يصنف الثقافة وفق خصائص الفرد الذي 
يطبعه الآخرون والثاني يصنف الفرد وفق قيم ومعتقدات وسلو  الفرد حسب ما تتطلبه خصائص 

 ق والقطاع الذي تعمل فيه المنظمة كما يلي:السو 
                                                             

 . 421، ص 2111، ، الدار الجامعية، مصرالسلوك في المنظما راوية حسن،  -1 
ص  2113، دار الجامعة الجزائرية، الاسكندرية، مصرالسلوك التنظيمي، مدخل تطبيقي معاصرصلاح عبد الباقي،  -2 

31 . 
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( Carles Handyميز العالم ) .تصنيف الثقافة وفق خصائص الفرد الذي يطيعه الآخرين:2
 بين أربعة أنواع لثقافة التنظيمية حسب خصائص الفرد الذي يطيعه الآخرون وهي:

د يمتلكون قوة هي ثقافة يعمل فيها شخص أو مجموعة أفرا :Power Cultureالقوة ثقافة 
وتأثير كبير ويطيعه جميع العمال، وهذا النوع أوضح ما يكون في المنظمات صغيرة الحجم 
والمؤسسات التي حققت نموها في ظل شخص قوي متسلط، لهذا يتم تنفيذ العمل من منطق 
إحترام وحب هذا الشخص، كما نلمس هذه الثقافة في المؤسسة العسكرية التي تتميز بالانضباط، 

ذلك يشبه الهيكل التنظيمي نسيج العنكبوت حيث أن هذا الشخص يكون في الوسط كمحور ل
 وقوة.رقابة 

هي ثقافة تركز على تنفيذ المشروع والمهنة، وتركز على المرونة  :(Task Culture)المهمة ثقافة 
ماعة وتهتم والقدرة على التكيف وتهتم بالاتصالات الجانبية، كما أنها تعطي قيمة لأداء الفرد والج

وجه، وعادة نجد هذا النموذج من الثقافات في  بالأعمال بأكملبمهاراتهم وتمكينهم للقيام 
 .1المؤسسات الإبداعية التي تركز على الخبرات والمهارات

هي الثقافة التي تغرس قيم الاحترام وطاعة أصحاب أدوار أو  :Role Cultureثقافة الدور 
ل التنظيمي، وهو أوضح ما يكون في المنظمة الكلاسيكية البيروقراطية مراكز إدارية محددة في الهيك

حيث يكون الخبراء هم مصدر القوة، كما النظرة للمحامي أو الطبيب حيث أننا نطيعه لدوره 
وليس لشخصه، ويقوم كل مستوى إداري برفع تقريره إلى المستوى الذي يعلوه، ولكن هذه الثقافة 

 . 2لمتغيرات الجذرية الشاملةلا تساعد على التكيف مع ا

هي ثقافة تجعل من الفرد محور اهتمام تسعى المنظمة من  :Person Cultureثقافة الفرد 
خلاله إلى خلق حالة حول شخص معين قائد، بحيث تشكل هذه الشخصية مركز جذب وأداة 

يقودون الأحزاب تأثير وهي في المنظمات السياسية أو الفنية، مثال ذلك القادة السياسيون الذين 
                                                             

ص ص  2112، دار الحامد للنشر والتوزيع عمان، 1، طنظرية المنظمةحسين أحمد الطراونة وأحمد حسن عريقات،  -1 
213-215. 

 . 215ـــ 213، ص ص مرجع سابق حسين أحمد الطراونة، -2 
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أو الدول الذين يضعون بصمتهم بقوة في جيل الشباب أو النقابات المهنية، إلا أنها في حدوث 
مشكلات في علاقات المنظمة الداخلية بين الأفراد أو الوحدات الإدارية سوف تنسحب آثارها 

 على المنظمة ككل.

بعدين  Deal et Kennedyقدم كل من العالمين .تصنيف الثقافة وفق خصائص السوق: 1
 للمهمين تمكنا من تصنيف أربعة أنواع للثقافة وفق خصائص السوق هذا البعدان هما:

 .درجة الخطر والمجازفة التي تجابها المنظمة في قطاعها الذي ينتمي إليه.1

 اجعة حول صحة قراراتها وبرامجها..كفاءة المنظمة في الحصول على التغذية الر 2

 هي:أما أنواع الثقافة ف

هي ثقافة تناسب منظمة تعمل في بيئة خطرة فهي تتطلب  الشجاع )القوي(: ثقافة -أ
شجاعة وجرأة، وتتميز البيئة بقدر توفير المعلومات المرتدة، وتكون أكثر المنظمات المالية والأجهزة 

 الأمنية والقطاع الصحي.

طوي على أعمال هي ثقافة تناسب منظمة تعمل في بيئة تن ثقافة المحب للعمل الشاق: ب.
وتحديات محدودة، وتوفر هذه البيئة معلومات سريعة، فهي تغرس في العاملين قيم العمل الجاد 
والتلذذ بالإنجاز فيتحول أداء الأعمال الشاقة إلى مجال ممتع، وهي موجودة في الأسر التي تغرس في 

غالبا في المنظمات التي تنتج  أبناءها قيم البذل والدراسة الجادة طريقا للنجاح، وتكون هذه الثقافة
سلعا استهلاكية لها سوق كبير ومضمون، فهي تواجه مخاطر محدودة وتحصل على تغذية راجعة 
بسرعة حول آدائها، لذا تستفيد المنظمات في هذا المجال من غرس قيم وثقافة تجعل العاملين عمال 

 .1ت للمنظمة عوائد أكبرالمصنع إلى بذل الجهد الأقصى لأنه كلما زاد الجهد كلما تحقق

وهي ثقافة تناسب سوقا تنطوي على فرص كبيرة ومخاطر كبيرة  ج. ثقافة المغامر )المقامر(:
وتحصل المنظمة على تغذية راجعة بعد فترة طويلة نسبيا وتكون هذه الثقافة غالبا في الشركات 

من حيث المال وأن القرار المنقبة على النفط مثلا أو مؤسسة المناجم، إذ يكون استثمارها عاليا 
                                                             

 . 43، ص مرجع سابقمصطفى محمود أبو بكر،  -1 
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الخاطئ قد يؤدي إلى المنظمة إلى خروجها من السوق وهي لن تتمكن من معرفة مدى دقة قرارها 
 إلا بعد فترة طويلة من الزمن، لذا يلزمها أفراد مستعدون لاتخاذ القرارات.

تغذية  محسوبة وتوفر هي ثقافة تناسب سوقا تنطوي على مخاطر د. ثقافة الكفاءة )العمليا (:
وغالبا ما تكون هذه الثقافة في البنو  وشركات التأمين عامل النجاح لمثل هذه  راجعة سريعة

المنظمات هو إجراءات العمل فيها، لذا عليها أن تهتم بتطوير هذه الإجراءات وتطور من كفاءة 
عمالها وعملياتها الذي ينعكس على الأداء، وإذا حصل خطأ في هذه الإجراءات فسينكشف 
بسرعة، ويمكن بالتالي تصحيحه وعليه فإن مثل تلك المنظمات تنمي في الأفراد العاملين الرغبة 

 بتطوير العمليات بشكل مستمر.

 كما أن هنا  بعض الرواد والمهتمين في مجال الإدارة ويقسمون الثقافة التنظيمية إلى قسمين: 

اء المنظمة ولا تحظى بالثقة والقبول هي التي لا يتم اعتناقها بقوة من أعض .الثقافة الضعيفة:2
الواسع منهم، وتفتقر المنظمة إلى التمسك المشتر  بالقيم والمعتقدات، وهنا فإن العاملين سيجدون 

 صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة وأهدافها.

ظمة هي التي تنتشر عبر المنظمة وتحظى بالثقة والقبول من جميع أفراد المن . الثقافة القوية:1
ويشتركون في مجموعة متجانسة من القيم والمعتقدات والتقاليد والمعايير والافتراضات التي تحكم 
سلوكهم داخل المؤسسة، وعندما تنجح المنظمة في نشر قيمها بشكل متسع فأنها تكون قد نجحت 

في توجيه في خلق ثقافة قوية التي تمثل رابط متين يربط عناصر المنظمة ببعضها، وتساعد المنظمة 
طاقاتها إلى تصرفات منتجة مما يساعد المنظمة في إدارة الغموض وعدم التأكد بفعالية تمكنها من 

 تحقيق هدفها ورسالتها.

تختلف أبعاد الثقافة التنظيمية حسب تصورات الثقافة التنظيمية:  أبعادالمطلب الخامس: 
أن  Ouchiفة التنظيمية، حيث يرى الباحثين وسنعرض فيما يلي الدراسات التي قدمت أبعاد الثقا

 : 1للثقافة التنظيمية سبعة أبعاد وهي
                                                             

 . 41، ص مرجع سابقلعمور رميلة،  -1 
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 اتخاذ القرار.    -               الرفاهية.     -                التقويم.     -           الالتزام.     -

 العمل أو المهنة.      -    الاهتمام بالناس.      -        الصلاحية.      -

 فقد ميز أن أبعاد الثقافة التنظيمية هي: Waterman Petersث أما الباح

 الإنتاجية.        -     الاستقلالية الإدارية.     -البقاء قرب الزبون.        -     الميل إلى العمل.    -

 الوقت الفائض.-           تعليم الفريق.     -      التنظيم البسيط.      -      الرؤساء.    -

 فحدد أبعاد الثقافة التنظيمية بــ:  Pumpinا أم

 درجة توجه العاملين نحو الهدف.-   العلاقة بين الإدارة والعاملين. - درجة التوجه نحو السوق.- 

 أثر ردود الفعل إزاء التكنولوجيا.-                الموقف إزاء الإبداع. - 

 فيرى أن أبعاد الثقافة التنظيمية هي: Robbinsأما 

 دعم الإدارة.   -  التكامل.     -      التوجيه.   -    احتمال المخاطرة.   -    روح المبادرة.   -

 أنماط الاتصال.-احتمال الصراع.    -  نظام المكافأة. -   الهوية التنظيمية.     -الرقابة.     - 

 حدد أبعاد الثقافة التنظيمية فيما يلي: فقد Scheinأما الباحث 

تعكس أنماط السلو  الملاحظ، فهي تتضمن على لغة المجموعة وطقوس  اما  سلوكية:.انتظ2
 .1وشعائر مناسبة لأنماط السلو  تعكس العضوية بالمنظمات أو المجموعات الخاصة

وهذه معتقدات خاصة تعبر المنظمات والمجموعات عن هويتها منها مثلا عندما  . القيم المهنية:1
 لجودة يتم تبني عددا من الأهداف والسياسات لإنجازها.تخلق المنظمة تصورا عن ا

هذه أنماط عامة من السلوكيات التي يتوقع أن يلتزم بها جميع أعضاء  . الأعراف والتقاليد:2
 المجموعة منها مثلا معايير العمل الحاكمة لعلاقة المنظمة مع المتعاملين معها.

                                                             

 . 45، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  -1 
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ي القيام به تضعها الإدارة وتطلب من العاملين وهي تعليمات محددة متعلقة بما ينبغ. القواعد: 4
 الالتزام بها وإتباعها باعتبارها أمور حتمية وضرورية لإنجاز أعمال المنظمة.

تعكس الفلسفة المعتقدات العامة للأفراد تلك التي يتمسكون بها ويسترشدون بها  . الفلسفة:2
للقيم، وتحدد فلسفة المديرين عقليا كأساس للعمليات المطلوب إنجازها، والفلسفة انعكاس 

 .1سياسات المنظمة وممارستها في إطاري ثقافتها وعملياتها

الترتيب المادي للأبنية والاتجاهات وما يتصل بها من تسهيلات مكتبية وأسلوب إدارة  . المناخ:7
ة وتصميم لمجالات عامة تساعد في خلق أجواء أو منا  داخل المنظمة التي يحتوي كل بعد من ثقاف

 المنظمة على فكرة معقدة.

 نظرت  الثقافة التنظيمية والعوامل المؤثرة في ظهورها المبحث الثاني:

  الثقافة التنظيمية نظريات: الأولالمطلب 
وجد أن العديد من الدراسات والأبحاث التي أجريت على الثقافة والسلو  التنظيمي ساهمت في 

العلاقة بين الثقافة والأفراد، والجماعات  ظهور عدد من النظريات التي تساعد على فهم
 ، ومن بين هذه النظريات نذكر:2والمنظمات

وجود مبدأ تكاملي واحد يسود الثقافة، وإنما الثقافة بيرى أنصار هذه النظرية . نظرية القي ِّم: 2.2
قافة، الواحدة يسودها عدد محدود من القيم والاتجاهات التي تشكل الواقع لدى الحاملين لتلك الث

أن كل ثقافة توجد بها مجموعة من القوى التي تؤكد أفراد الجماعة على أهميتها،  Oblerويرى 
 .3وتسيطر على تفاعل الأفراد وتحدد الكثير من أنماطهم الثقافية

                                                             
 . 45، ص مرجع سابقنعمة عباس الخفاقي،  1
 رسالة ماجيستير في إدارة الأعمال، الالكترونيةدور الثقافة التنظيمية في تطبيق الإدارة إيهاب فاروق مصباح العاجز،  -2 

   14-11، ص 2111الجامعة الإسلامية، غزة، 
 .  14-11ص ص  مرجع سباق،إيمان فاروق مصباح العاجز،  -3 
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تقوم هذه النظرية على أن المؤسس الأول هو الذي يضع رسالة . نظرية المؤسس أو الرمز: 1.2
 لتي تمثل قيمه وفلسفته ومعتقداتهاتيجياتها من خلال الرؤية التي يؤمن بها واالمنظمة وأهدافها واستر 

وكيف ستكون المنظمة فيما بعد، وبالتالي يستحدث نوعا من الرمزية بينه وبين الأعضاء، وهذا ما 
يلمس في كبرى الشركات العالمية كثقافة وغيرها، وذلك عن طريق الإدارة الرمزية، فيصبح الرموز قيم 

فية وأخلاقية وتنظيمية، إذ يقومون بتحويل قيم العاملين وثقافتهم من خلال القيادة التحويلية أو ثقا
وعندئذ يعرفون  ائدة في تلك المنطقة بأخرى جديدةالقيادة التبادلية، بمعنى أن تبدل الثقافة الس

بالأنظمة والهيكل بالقادة الرموز التحويليين لقيامهم بتغيير النمط الثقافي السائد، أما التغيير 
التنظيمي فهو أسلوب يلجأ إليه القادة لتغيير كل الأنظمة )القوة، الرقابة، الهيكل التنظيمي( من 
أجل تعزيز المشاركة والمرونة والتكيف والإبداع لتساعد على نجاح المنطقة وتحقيق أهدافها، وهذا ما 

 يعرف بثقافة التغير الداخلي.

لق هذه النظرية من أن كل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينة تتمثل تنط. نظرية روح الثقافة: 2.2
 ها من تحليل المعطيات الثقافيةفي مجموعة من الخصائص والسمات المجردة التي يمكن استخلاص

وتسيطر تلك الروح على شخصيات القادة والعاملين في المنظمة، وعليه يمكننا القول أن روح 
 مرجعي لمعظم أفراد جماعة التنظيمم التي ينظر إليها على أنها إطار الثقافة تشير إلى مجموعة القي

 المستمدة أصلا من ثقافة المجتمع وتحدد أيضا النمو الثقافي الممكن تحقيقه من خلال ثقافة المنظمة
 وهذا يجعل روح الثقافة لأية منظمة إدارية تتمثل في جانبي الاستمرار والتطور. 

ل بها أفراد التنظيم مع تعتمد هذه النظرية على الطريقة التي يتعامياة: . نظرية التفاعل مع الح4.2
والتي يعرف القائد بواسطتها كل فرد في وحدته القيادية، والتي يؤدي القائد من خلالها  من حولهم

دوره في التنظيم دون التصادم مع غيره، ويتمثل جوهر هذه النظرية في أن أسلوب النظر إلى الحياة 
، وإنما يمثل الصورة التي كونها 1روح الجماعة وأسلوب التفكير، وفي الطابع القومي يختلف عن

أعضاء التنظيم في الأشياء والأشخاص الذين يؤدون أدوارا مهمة في حياتهم الوظيفية، وتعكس هذه 
                                                             

، أطروحة دكتوراه الثقافة التنظيمية في المنظما  الأمنية ودورها في تطبيق الجودة الشاملةالدوسري جاسم بن فيحان،  -1 
 . 31-31، ص ص 2117ة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية السعودية، منشور 
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الصورة قيم الجماعة ودرجة تماسكها وأسلوب تعاملها مع القادة والزملاء داخل المنظمة، وباختصار 
 يعد أسلوب النظر إلى الحياة عن فكرة الانسان وعن العالم.

 وتتميز نظرية التفاعل مع الحياة بثلاثة خصائص جوهرية هي:

 عدم وجود فواصل بين الثقافة والمنظمة. -

 يحافظ الفرد في المنظمة على القيم الثقافية للمنظمة دون محاولة تغييرها. -

 تستند إلى القيم الاجتماعية. العلاقة بين أفراد التنظيم علاقة أخلاقية -

تفيد هذه النظرية بأن ثقافة المنظمة تنشأ نتيجة لتفاعل الوظائف التنظيمي: . نظرية التفاعل 2.2
المكونات التنظيمية )القواعد، الإجراءات،  ، مع (الإدارية )التخطيط، التنظيم، التوجيه والرقابة

العمليات(، حيث تنتقل سمات وعناصر الثقافة القوانين، الهيكل التنظيمي، التقنية المستخدمة و 
يخططون أو يحفزون ويراقبون( إلى طبيعة الأداء ونوع  )كيفالمتكونة من خلال الإدارة العليا 

 .1الهيكل التنظيمي والعمليات، بعبارة أخرى إن الإدارة العليا هي المؤسسة لثقافة المنظمة

نظرية حول الخبرة المكتسبة التي يعطيها أعضاء تتمحور أفكار هذه ال. نظرية سجية الثقافة: 7.2
التنظيم قيمة معينة مشتركة، وتعبر هذه الخبرة عن الصيغة العاطفية للسلو  الذي يدور نمطه حول 
حالة الاجتماعية، أو يعبر مجموعة المشاعر و العواطف نحو العالم التي تؤثر في معظم سلوكيات 

تدريب والممارسة اللذين يؤديان إلى تراكم مكوناتهما لدى الأفراد، وهذه الخبرة تنمو من خلال ال
تحدد سلو  الفرد وتؤثر فيه، وتتجه عناصر الثقافة في هذه  الفرد، وينتج عن هذا التراكم شكل المعرفة التي

 .2الخبرات إلى نوع من الانسجام والتوافق مع القيم والاتجاهات العامة في شخصيات الأفراد

تركز هذه النظرية على مفهوم الجماعة والتغير في أهدافها وافتراضاتها بحيث : نظرية المسارا . 4.2
 تتخذ مسارا مرحليا يسهل عليها استمراريتها وديمومتها وهي:

                                                             

 . 31-31ص ص  ،سابقمرجع الدوسري جاسم بن فيحان،  -1 
 .13-11، ص ص مرجع سابقإيهاب يوسف عبد عطية بحر،  -2 
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أي من سيقود الجماعة وكلما كان القائد متسما بخصائص  مسار السلطة الاستقلالية: أ.
 لمنظمة.الشخصية المتكاملة أدى ذلك إلى تشكيل ثقافة خاصة با

ويأتي من خلال الانتماء للجماعة ويعتمد على مدى  ب. مسار التآلف وتبادل الأدوار:
 الالتزام.

ويتعلق بالتكيف مع الطرق الابداعية من خلال الانجازات والتصدي  ج. مسار الابتكار:
 للمشكلات التي تواجهها الجماعة.

ظروف المنظمة المتغيرة والذي يعتمد وتوضع مدى المرونة والتكيف مع  د. مسار البقاء والنمو:
 على إحداث تغير ثقافي يتم غالبا عن طريق القيادة.

لذا  تناقلها عبر الأجيال والمجتمعات في حقيقة الأمر أن أصل الثقافة تم. نظرية المستوت : 7.2
 وسعتقدات، الأعراف، اللغة، الطقيعتبر المجتمع المستوى الأول ويتضح هذا من خلال الدين، الم

وأنماط الحياة...وانتقلت للمستوى الثاني وهو مستوى الجماعة ويرتسم ذلك من خلال المشاركة 
لأفراد الجماعة في مضمون مفردات هذه الثقافة والتي تتكون من خلالها ثقافات فرعية ثم تنحصر 

د ضمن الفرد ذاته، وهذا المستوى الثالث وتتم ملاحظة ذلك من خلال ما يحمله الفرد والقائ
 .1والمؤسس وما يتركه من آثار ايجابية داخل أفراد المنظمة

تنظر هذه النظرية للثقافة التنظيمية على أنها نتيجة تفاعل عوامل داخلية . نظرية المجالا : 9.2
وخارجية تتمثل في البعد التطوري، حيث أن لكل منظمة عندما تنشأ ثقافة وليدة تمر هي الأخرى 

والابتكار والاستجابة والاستقرار، ويكون البعد الداخلي متمثلا في  بمجالات تتمثل في التحدي
اتجاهات المنظمة نحو الانجاز والشعور بتطوير المهنة، أما البعد الخارجي فيقصد به مدى التكيف 
والتفاعل مع البيئة الخارجية، بمعنى أن تتسم بالمرونة والإبداع والمخاطرة، إذ تكون هذه العوامل 

وعات ضغط على نشوء الثقافة أو تغيرها مولدة ثقافات فرعية جديدة وهذا من خلال الثلاثة مجم
 التجديد أو تبني أهداف جديدة أو من خلال تغيير النسيج الثقافي السائد. 

                                                             

 . 47_46، ص ص مرجع سابقلعمور رميلة،  -1 
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 التي تؤثر في ظهور الثقافة التنظيمية العوامل: الثانيالمطلب 
ها، ويرجع هذا الاختلاف إلى عوامل يتباين تأثر المنظمات حيال الثقافة التنظيمية التي تتبنا

 من أهمها:

أي أن البيئة التي نشأت فيها المنظمة وطريقة تعامل المنظمة مع هذه البيئة،  .بيئة المنظمة:2
وتوقعاتها بخصوص هذه البيئة، تشكل البيئة موردا مهما لإمداد المنظمة بأفكار جديدة على صعيد 

ظمة ديناميكية تستجيب للعوامل البيئية من خلال مرونتها تطوير استراتيجياتها، وهو ما يجعلها من
 .1وتنظيمها العضوي في ظل ثقافة تحث على استمرار المنظمة في ممارستها هذا الحرا  البيئي

لهذا العامل أثر مهم على الثقافة الملائمة، فقد تختلف الثقافة  . الموقع الجغرافي للمنظمة:1
قعيهما، فالأول يقع في مدينة كبيرة تعج بالبشر والآخر في منطقة التنظيمية لفرعين لنفس البنك لمو 

 ريفية هادئة، فالموقع يؤثر على نوع الزبائن والعاملين لكل فرع.

يكتسب هذا العامل أهميته في تحديد نوع وطبيعة الثقافة السائدة  . النشاط الرئيسي للمنظمة:2
بيعة أعمالها تكاد تجدها تتبنى ذات الثقافة في منظمات الأعمال كون المنظمات التي تتشابه في ط

 بغض النظر على بيئاتها الخارجية.

تؤثر الأهداف التي تتبناها المنظمات على طبيعة الثقافة السائدة لديها، فالمنظمات  . الأهداف:4
الصناعية التي هدفها الربح ستختلف ثقافتها عن تلك التي يمثل الإبداع هو هدفها، إذ أن 

دة ما تؤثر بشكل مباشر في عملية تحديد معايير الأداء التي تهتم بها المنظمة بناء على الأهداف عا
 منظومة التحكم والرقابة، كما تؤثر في الرموز والقيم والطقوس التي تتبناها المنظمات.

يتطلب الحجم الكبير للمنظمة بناء تنظيما أكثر رسمية ويؤثر على متطلبات . حجم المنظمة: 2
 العلاقات بين الوحدات، كما يؤثر على المنافسة والغيرة بين العمال.الاتصال و 

إن المنظمات المعمرة يمثل عمرها عاملا مهما يؤثر على طبيعة ثقافتها  . عمر المنظمة الزمني:7
 لأولى قديمة والأخرى حديثة العهدالتنظيمية فمثلا نجد شركتين في مجال واحد وسوق واحدة، ا
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تلف حيث نجد أن الشركة الأولى قد مرت على العديد من الثقافات، وما سنجد أن ثقافتيهما تخ
زالت متأثرة بالثقافة القديمة، في حين نجد الشركة الحديثة لم تعان مثل هذه المعاناة، إذ أنها أقامت 

 .1ثقافتها الخاصة بها شكل أقل تعقيدا

  تحديد ثقافة المنظمةورا مهما فييلعبان هذان العاملين د . خصائص الإدارة والتوظيف:4
فأعضاء الإدارة العليا يمارسون التأثير الأكبر ويفرضون قيمهم على المنظمة بطرق عديدة، مثل 
تحديد الأهداف ومراكز القوة في المنظمة ومنظومة الرقابة والهيكل التنظيمي ويحددون سياسة 

 م.التوظيف من خلال الميل إلى من ينسجمون معه
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 فصل:  خلاصة ال
إذا كانت بصمة الأصبع تثبت هوية الشخص فإن الثقافة التنظيمية للمؤسسة تثبت هويتها 

ى العاملين لذلك أصبح الاهتمام بالثقافة التنظيمية يبرز قوة وضعف المؤسسة، كما أنها تؤثر عل
لتقليل من و على المنظمة اذا كانت قوية، بالتالي فإن قوتها تلعب دورا كبيرا في ا ليتوافقوا معها

          مما يؤدي الأخير الى تحقيق التوازن بين أهداف  المشكلات دخل المؤسسة وترفع فعاليتها 
و حاجات العاملين مع أهداف المؤسسة وفق ما هو مخطط للوصول إليه، ويرى الكثيرون أن  قائد 

كيد استقامة السلو  المستقبل هو المهندس المعماري المسؤول عن بناء ثقافة المؤسسة وصيانتها وتأ
 العام مع منظومة القيم التي تشكل لب هذه الثقافة. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : مدخل ادارة الموارد البشريةالمبحث الأول

 : تعاريف حول إدارة الموارد البشريةالأولالمطلب 

 : نشأة ادارة الموارد البشريةالثانيالمطلب                                   

 أهمية وأهداف الموارد البشرية :الثالثالمطلب 
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 : تدريب الموارد البشريةالأولالمطلب 

 : تكوين الموارد البشريةالثانيالمطلب 
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 تمهيد:

قضايا القرن الحادي باتت قضية تنمية الموارد البشرية وتعظيم رأس المال الذكي تمثل أهم 
والعشرين بصفتها أهم الاستثمارات، فالمؤسسات على اختلاف أنواعها وإحجامها تحتاج إلى موارد 
بشرية مدربة ومؤهلة لتنفيذ كافة نشاطاتها وعملياتها لأن المورد البشري هو الدعامة الرئيسية لنجاح 

ا يملكه من قدرات ومهارات المؤسسات، فالإنسان هو الذي يفكر وينظم ويخطط ويراقب وهو بم
 للمؤسسات. العنصر الحاسم في رفع الكفاءة الإنتاجية 
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 المبــحـــث الأول: مدخل إدارة المــــــــوارد الـبـــــشــــــريـــــــــــــــــة 

 تعاريف حول إدارة الموارد البشرية : الأولالمـــــطلــــب 
ة والممارسات على مجموعة واسعة من الوظائف والمهام تختص تعرف بأنها" مجموعة الأنشط

جميعها بجوانب هامة تشتمل على أبعاد تتعلق بتقدير احتياجات المنظمة من الموارد البشرية 
وتوفيرها بالمواصفات المطلوبة والوقت المطلوب، وفق احتياجات تنفيذ استراتيجيتها المستقبلية 

 وأهدافها" 

للموارد البشرية التي تعمل فيها من خلال  الأمثلق الاستخدام ويعرف أيضا" هو تحقي
استراتيجية تشتمل على مجموعة من السياسات والممارسات المتعددة، بشكل يتوافق هذا 

 "1الاستخدام مع استراتيجية المنظمة ورسالتها ويسهم في تحقيقهما

أهداف محددة" من هذا  يعرفها آخر " هي عملية استخدام الموارد البشرية المتاحة لتحقيق
المنطلق فإنه إذا اجتمع شخصان معا لتحريك قطعة أثاث من النقطة )أ( الى النقطة )ب( فإن 

 . 2هذه العملية تمثل عملية إدارية

وتعرف أيضا: إدارة الموارد البشرية هي "تلك النشاط الإداري الذي يتمثل في وضع تخطيط 
عاملة التي تحتاجها المؤسسة وإمدادها بالعناصر للقطاع البشري الذي سيضمن وجود القوى ال

 "3البشرية المطلوبة

المتكاملة  الأنشطة" كمجموعة من  لإدارة الموارد البشريةكما أنه من يمكن النظر 
والمتداخلة التي تشر  في تصميمها وتنفيذها المديرون وقادة فرق العمل واختصاصيو الموارد البشرية 

" وتمثل أهم السياسات والأنشطة ولنقل 4اعل في نجاح هذه الأنشطةبحيث يسهم كل منهم بدور ف
 إدارة دوران العمل إنها النظم الفرعية ضمن نظام إدارة الموارد البشرية، الاستقطاب، الاختيار،

                                                             
 . 13، ص 2115، دار وائل للنشر والتوزيع، الأردن، 1، طإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجيعمر وصفي عقيلي،  - 1
، ص 2113امعة القاهرة، ، ب ط، ب د، كلية التجارة، جإدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادل محمد زايد،  - 2

11. 
 . 11.ص1117، وكالة المطبوعات، الكويت المبادئ العامة في إدارة القوى العاملةأحمد منصور،  - 3
 .5-4، ب ط، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمار ، ب س، ص ص إدارة الموارد البشريةطارق علي جماز،  - 4
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التدريب والتطوير، تقييم الأداء، تخطيط المسار الوظيفي الحفز الترقية، وصياغة علاقات طيبة بين 
 ين.والعامل الإدارة

 نشأة إدارة الموارد البشرية  المطلب الثاني:
وفقا للمفاهيم الفكرية الحديثة لإدارة الموارد البشرية فقد أسفرت تلك التطورات الى أن تمر إدارة 
القوى البشرية الى سلسلة من التطورات التي مرت على القوى البشرية وقد تمثلت هذه التطورات 

 الى:

تميز هده الحقبة التاريخية بطرق الإنتاج اليدوية حيث كانت و ت  قبل الثورة الصناعية: .2
معظم السلع تصنع من مصانع صغيرة ، و في بيت صاحب العمل ، ففي نظام العبودية اعتبر 
العامل ممتلكات صاحب العمل يبيعه و يشتريه شأنه شان كل السلع ، فلا حقوق قانونية أو 

الك ثم تلي هدا النظام نظام الصناعة اليدوية و فيه برزت إنسانية له و كانت السلطة المطلقة بيد الم
فئة تملك الخبرة و المهارة ، بدأت تعمل مقابل الأجر الذي يعد أجر الكفاف ، إلى أن جاء نظام 
الطوائف و به شكلت كل طائفة لها قانونها يوضح شروط الدخول للمهنة و أجورهم و مستويات 

   .1ارا للصناعة أو الحرفةإنتاجهم ، و يمثل هدا النظام احتك

 وظهرت في عشر،ظهرت هذه الثورة في العالم الغربي في القرن الثامن  الثورة الصناعية: .2
والمصـانع الكبـيرة كان يميزهـا ظهور الآلات   وأهم ما والعشرين،العالم العربي في القرنين التاسع عشر 

كما أدى ذلك إلى سوء   متخصصة.لة إلى عما واحتياجها أحيانا العمال،عن  واستغنائها أحيانا
كما أدى الأمر إلى ظهور فئة وأبخرة وغيرها   وأتربة، وضوضاء، طويلةظروف العمل ساعات عمل 

وروتينية كما أدى الأمر أيضا إلى رقابة   أمرتهم.أحيانا إلى العاملين تحت  ومشرفين أساءواملاحظين 
 .2اج إلى ضرورة تحسين ظروف العاملينهده الفترة الاحتي ولقد أظهرت وسام العاملين العمل
لقد اتسم القرن العشرين بظهور أنشطة وفعاليات واسعة النطاق  مرحلة القرن العشرين: .3

 في إطار الموارد البشرية خصوصا منها بروز:
                                                             

، ص 1114، مجدلاوي، عمان، دالا 1ط نظور كمي والعلاقا  الإنسانية،إدارة الأفراد في ممهدي حسن زويلف،  - 1
10. 

 .  35ص  ،2001 الجامعية،الدار  الإسكندرية،، 5ط البشرية،إدارة الموارد  ماهر،أحمد  -2
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والذي قام بدراسة الحركة  F.Taylor: التي تزعمها فريدريك تايلور الحركة العلمية .3.1
 املين، وركز على التخصص في العملظيم العلاقة بين الإدارة والعوالوقت وكرس اهتمامه على تن

والتدريب والتحفيز المادي للعامل، وقد انطلق تايلور من فلسفة آنذا  التركيز على الإنتاجية في 
 العمل وما تؤول إليه من نتائج إيجابية للمنظمة والعاملين في نفس الوقت.  

لعالمية الأولى، ومع تضخم الإنتاج إذ تحتم على خلال الحرب ا: الحرب العالمية الأولى .3.2
الإدارة توفير احتياجاتها من العاملين، رغم ظروف الحرب وما سببته من نقص في عرض القوى 
العاملة، ولدا فقد فكرة الإدارة وبجدية في إنشاء إدارات متخصصة تتولى أنشطة إدارة الأفراد، ورغم 

لتاريخية فقد استمر اهتمام الإدارة متركزا على رفع الكفاءة ما مر الإنسان من خلال هده المسيرة ا
 الإنتاجية للأفراد.

بعد التركيز على الأساليب المادية لرفع الكفاءة الإنتاجية  مدرسة العلاقات الإنسانية: .3.3
جاءت هذه المدرسة وركزت على الإنسان وحاجاته، فقد رأى "التون مايو" على وجه التحديد أن 

المتعلقة بالإنتاجية يمكن معالجتها عن طريق الاهتمام بالعنصر الإنساني، واهتمت  معالجة المشاكل
 . 1هده المدرسة بالتركيز على تدريب المشرفين على أساس المعاملة الإنسانية للقوى العاملة

اعتمدت مبادئ  التي Yو Xفي توجيهات المدرستين إلى ظهور النظرية  وانعكس التركيز
على فكرة الإنسان   X" حيث تقوم نظرية  MACRICORا  كريكور( " الحركتين بقيادة )م

استعداد في تحمل المسؤولية لذا  وليس له فقط،إلى تحقيق أهدافه الذاتية  وأناني يهدفكسول 
فتقوم على أساس أن الإدارة المسؤولة  Yأما النظرية  العمال.وجب وضع قوانين تحكم الرقابة على 

البشري لا يتسم  وأن العنصر المنظمة،بغرض تحقيق أهداف  للمواردوالتوجيه عن عملية المزج 
تؤكد على ضرورة إعادة الأهمية  وهذه النظرية بالعزم والمثابرة والجديتسم  والكسل بلبالخمول 

 .2والعملج بين العزم ذ النمو  والأنسب هوالمزج الأمثل  وترى أنللعنصر البشري كمسئول 
القرن الواحد والعشرين: لقد شهدت هذه المراحل الأخيرة من نهاية القرن العشرين وبدايات  .4

                                                             
ص  2117، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان 1، طإدارة المورد البشريةياسين كاسب الخرشة، -خضير كاضم محمود - 1

22. 
 .  25، ص 1144، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية ،إدارة الأفراد والعلاقا  الإنسانيةصلاح عبد الباقي،  -2
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القرن العشرين وخصوصا مرحلة السبعينات والثمانينات ولحد الآن تطورات ملحوظة في إدارة 
الموارد البشرية، إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شهدها العصر الراهن من خصائص فريدة لم تكن 

 : يلمعروفة آنذا  من المتغيرات ما ي
 شد المنافسة العالمية-         ظهور العولمة  -
 تطور التكنولوجية بمعدلات متسارعة-دة من قبل العملاء     الطلب المتغير على الجو  -
تحديات البيئة الاجتماعية والثقافية مثل حماية البيئة والتلوث وقبول المسؤولية  -

 الاجتماعية والأخلاقية كواقع ملموس.
دث بين الشركات الكبرى وما يترتب على ذلك من تخفيض الإندماجات التي تح -

 الحجم والتكاليف والأسعار.
 ديناميكية البيئة الاقتصادية والاجتماعية والثقافية.... -

إن هذه المتغيرات والتحديات جعلت إدارة الموارد البشرية تتسم بمعالم من التغيير والتطوير يمكن أن 
 لي:  تتمثل على سبيل العد لا الحصر ما ي

  ظهور العديد من التشريعات المتعلقة برفاهية الأفراد العاملين والمساواة في العمل والضمان
 الاجتماعي والتقاعدي.

  أثرت التطورات والتغيرات الحاصلة بمجموعة كبيرة من السياسات والإجراءات المرتبطة
 بالعاملين.

 حي.بروز التشريعات المتعلقة بنظم الخدمات الصحية والأمن الص 
 .زيادة الاهتمام بإدارة الموارد البشرية وإيلاءها اهتمام كبير أكبر من ذي قبل 
 التركيز على الحاجات والدوافع الذاتية للعاملين في مجال العمل 
 .زيادة الاهتمام الملحوظ في الجوانب المتعلقة بالأداء 
 املة.التركيز على جودة الحياة المرتبطة بالعاملين وبروز فلسفة الجودة الش 
  بروز ظاهرة التمكين للعاملين وهو إحدى أهم الإفرازات الفكرية والفلسفية للتعامل مع

 .1القوى البشرية
 

                                                             
 . 23- 22، ص ، مرجع سابقياسين كاسب الخرشة-خضير كاظم محمود - 1
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 مقارنة بين الفلسفتين التقليدية والجديدة لإدارة الموارد البشرية (:04الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 

، 1114مصر، يب للطباعة والنشر والتوزيعار غر ، دإدارة الموارد البشريةعلي السلمي،  المصدر:
 .31ص

 أهمية وأهداف إدارة الموارد البشرية المطلب الثالث:
تكتسب إدارة الموارد البشرية كإحدى وظائف المؤسسة العصرية أهمية أدارة الموارد البشرية: .1

صول أنها أهمية كبيرة فهي إدارة لأهم وأغلى أصول المنظمة، إذ أن ما يميزها عن باقي هذه الأ
أصول مفكرة. هذا بافتراض أن الإدارة تعمد للإفادة المثلى من مواردها البشرية من خلال 

 . 1تشجيعهم ودفعهم للاجتهاد والابتكار

                                                             

  25، ص 2111، جامعة الزقازيق)بنها(، القاهرة إدارة الموارد البشرية-أحمد سيد مصطفى - 1

 إدارة الموارد البشرية

 الفلسفة الجديدة  الفلسفة التقليدية

 اهتمت بالقوة العضلية للإنسان وقدراته البدنية والمادية.
 )البناء الجسمي للإنسان(

في العمل من أجور  لذلك ركزت على الجوانب المادية
 ومكافآت، مكان وبيئة العمل المادية.

 

اتخذت التنمية البشرية أساسا شكل التدريب المهني لزيادة 
 المهارات الميكانيكية للإنسان.

تهتم بعقل الانسان وقدراته الذهنية وامكانياته في التفكير والابتكار 
 حل المشاكل والتجديد والتطوير. والابداع والمشاركة في

لذلك تعتمد على الاهتمام بمحتوى العمل وما يثيره من طاقات 
 الفرد الذهنية وما يمثله من تحديات تنمي فكر الانسان وعقله.

ومن ثم فإن التنمية البشرية هي أساسا شحذ لقدرات الإنسان 
 الفكرية وتوظيفها في العمل.
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 وفيما يلي يمكننا إجمال أهمية إدارة الموارد البشرية: 

لمتعلقة ( في جميع الجوانب اLine_managersتقديم النصح والإرشاد للمديرين التنفيذيين ) -أ
بالأفراد العاملين، فذلك يساعد هؤلاء المديرين في صياغة وإدارة وتنفيذ السياسات وحل المشاكل 

 .1المتعلقة بالأفراد العاملين

لمتعلقــة بالأفــراد تسـاعد علــى تشــخيص الفاعليــة والكفايــة التنظيميــة مـن خــلال بعــض الوســائل ا -ب
 .تداء، ومعدل الغيابات والتأخيراالمؤشرات القياسية كقياس كفاية الأ وكذلكالعاملين 

تساعد المديرين في كشف الصعوبات والمشاكل الأساسية المتعلقة بالأفراد العاملين والمؤثرة على  -ت
 فاعلية المؤسسة.

ضمان التنسيق بين جميع النشاطات المتعلقة بالأفراد العاملين والوحدات الإدارية في المؤسسة  -ث
 ة حول هذه النشاطات.من خلال مناقشة الإدارات التنفيذي

توفر جميع الإجراءات المتعلقة بالأفراد العاملين لضمان الإنتاجية الأفضل والأداء الأعلى، ومن  -ج
هذه الإجراءات والخدمات توصيف العمل وإعداد وتهيئة الأفراد العاملين، وإعداد البرامج التدريبية 

 وإدارة الأجور والمرتبات ...

إذا اتفقنا أن الهدف هو نتيجة محددة، ينبغي الوصول إليها  رية:أهداف إدارة الموارد البش.2
 بمستوى معين من الدقة، والكفاءة نستطيع أن نركز أهداف إدارة الموارد البشرية فيما يلي: 

 2تكوين قوة عمل مستقرة ومنتجة. 
 .تنمية القوى العاملة وتحسين كفاءتها في الإنتاج 
  سلامتها، ومستوى مهارتها في الأداء. صيانة القوى العاملة والمحافظة على 
  تعويض أفراد القوى العاملة عن جهودهم ماديا ومعنويا وخلق درجة كافية من الرضا

 والإقبال على العمل.

                                                             
 .24، ص 2111، دار وائل للنشر، إدارة الموارد البشريةيلة محمد عباس، علي حسين علي، سه - 1
  .19ص  ،1985 غريب،دار  القاهرة، ،3، طوالكفاءة الإنتاجيةإدارة الأفراد علي السلمي،  - 2
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المحافظة على القوى العاملة المدربة ذات الكفاءة وتأهيل مساهمتها المستمرة في نجاح أهداف 
 الأهداف: ويمكن تصور طريقتين لتحقيق هذه المنظمة. 

o .الطريق الأول: أن تتحقق الأهداف بمحض الصدفة أي بسبب متغيرات لا دخل لنا فيها 
o  الطريق الثاني: أن تتحقق الأهداف بالعمل الجاد والتفكير الجيد واستثمار الطاقات

 والإمكانيات المتاحة.

 المبحث الثاني: ماهية تنمية الموارد البشرية 

 البشرية تدريب الموارد  المطلب الأول:
 تــــعـــــاريـــــــــف:  .2

 .1: نقول تدرب على الشيء أو فيه أو به، بمعنى تعوده ومرن عليهلــــغـــــة -
: هنا  العديد من المفاهيم التي قدم لمصطلح التدريب وتختلف من مفكر اصطـــلاحــــا -

 لآخر وعليه يمكن أن نذكر منها ما يلي: 
مة التي يتم من خلالها تغيير سلوكيات ومشاعر العاملين يعرف على أنه "تلك العملية المنظ
 "   2من أجل زيادة وتحسين فاعليتهم وأدائهم

" عملية مخططة تقوم باستخدام أساليب وأدوات بهدف خلق التدريبأن  عمر عقيلييرى 
وتحسين وصقل المهارات والقدرات لدى الفرد، وتوسيع نطاق معرفته للأداء الكفء من خلال 

 " 3، لرفع مستوى كفاءته وبالتالي كفاءة المنشأة التي يعمل فيها كمجموعة عملالتعلم

أو  ن اكتساب مهارات، ومفاهيم وقواعد: "التدريب هو عملية تعلم، تتضمتعريف آخروفي 

                                                             
 .114ص ،2111، دار العلم للملايين، لبنان، 2، طمعجم أبجدي للمبتدئينجبران مسعود: الرائد الصغير،  - 1
 1لمية للنشر والتوزيع، ط، دار البازوري العالاتجاها  الحديثة في إدارة الموارد البشريةالكلالدة طاهر محمود،  -2

 .  111، ص 2111الأردن،
 . 233، ص 1116، دار زهوان للنشر والتوزيع، ب ط، عمان، إدارة القوى البشريةعمر عقيلي،  - 3
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 " 1اتجاهات لزيادة وتحسين الأداء

يب بأمور ومن هنا يمكن القول بأن غالبية الباحثين والكتّاب قد اشتركوا في تعريف التدر 
مشتركة أهمها بأنه يزود الأفراد بمهمات معينة تؤدي الى زيادة معدلات أداء الأفراد، بأنه نشاط 

 يهدف الى التحسين والتطوير بأساليب العمل داخل المؤسسة.  

 أنواع التدريب:  .1
 لي:يتنوع التدريب بناء على نمطه ومجالاته أو نطاقه الى مجموعة أنواع، يمكن حصر أهمها فيما ي

: وهي المرحلة الأولى لعملية اكتساب المعارف والمهارات والاتجاهات اللازمة تدريب أساسي -أ
لأداء أي عمل أممارسة أي مهنة، ويرتبط هذا التدريب الأساسي بتنمية المحددات الأساسية اللازمة 

ة اللازمة لأداء لأداء هذا العمل أو هذه المهنة، فهو مثلا نموذجا لبنود الاتجاهات والمعرفة والمهار 
 عمل ما وفقا لمعايير ومستويات محددة.

: وهو مجموعة من الأنشطة والجهود التي تهدف الى اكساب فئة العمال المهرة تدريب مهني -ب
ونصف المهرة المعارف والاتجاهات اللازمة لأداء أعمالهم سواء بهدف اعدادهم أو رفع مستواهم. 

 التلمذة الصناعية، والتدريب الأساسي، والتدريب السريع وغالبا ما يتم هذا المجهود من خلال نظم
 ورفع مستوى المهارة. 

أو ما يعرف عادة بالتكميلي وهو جانب التدريب المهني الذي يلي  تدريب إضافي: -ت
 التدريب الأساسي في نطاق برنامج تدريب يهدف الى الحصول على مؤهلات معترف بها. 

يب على بعض الأعمال الخروج بالمتدرب من الموقع يحتاج التدر  قد تدريب خارج المؤسسة: -ث
الطبيعي للعمل أموقع التدريب لاكتساب المهارات التي يتطلبها العمل، وذلك كجزء من البرنامج 

 ن، وم2الكامل للتدريب الجزئي والذي يكون جزءا منه داخل العمل أداخل الوحدة التدريبية
 ة ... أمثلته: المحاضرات والتدريب من خلال المحاكا

                                                             
 . 247، ص 2116، 1، عالم المكتب الحديث، الأردن، طدريب الفعالالتالخطيب أحمد، -الخطيب رداح - 1
 .14، ص2117مصر، –، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة تنمية الموارد البشريةعلي غربي وآخرون،  - 2
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ويعمل بها  للتدريب،وهو التدريب الذي يتم في منشأة مخصصة )مركز(  تدريب نظامي: -ج
ويتضمن التدريب النظامي التدريب الأساسي الذي يعطي المحاكاة  الغرض،مدربون مؤهلون لهذا 

 .1اللازمةوغيرها من أنواع التدريب 

ولكن ايضا  للأفرادلمهارات إن هدف التدريب ليس فقط توفير الخبرات واأهداف التدريب: .3
، فيجب ان يكون استخدام الموارد المالية المخصصة أفضلتنمية الرغبة لاستخدام قدراتهم بدرجة 

واقعية وممكنة التطبيق والتنفيذ، ومن ذلك يمكننا القول ان رسالة  بأهدافلعملية التدريب مبررا 
 التدريب يمكن بلورتها في تحقيق الأهداف التالية:

 التيداء توجد بين معايير الأ التيداء العمل بفاعلية وسرعة واقتصاد وسد الثغرات ضمان أ 
 داء الفعلي للعاملين.يحددها الرؤساء وبين الأ

 ،تاحة إداء العمل و أنتاجه مرهونة برغبته في إن زيادة أباعتبار  ترغيب الفرد في عمله
 لعلمي والتقني.مامه لكي يقف على كل ما هو جديد في مجال التطور اأالفرصة 
  صل من الأصول الهامة أالعمل على استقرار المشروع ومرونته، فالأفراد المدربين هم بمثابة

 . 2بالمنظمة يعملون على ضمان استقراره ومرونته
 ويمكن تحديد أهداف التدريب في المخطط كما يلي:

 

 

 

 

 
                                                             

مصر  –، الدار الجامعية، الإسكندرية لتخطيط وتنمية الموارد البشرية ياستراتيج، مدخل راوية حسن - 1
 .51، ص 2111/2112

، ذات السلاسل للطباعة والنشر والتوزيع، الاتجاها  الحديثة في إدارة الأفراد والعلاقا  الإنسانيةزكي محمود هاشم،  - 2
 . 314، ص 1171 الكويت
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 (: تحديد أهداف التدريب07) الشكل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  215علي السلمي، مرجع سبق ذكره، ص  المصدر:

 تكوين الموارد البشرية  المطلب الثاني:
 تعاريف حول التكوين  .2
كون الشيء بمعنى ركبه بالتأليف بين أجزائه، وتكون الشيء بمعنى حدث ويقال، كونه   لغة: -

 . 1فتكون وتحر 
 ية بغرض تنمية وتطوير المؤسساتشر يعد التكوين من العمليات الأساسية لتنمية الموارد الب

وقد اختلف الكتاب الباحثون حول تعريف التكوين، إلا أن تعريفاتهم متضمنة على الركائز 
                                                             

 .  416، لبنان، ب س، ص 2، دار إحياء التراث العربي، ط2، جالمعجم الوسيطإبراهيم أنيس وآخرون،  -1

 بتحديد الإدارة العليا أهداف التدري

 زيادة الإنتاج -
 تحسين الإنتاجية -

 تخفيض الفاقد والضائع -
تغلال الطاقات   تحسين اس -

 المتاحة

 تعديل السلو  -
 تحسين الأداء الفردي -

 تنمية عمل الفريق -
 تخفيض المنازعات بين الأفراد -

 تنمية مهارات التفاوض -

 زيادة المبيعات -
 تنمية الحصة السوقية -

 زيادة معدل النمو -
 تخفيض شكاوى العملاء -

 التفوق على المنافسين -

 أهداف
 اقتصادية

 أهداف
ـــيــفن  ةـــ

 أهداف
 إنسانية

 ةــــــؤسســـــمــة للــــــامـــــعـداف الــــالأه
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الأساسية لعملية التكوين في أنها التغيير أو التحسين أو التطوير الذي يحدث للمتكون خلال قيامه 
 د: بالمهام والأعمال المطلوبة منه ومن أهم هذه التعريفات نج

ه بالتكوين هو تلك الجهود الهادفة إلى تزويد الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكس     
مما يزيد من كفاءته  خبراتمهارة في أداء العمل، أو تنمية وتطوير ما لديه من مهارات ومعارف و 

 .1في أداء عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل

الى التكوين على أنه" عملية مستمرة ويتعين على الموظف التعلم  ر الشقاويالدكتو يشير  
 " 2باستمرار التطوير قدراته الإدارية على مدى حياته العملية، وبمعنى أخر عملية تعليم مستمر

وعلى هذه الأساس، فمفهوم التكوين ينصرف الى كونه الوسيلة التي من خلالها يتم اكتساب 
الأفراد العاملين معارف والأفكار الضرورية لمزاولة العمل والقدرة على استخدام وسائل جديدة 
لأسلوب فعال أو استخدام نفس الوسائل بطرق أكثر كفاءة مما يؤدي الى تغير السلو  واتجاهات 

 فراد أو اتجاهات الأفراد أو الأشياء والمواقف بطريقة جديدة. الأ

  أنواع التكوين: .2

تتعدد وتتنوع تصنيفات التكوين، فيصنف كل باحث أنواع التكوين وفقا لرأيه حيث تتداخل 
أنواع التكوين فيما بينها في أغلب الأحيان وهذا بسبب اختلاف المعايير المعتمد عليها في تحديد 

 ، وفيما يلي أهم هذه التصنيفات: هذه الأنواع

 وينقسم الى أربعة أنواع هي:  وفقا لمرحلة التوظيف:. 1 .2
 )التوجيه المباشر(:  التكوين لتوجيه الموظف الجديد. 1.1 .2

 علاقة على المباشر بالتوجيه التكوين وينطوي أساسية بصفة وذلك لوجه وجها إرشاد عملية هو
 .باشرالم ورئيسه الموظف بين ومستمرة وثيقة

                                                             
 . 255، ص 1141، جامعة الكويت، دارة الموارد البشريةإزكي محمد هاشم،  - 1
 .   11، ص 1145، معهد الإدارة العامة، مصر، التدريب الإداري للتنميةعبد الرحمان الشقاوي،  - 2
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 هذه وبموجب الجديد، الموظف بتكوين المباشر الرئيس : ويقومالتكوين أثناء بداية العمل 2.1.2
 يتم ذلك وعلى الرسمية العمل أوقات وخلال العمل مكان نفس الموظف في تكوين يتم الطريقة
 مكان نفسه هو العمل فمكان المعنوية، أو المادية الناحية من طبيعية سواء بيئة في التكوين

 المكون.  نفسه هو المباشر والرئيس التكوين،

 بواجبات للقيام جديدة وظيفة لتولي الفرد لإعداد يلزم الذي التكوين : هوالتكوين للترقية 3.1.2
 الحصول يستلزم عمال رئيس أو ورشة رئيس ليكون العامل تكوين ذلك مثال جديدة، مسؤوليات
 عليهم ومتابعة العمل توزيع وكيفية إشرافه تحت لعاملينا مع التعامل كيفية على تكوين على برامج
  .1منهم بكل الخاصة الأداء مستويات

 التي الجديدة المعلومات التكوين من النوع هذا : ويتضمنالتكوين بغرض تجديد المعلومات 4.1.2
 من النوع هذا تعميم إلى دائما الحاجة وتدعوا يمارسه، الذي في التخصص للموظف تقدم أن ينبغي

 إلى الحديثة والتقنيات العلوم في التطورات الحديثة أدت كلما التخصصات، كافة أنواع في التكوين
عامل  وظيفة ذلك ومثال .لآخر وقت من بها الأساسية والتجديدات التغيرات إجراء بعض

 يحصل على أن لابد الحاضر، الوقت في اليدوي النظام يستخدم التي المستندات وحفظ الأرشيف
 .السكرتارية في الحديثة والأجهزة فيلم المايكرو نظام حالة في وينتك

  وفقا لمعايير الزمان والمكان:. 2.2
 الفرد يلحق أن قبل يتم أحدهما التكوين من نوعين بين التمييز : يمكنمن حيث الزمان 1.2.2
 وجه أكمل على بعمله للقيام وتهيئته سليما، إعدادا توظيفه المراد إعداد الفرد بقصد بالخدمة
 الآخر والنوع الفعلي، العمل ممارسة التكوين على وأخرى توجيهية، تكوينية على برامج ويشتمل
 قدراته وينميللترقية،  ويحفزه خبراته ويصقل ،المعارفو  بالمهارات الموظف كتزويد الخدمة يتم أثناء

 .العمل تواجه قد التي المشكلات حل على

                                                             
، ص 1115، المكتب العربي الحديث، الإسكندرية، إدارة الأفراد والعلاقا  الإنسانيةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  - 1

171 . 



الثالفصل الث الموارد البشرية تنمية مدخل   
 

 
65 

 به ويقوم موقع داخل التكوين أحدهما نوعين إلى التكوين ينقسم: من حيث المكان 2.2.2
 التكوين إدارات به تقوم وأحيانا العمل، في سابقة خبرة لديهم الذين زملاءه الموظف   أو رؤساء

هو  التكوين هو والآخر الموظف، فيه يعمل الذي الجهاز أو المنظمة في الموظفين إدارات شؤون أو
 المعاهد التكوين أو مراكز أحد في التكوينية بالدورات الالتحاق لخلا من ويتم العمل موقع خارج

 والآراء يتبادلون الخبرات حيث أخرى جهات من بنظراتهم المتكونين فيه ويلتقي الجامعات، أو
 .والتجارب

  وفق لمعيار عدد الأفراد المتكونين: 3.2
 يتم بحيث معينين أفراد على ةالتكويني العملية تتركز عندما ذلك ويكون التكوين الفردي: 1.3.2

 مع الفرد وتكييف لتوظيف وذلك مباشرة، التعيين بعد ذلك يتم وقد على حدة فرد كل تناول
 إذا العمل أثناء يتم وقد الأساسيات، من ذلك وبغير وظيفته بمهام ولتصريفه للمنظمةالعام  المنا 

 وقد يحدث جديدة، أساليب أو ةجديد أداة على الموظفين أحد ومهارات المعارف تطوير ما أريد
 خارج برامج أودورات  في المشاركة إلى فردية صورة في الموظفين بعض ابتعاث يتم عندما ذلك

 .1خارجها أو المعنية الدولة داخل كانت سواء المنظمة

 مهام إنجاز في معا تشتر  التي العمل لمجموعات بالنسبة هذا ويكون التكوين الجماعي: 2.3.2
دراسات  تبين الذين للعاملين بالنسبة أما المهام، هذه على أفرادها تكوين كون مطلوبوي محددة،

 ،إدارات التكوين فتعمل الناحية هذه من بينهم مشتركة قواسم وجود أفرادها التكوينية الاحتياجات
 الاحتياجات. مع هذه تنسجم لبرامج معا وإخضاعهم تكوينية، جماعات في هؤلاء تجميع على

 المستوى المراد إحرازه:  حسب 4.2
: ويتم في مراكز التكوين المهني لإعداد فئة العمال المهنيين والمهرة والذين التكوين المهني 1.4.2

يمتلكون المهارات اللازمة لمهنة معينة بشكل متكامل، ويتضمن الجانب العملي والمعلومات الفنية 
غل منصب عامل مهني أو عامل ماهر في والنظرية ذات العلاقة ويمكن هذا التكوين صاحبه من ش

 مؤسسات مختلفة ذات نشاطات مختلفة. 

                                                             
 . 247ص  مرجع سابق،الخطيب أحمد، -الخطيب رداح - 1
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: ويطلق عليه أحيانا التكوين المتوسط، ويتم في المعاهد التكنولوجية التكوين الفني )التقني( 2.4.2
المتخصصة، ويختص بإعداد التقنيين والتقنيين الساميين في مختلف الاختصاصات، ويوفر  الإداريةو 

كوين لصاحبه مهارات فنية، علمية وإدارية ويضمن له شغل منصب تقني أو تقني سامي في هذا الت
 المؤسسات.  

: ويتم في المعاهد والمدارس العليا والجامعات، ويوفر لصاحبه التكوين التخصصي)العالي( 3.4.2
ت عليا  ، ويتحصل بموجبه المتكون على شهاداالإداريةقدرا عال من المهارات العلمية والفنية و 

 . 1كشهادة مهندس، طبيب ويضمن له شغل منصب عامل مختص في المؤسسات
 وفيما يأتي شكل يوضح أنواع التكوين كالتالي: 

 2يوضح أنواع التكوين(: 90الشكل رقم )
  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                             
، المركز العربي للتدريب المهني، ليبيا 1، طمخرجا  التدريب المهني وسوق العمل في الأقطار العربيةأحمد مصطفى،   -1

 .36-35، ص ص 2111
 .143، ص مرجع سابقمحمد لمين مراكشي،  - 2

  أنواع التكوين

 :التكوين حسب مرحلة التوظيف

 

 توجيه الموظف الجديد  -

 التكوين أثناء العمل -

 التكوين لتجديد المعرفة والمهارة -

 التكوين بغرض الترقية والنقل -

 التكوين حسب الوظائف:

 

 التكوين التخصصي  -

 التكوين الإداري -

 لتكوين المهني ا  -

 التكوين حسب المكان: 

 

 التكوين في مكان العمل

 التكوين خارج مكان العمل 
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ير محمد لمين مراكشي، فعالية نظام التكوين في تنمية الموارد البشرية، رسالة ماجست المصدر:
 .143، ص 2115منشورة، جامعة البليدة، 

  أهداف التكوين: .2
 كافة مؤهلة لتنفيذ بشرية موارد إلى وأحجامها، أنواعها اختلاف على المؤسسات تحتاج

 الأعمال انعكست بيئة في الحاصلة التغيرات بأن اليوم معروف هو وكما وعملياتها، نشاطاتها
 قدراتها، وتطوير البشرية الموارد بتركيبة النظر إعادة استلزم الذي الأمر المؤسسات على بآثارها

 على والمتابعة والاستقبال والتوجيه والتعيين الإختيار في مجال أنشطتها على المؤسسة تركيز ويتطلب
 مع تتناسب وسلوكيات جديدة ومعارف مهارات ومعارفها وإكسابها مهاراتها تطوير بقصد تكوينها

 .الجديدة الوظيفية المتطلبات

 :الأهداف هذه بين ومن منها الاستفادة المؤسسات تستطيع عديدة أهداف للتكوين
 ونوعيته الإنتاج كمية زيادة إلى عادة ستؤدي العاملة القوى مهارة زيادة إن :الإنتاج زيادة-أ

 من ليتمكنوا وتدريبهم العاملين معارف تجديد يتطلب الصناعية العمليات في الفني التطور ان حيث
 .الإنتاج زيادة إلى يؤدي بدوره وهذا المطلوب الوجه على أعمالهم أداء

 وبوسائل بأصول الآلة فاستخدام كلفته، من أكثر مردود التكوين :الإنفاق في الاقتصاد-ب 
 .العمل حوادث من يقلل كما النفقات يقلل سليمة

التي  الملحة للطلبات مهما مصدرا التكوين يشكل حيث :للمؤسسة الاحتياطية القوة وفرة-ج
 بالقوة المؤسسات مد في التدريبية المراكز تتمكن وبذلك ،العمل سوق في المتوافرة الإمكانات تفوق

 .1تحتاجها التي وبالأعداد المدربة العاملة
 التكوين يغطيها التي المدة حسب وذلك التكوين أهداف في التفريق أيضا يمكن كما 

 :كالآتي

                                                             
، مؤسسة الورق للنشر والتوزيع 1، طالبشرية مدخل استراتيجي متكامل إدارة الموارديوسف حجيم الطائي وآخرون،  - 1

 . 271-274، ص ص 2116الأردن، 
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 رغبة عن تعبر وسريعة عاجلة تكوينية احتياجات تغطي الغالب وفي :الأجل قصيرة أهداف .أ
 لبعض أو الأفراد لبعض سريعة احتياجات لمواجهة أو طارئة، مشاكل علاج في المؤسسة
 .الإدارات

 رغبة عن وتعبر متأنية، وتطوير تنمية احتياجات تغطي الغالب وفي :الأجل طويلة أهداف -ب
 .1اتالإدار  أو للأفراد والتطوير النمو في المؤسسة

 

 تحفيز الموارد البشرية المطلب الثالث:

 تعاريف حول التحفيز.2
 " 2يعني التحفيز هو" الدافع الذي يحث المرء على فعل شيء :لـــغــــــــة -أ

 اصطلاحا:  -ب

 للمؤسسة ويمكن لهم تريده الذي الاتجاه في الأفراد تحريك عملية أنه" الأفراد تحفيز يعرف
 خلال من التحفيز من عالية مستويات تحقيق خلاله من مكن الذي المضمون تقدم نأ ككل
 في الرئيسي الدور لهمومديرو الأفراد لا يزال  والتحسين، التعليم فرص وتوفير ،المكافأة انظمة

 "3لديهم ما فضلأ يقدمون فريقهم عضاءأ ليجعلوا التحفيز في الخاصة مهاراتهم استخدام

لتي تسعى المنظمة لتوفيرها للعاملين بها سواء كانت ويعرف أنه" هي مجموعة الأدوات والوسائل ا
مادية أو معنوية، فردية أو جماعية، إيجابية أو سلبية بهدف إشباع الحاجات والرغبات الإنسانية من 

 "4ناحية وتحقيق الفعالية المنشودة من ناحية أخرى

                                                             
 . 331-334، ص ص 2116، الدار الجامعية للطباعة والنشر، مصر، إدارة الموارد البشريةأحمد ماهر،  -1
 . 63ص ، 1145، ب ط، دار العلم للملايين، بيروت، المورد البسيطمنير البحليكي،  - 2
 . 112، ص 2112، دار النهضة لبنان، إدارة الموارد البشرية من منظور استراتيجيحسن إبراهيم بلوط،  - 3
، المكتبة المصرية المنصورة الاتجاها  الحديثة في دراسا  وممارسا  إدارة الموارد البشريةعبد الحميد عبد الفتاح،  - 4

 . 365، ص 2117
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دوافع الفرد وبالتالي  على أنه " هي مجموعة المؤثرات التي تستخدم في اثارة التحفيزويعرف أيضا 
 " 1تحديد محتوى وشكل سلوكه وذلك بإتاحة الفرص أمامهم لإشباع الحاجات التي تحر  دوافعه

شيء خارجي تقدمه الإدارة للعمال بغرض إثارة الرغبة لديهم في  الحوافزومن هنا يتضح أن 
قت رغباتهم من خلال العمل وفي المقابل لا تتحقق هذه الرغبة في العمل لدى العمال إلا إذا تحق

تلك الحوافز التي تقدمها الإدارة محققة لإشباع رغبات الانسان العامل فإن ذلك يتحقق عنه حالة 
 معنوية عالية ورضا عن العمل وانتاجية عالية.

  أنواع الحوافز:.1
 البعض بعضها مع وتتداخل تتنوع حيث اخرى، الى مؤسسة من عام بشكل الحوافز انواع تختل

 .والمعنوية المادية الحوافز هما رئيسيين نوعين تحت تندرج يأيضا وه

  :من حيث طبيعتها 
 الحوافز المادية:  -أ

 حيث دائه،أ وتطوير وتنمية الانتاجية على وتحفزه المادية الفرد حاجات تشبع التي هي
 الطابع ذو حافز نهبأ المادي الحافز ويعرف داء،لأا وتحسين الكفاءةع رف الى المادية الحوافز تهدف
 كالرواتب وحقوق من مزايا الفرد عليه يحصل مافي يتمثل وهو الاقتصادي، وأ النقدي او المالي

 في والمشاركة التقاعدية والمعاشات والمكافآت والتعويضات المالية والبدلات والعلاواتوالأجور 
 . رباحلأا

 الكثير تحقيق للعاملين تتيح كونها الاداء وتحسين الانتاج على كحافز اهميتها تنبعالأجور:  -
  2 ...والملبس والمأكل كالمسكن ساسيةوالأ وليةالأ ورغباتهم حاجاتهم من

                                                             
ص  2111، دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة، 1، طنظرية الإدارةضير كاظم حمود، خليل محمد حسن الشماع وخ - 1

274 . 
، ص 2111، ب ط، دار الفكر للطباعة، عمان، استراتيجية تكامل إدارة الموارد البشريةراشد محمد عبد الجليل،  - 2

212 . 
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 ويمكن مميز لجهد قيامه نظير الموظف وأ للعامل يعطى مالي مبلغ عن عبارة المكافآت: وهي -
 من ويتمكن عمله، خلال من يكسبها العاملان استطاع معينة مهارة ساسأ على المكافآت منح
 .1المكافأة استحق وبذلك الجهد وأ الوقت وأ النفقات يختصر نأ المهارة هذه لخلا

 الا العمل، على حافز رتب ا ال على السنوية الزيادات اعتبار يمكن الزيادات السنوية: لا -
 إذا اما الفرد، انتاجية وتحسين النشاط كفاءة منحها اساس يكون ان اي بالإنتاج، ارتبط ذاإ

 .والانتاج العمل في الرغبة اثارة على هميتهأ سيفقد الحافز نإف هميةأ بلا ةالزياد منح اعتمد

 ذاإ بحيث التنظيم، عضاءأ معظم لدخل الرئيسي المصدر العمل عنصر ديمومة العمل: يعتبر -
 من تعتبر العمل ديمومة نإف لذا يضا،أ يتوق دخله فان المؤسسة في عمله ممارسة عن الفردف توق

 مما ،والاضطراب الخوف عن بمعزل الجهد من المزيد بذل على الفرد تحفز التي الاساسية العناصر
 .2علىأ وبكفاءة فضلأ بطريقة عمله لأداء المجال له يتيح

 رباحلا من مئوية نسبة نهابأ رباحلأا في المشاركة تعريف توزيع الأرباح على العمال: يمكن -
 ساسأ على إما النسبة هذه حساب ويتم املينالع على توزيعها ليتم المؤسسة دارةإ تحددها السنوية

 الأرباح حافزا في المشاركة اعتبار يمكن وبذلك الصناعية رباحالأ أساس على وأ الاجمالية رباحالأ
 .3الإنتاج زيادة على نقديا

 في المال على تعتمد لا التي الحوافز تلك هي المعنوية بالحوافز الحوافز المعنوية: يقصد -ب
 هو الذي البشري العنصر احترام ساسهاأ معنوية وسائل على يعتمد بل العمل، لىع العاملين اثارة

 في عمله خلال من تحقيقها الى يسعى اجتماعية وتطلعات ومشاعر حاسيسأ له حي كائن
 .4المؤسسة

                                                             
، ص 2116، ب ط، دار وائل للنشر، عمان، ئفمبادئ الإدارة: النظرت  العمليا  والوظاحمد قاسم القريوتي،  - 1
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 .241 ص ،2111 الاسكندرية، الجامعية، ب ط، الدار ،والتعويضا  الاجور نظم ماهر، أحمد - 2
 . 216 ص ،1116 القاهرة، شمس، عين ، ب ط، مكتبةالأفراد إدارة الباقي، عبد الرحمن عبد عمر - 3
 . 211ص  ، 2115 عمان، الشروق، دار ، ب ط،بشريةال الموارد إدارةشاويش،  نجيب مصطفى - 4
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 اختيار او شكر كتاب توجيه مثل وذلك للعاملين المعنوية بالروح يسمى بما المعنوية الحوافز وتقلص
، وتتمثل الحوافز المعنوية فيما الثناء طرق من ذلك غير وأ المؤسسة في مثالي كموظف لمعنيا العامل
 يأتي: 

 للعاملين شكر رسائل توجيه او تقديرية شهادات بمنح ذلك ويتم :العاملين جهود تقدير 
 لجهودهم المؤسسة دارةإ قبل من كتقدير وذلك جيدة انتاج مستويات يحققون الذين الاكفاء

 لوحة على سمائهمأ تسجيل طريق عن العاملين جهود تقدير يمكن كما المؤسسة انجاح في لةالمبذو 
 .المؤسسة في بارز مكان في تعلق التي الشرف

  المؤسسة ادارة مجلس في للعمال ممثلين تكوين بها ويقصد :الادارة في العاملين إشرا 
 قراراتها واتخاذ سياستها رسم في مالاسها طريق عن المؤسسة دارةإ في فكارهمأو  بأرآئهم يساهمون

 وضعها تم قد الموضوعة والبرامج السياسات وان بأهميتهم، العاملين وأ العامل شعارإ بغرض وهذا
 .العليا للإدارة بنقلها ممثلوهم قام والتي العاملين واحتياجات لرغبات كاملة أساس دراية على

 العامل به يقوم الذي للعمل يدةجد ومهام واجبات ضافةإ طريق عن وذلك :العمل توسيع 
 العمل في الرغبة الموظف يزيد ما وهذا داري،الإ مستواه نفس وعلى صلي،لأا تخصصه نطاق ضمن

 .عملهم داءأ على الأفراد تحفيز من يزيد وبالتالي والروتين، الملل على ويقضي

 .الانتاجية، اءةبالكف ارتبطت اذا العمل على ز ا حاف الترقية فعالية تعتبر :الترقية فرص 
 بغية وذلك الحالية، مراكزهم من اعلى وظيفية مراكز لشغل دافع او رغبة العاملين لدى كان فاذا

 هذه ففي على،أ اجتماعي مركز تحقيق وبالتالي الوظيفية، المكانة وهي لديهم رغبة وأ حاجة تحقيق
 .1بها يظفر كي والانتاج العمل على للعاملين مشجعا حافزا الترقية ستكون الحالة

  :من حيث آثارها 
 أو بأعمالهم القيام على العاملين لتشجيع تستخدم التي الحوافز تلك الحوافز الإيجابية: وهي -أ

 إذ إيجابي تأثير ذات وهي وكفاءتهم إنتاجهم زيادة على العاملين إغراء على تعمل التي الوسائل هي

                                                             
 . 162 ص ،1147 مسقط، الحق، دار ، ب ط، مكتبةالعمال على وأثرها الحوافز ،الخراز علي بن مبار  - 1
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الرضا، ولكي تكون الحوافز الإيجابية و  السرور إلى تؤدي ثم ومن الفرد لدى معينة حاجات أشبعت
 يجب مراعاة ما يلي: 

البحث عن الوسائل التي تستطيع أن تهيئ الجو الملائم للعمل السليم دون معوقات أو  -
 إحباط.

البحث عن الوسائل التي تشجع العمال على السرعة في الإنجاز ودقة العمل وأدائه بالصورة  -
 رة.التي تحقق الأهداف المرسومة أو المسط

 توفير النقل.  -

 بأعمال القيام من العاملين لردع تستخدم وسائل عن عبارة الحوافز السلبية: وهي -ب
 الوسائل وهذه المعتاد، الطبيعي بالشكل العمل وأداء الإنتاج حسن سير معينة لضمان تصرفات أو

 أو مقدر هو امم أقل بمستوى عملهم يؤدون الذين العاملين توقع على التي العقوبات قبيل من تعتبر
 :التالية النقاط في السلبية من الحوافز عدد نذكر أن ونستطيع منه متوقع

 خفضه أو المرتب من الخصم. 
 عالية درجات تسليم وعدم الترقية تأخير. 
 التوبيخ أو الإنذار توجيه. 
 للعاملين تمنح التي الامتيازات من الحرمان. 
 1الاقتصادي أو الاجتماعي النشاط من الحرمان. 

 همية التحفيز وأهدافه:أ .1

إذن فعملية التحفيز ذات أهمية مزدوجة فهي تسعي من جهة إلى تحقيق أهمية التحفيز:  -أ
تهدف إلى إشباع حاجات  ىأخر  ومن جهةالبشري بعدالة  واستغلال العنصرأهداف المؤسسة 

  يلي:هذه الأهمية فيما  ويمكن تلخيصالفرد المختلفة 

 وسرعته.زيادة كمية الإنتاج  -
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الثالفصل الث الموارد البشرية تنمية مدخل   
 

 
73 

 المبيعات. وزيادة كميةفض التكاليف خ  -
 تحسينه.المحافظة على جودة الإنتاج أو  -
 والعمالة.وضع أساس متين للتحكم في الإنتاج  -
 العمل ووضع نسب محددة لها. والفائض فيالحد من التآلف في الإنتاج   -
 محددة.خلال قياس كفاءتهم الإنتاجية في أوقات  وذلك منمراقبة العمال  -
 جهده.كل قدر   وتحفيز العمالنتاج ربط الأجر بالإ -
 وصيانتها.المحافظة على الآلات  -
 والنفسية والاجتماعية.الضرورية  وإشباع حاجتهتحقيق رضي العامل  -
فتؤدي إلى زيادة الإنتاج  الوقت،نفس  واجتماعيا فيتلعب الحوافز دورا اقتصاديا  -

مستوي أفضل  قوبالتالي تحقي العامل،الوطني للمجتمع مما ينجر عنه رفع دخل 
 .1للمعيشة

 أهداف التحفيز: -ب

 لتأثير الاستجابة في الحوافز تسهم :والداخلي الخارجي المحيط متطلبات مع التكيف 
 يتطلب مما والحكومية، والتكنولوجية والاجتماعية الاقتصادية النواحي في بالمؤسسة المحيطة الضغوط

 يتطلب وهذا مكانتها على والحفاظ تاجهاان لتحسين الحديثة والوسائل الطرق ابتكار المؤسسة من
 .المتاحة والبشرية المادية للموارد الامثل الاستغلال بدوره

 الموارد تخطيط ومنها :المختلفة البشرية الموارد وانشطة التحفيز نشاط بين الترابطو  التكامل 
والأجور  الاداء يموتقي والتنمية والتدريب والتعيين والاختيار والاستقطاب فالوظائ وتحليل البشرية
 مستوى على المتوقعة النتائج على مجتمعة الانشطة هذه وتؤثر والترقيات والخدمات والمنافع

 .المؤسسة

                                                             
عمان الأردن –، ب ط، دار المستقبل للنشر والتوزيع أساسيا  الإدارة الحديثةإبراهيم عبيدات،  فايزا الزغبي ومحمد - 1
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 لدى العمل عن الرضا من جو تحقيق الى الحوافز تهدف :المناسب التنظيمي المنا  تهيئة 
 هدافأ وتحقيق تاجيةنالإ لزيادة والسعي العامة المصلحة على الحرص الى يدفعهم مماالأفراد 
 .1المؤسسة

 خلاصة الفصل: 

تغيرت النظرة الى الموارد البشرية من نظرة تقليدية، الى نظرة حديثة بحيث أن لهذه الموارد أهمية 
بالغة مقارنة بالموارد الأخرى، وأصبحت مختلف المؤسسات تضم مصلحة أو قسم متخصص يهتم 

على تنميته وتطوير مهاراتهم من شأنها أن تحسن  بالعنصر البشري من خلال الحفاظ عليه والعمل
 من أداء العاملين في المؤسسة من خلال توفير مجموعة من العوامل أهمها: الحوافز المناسبة

 .مةلإدارية الفعالة والعلاقات السليالإدارية الجيدة، القيادة ا السياسات

                                                             
      المستقبلية والاتجاها  العلمية الاسس :البشرية الموارد إدارة جودة، المحسن عبد المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد - 1

 . 217ص  ،2112 عمان، والتوزيع، النشر ب ط، دار
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 تمهيد:

يعتبر البناء المنهجي خطوة أساسية في ضبط اتجاه ومنحى كل دراسة أو بحث علمي يقوم به 
ل ا تسهّ بهه بطريقة موضوعية ودقة محكمة و الباحث إذ يتم وضع أبعاد الموضوع وتحديد زوايا

 .للباحث مهمة البحث والوصول إلى نتائج علمية تخدم أهداف الدراسة

 المبحث الاول: الاجراءات المنهجية للدراسة 

 مجالا  الدراسة:  أولا:

مجال دراستنا المكاني هي مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية المجال المكاني: . 2.2
 .  1نقدم لمحة عن نشأتها وتطورها وسوف

 7هي شركة توليد الكهرباء والتي تم الاشترا  فيها من قبل الشركة القابضة سونلغاز العاصمة، منذ 
 يقع مقرها الرئيسي في غرداية. SPE.spaعن طريق تقسيم الشركة  3102أفريل 

 لمعالجة القضايا الاستراتيجية التي تتعلق: SKTM تم انشاء

 لمحددة التي تميز موقف إدارة الانتاج الديازال من السمات اRIS  شبكات معزولة في(
 جنوب(. 

 .لقاء أفضل الظروف لاستمرارية وجودة الخدمة المقدمة للناس في المناطق الجنوبية من البلاد 
: من أهم المهام الرئيسية التي تستند وتعمل عليها مؤسسة الكهرباء SKTMالمهام الرئيسية 

 لمتجددة بغرداية نذكرها:والطاقات ا

  تشغيل شبكات الطاقة الكهربائية المعزولة من الجنوب )توليد الكهرباء التقليدية( والطاقة
 .1المتجددة في جميع التراب الوطني

  البنية التحتية للكهرباء من مرافق إنتاج شبكات المعزولة الجنوبية للهندسة والصيانة وإدارة تطوير
  نطاق ولايتها.محطات توليد الكهرباء في

                                                             
 وثائق مقدمة من طرف المؤسسة. -1
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  تسويق الطاقة المنتجة للشركات التابعة توزيع خصوصا بعد نشر الطاقة المتجددة في
 الشبكات المترابطة.

 الفرع الأول: إدارة دائرة الموارد البشرية 
تم بكل الامور الادارية تعتبر إدارة الموارد البشرية من أهم المصالح الادارية داخل المؤسسة فهي ته

 مهامهم وكذا واجباتهم داخلها. وتحدد للموظفين
 : الواجبا 

  ضمان الإداري للموظفين مقر إدارةSKTM. 
 .ضمان التنظيم الإداري من كبار المديرين التنفيذيين وكبار المديرين 
 .تحليل تكاليف الموظفين: الرواتب، والعمل الإضافي، وتحليل حركات الموظفين 
  ولوحات الإدارة.وضع الميزانيات، والميزانيات العمومية 
 .تطوير واستغلال الرواتب 
 .ملف مراقبة وتحديث الموظفين 
 .تأكد من الإجراءات المتعلقة بإدارة الوظيفية للموظفين 
 .ضمان الحفاظ على السجلات الإدارية 
 .التأكد من العلاقة مع الوكالات الخارجية 
 ، تليها المبالغ المستردة.( التأكد من الموظفين الإداريين إدارة )إدارة الغياب، ثوب الملا 
 1توفير العلاج للأعمال المتعلقة بالطب العمل. 
 .تشغيل أمانة لجنة التأديب 
 .التأكد من سجلات حفظ التنظيمية 
 .إعداد عناصر تتعلق بالترقيات / الترقيات والمكافآت 

 الفرع الثاني: الإدارة المالية والمحاسبة والرقابة الإدارية
 عثات والمحاسبة الخاصة بالموظفينلمحاسبة والرقابة الإدارية بكل الجوانب المتعلقة بالبتهتم إدارة المالية وا

 .والمؤسسة
 : البعثا 
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 الحفاظ على محاسبة من الاشتراكية جنرال الكتريك SKTM. 
  تحسين إدارة التدفقات النقدية من البريدSKTM. 
  تضمن المالية والمحاسبية والمالية الداخلية.يالسيطرة 
 وتنشيط وتنفيذ نظام الإدارة البيئية إعادة السيطرة على إدارة المؤسسة. تصميم 

 :المحاسبة المركزية 
 .تنسيق أنشطة جميع الهياكل المالية والمحاسبة اللامركزية 
 .التشغيل وتنسيق إغلاق الشهرية والسنوية 
 .انشاء وتحليل البيانات المالية الدورية والسنوية للشركة التابعة 
 لمستندات المحاسبية مركزية لإدارة الضرائب، والوصاية، وإلى أي منظمة تطوير ونل ا

 يطلب ذلك.
 .حافظ على الكتب القانونية للمحاسبة 

 : المحاسبة والضرائب الدراسا 
 .التأكد من الدراسات حول الإجراءات المحاسبية والضريبية 
 .أداء قواعد البيانات التحديثات على النظام المحاسبي 
 ال: إنشاء الإقرارات الضريبية المركزية.إدارة رأس الم 
 .الحفاظ على الملفات من الأصول الثابتة 
 . حساب وحساب سجل الاستهلا 

 الفرع الثالث: شعبة المالية والتفتيش والمحاسبة 
 هذه الشعبة تهتم بالجانب المالي والتفتيش والمحاسبة في مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة

 : المهام والمسؤوليا 
  تحكم وضمان الامتثال بالقواعد الصعبة للمحاسبة، الدقة المالية والضريبة والادارة

SKTM. 
  1تسهيل وتنسيق أنشطة التفتيش فيSKTM. 
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  إجراء الاختبارات اللازمة على الوحدات اللامركزية لضمان حماية والحفاظ على
 التراث.

 ضرائب القواعد والاحكام التحقق من التطبيق السليم، في مجال التمويل والمحاسبة وال
 القانونية واللوائح الداخلية والخارجية.

  توفير انظمة مخصصة او مهام خاصة بتكليف منSKTM. 
 .إدارة العلاقات مع المراجعين 

 المجال البشري:  .1.2
  يتمثل المجال البشري في دراستنا هذه في موظفي مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة بغرداية.

  اني:المجال الزم.3.1
الدراسة في مرحلتين كمرحلة أولى قمنا بمرحلة إستكشافية والتي تساعد الباحث على  أجريت

ي سيقوم به داخل الشركة وتبعده عن دائرة الغموض ذتحديد و توضيح أفكاره في مجال البحث ال
أكثر  ما ساعدنادائرة الموارد البشرية لو تعتيم الذي يواجه الباحث حيث قمنا بزيارة استطلاعية  

( وهي 2121 أوت 15 –  2121جويلية16ما بين )في تحديد وضبط الأفكار ،والمرحلة الثانية 
المدة التي قمنا فيها ببحثنا الميداني لجمع المعلومات والاطلاع على بعض الوثائق في المؤسسة 
 والتعرف على مختلف المصالح والأقسام بها وأيضا خصصت لتوزيع الاستمارة على المبحوثين

 أيام.  5بالمؤسسة والتي تم توزيعها وجمعها في مدة 

 المنهج المتبع ثانيا:
وحقائق أن كل دراسة علمية تحتاج إلى منهج يوافق البحث يقودها للوصول إلى نتائج  
من هذا البحث فالموضوعات السوسيولوجية لابد على الباحث تطبيق منهجا يستجيب  متوخاة

 .1لطبيعة الموضوع

 
                                                             

  .31، ص2111، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر، الاجتماعيمدخل لمنهجية البحث أحمد عياد،  -1 
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بأنه عبارة عن أسلوب من أساليب التنظيم الفعالة لمجموعة من الأفكار المتنوعة  :المنهجيعرف 
 1تلك.والهادفة للكشف عن حقيقة تشكل هذه الظاهرة أو 

هو فن تنظيم صحيح لسلسلة من الأفكار سواء من أجل  :للمنهج وفي تعريف آخر
 وإثباتها منعليها ولثباتها  الكشف عن الحقيقة حين لا تكون المعلومة لدينا أو من أجل البرهنة

 .2إلمام كامل بهاختلفة لهم حين تكون على معرفة و أجل البرهنة عليها للآخرين وإثباتها بجوانبها الم

بأنه:" أسلوب من أساليب التحليل الذي يعتمد على معلومات كافية  المنهج الوصفيويعرف    
من أجل  معلومة، وذلكزمنية  ودقيقة عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات

 .3موضوعية بما ينسجم مع المعطيات الفعلية للظاهرة" عملية وتفسيرها بطريقةالحصول على نتائج 

هذا المنهج على وصف الظاهرة من الظواهر  : يقومالوصفيللمنهج وهنا  تعريف آخر -
لتعميمها ويتم  لنتائجوإستخلاص اتتحكم فيها،  والعوامل التيللوصول إلى أسباب هذه الظاهرة، 

 4وتنظيمها وتحليلها.ذلك وفق خطة بحثية معينة وذلك من خلال تجميع البيانات 

إن إختيار أي منهج ليس بالأمر الذي يكون فيه للباحث حرية الإختيار، بل موضوع 
ولهذا إعتمدت في  البحث هو الذي يفرض عليه في أغلب الأحيان المنهج المتبع وحتى الأدوات،

الذي يعتمد على دراسة الظاهرة كما توجد في الواقع ويهتم  المنهج الوصفيلدراسة على هذه ا
بوصفها وصفا دقيقا ويعبر عنها تعبيرا كيفيا وكميا فالتعبير الكيفي يصف لنا الظاهرة ويوضح 
خصائصها، أما التعبير الكمي فيعطينا وصفا رقميا يوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها 

                                                             

 عمان ، دار وائل للطباعة والنشرتطبيقا والمراحل وال، منهجية البحث العلمي والقواعد وآخرونمحمد عبيدات  -1 
  .35ص  1111، 2ط الأردن

مكتبة الأنجلو  ، الأسس العلمية لكتابة رسائل الماجستير والدكتوراه،ومحسن أحمد الخضيري محمد عبد الغني عوض، -2 
  .42ص  1112المصرية، القاهرة، مصر، 

، دار الفائز للطباعة والنشر والتوزيع، مخبر علم الإجتماع يةأبجدت  المنهجية في كتابة الرسائل الجامععلى غربي،  -3
  .43، ص 2111، 2، جامعة منتوري قسنطينة طالاتصال

  .31، ص 1116، المكتبة الأكاديمية، القاهرة، ، البحث العلمي أسسه وطريقة كتابتهمحمد الصاوي محمد المبار  -4
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  .1ها مع الظواهر الأخرىودرجات ارتباط

 أدوا  جمع البيانا   :ثالثا
نظرا لتعقيد السلو  الانساني وتشابكه، وصعوبة فهم متغيراته. قد يستخدم الباحث أكثر 
من أداة لجمع المعلومات والبيانات التي تخص بحثه قصد تحقيق نوع من الدقة العلمية، وتجنب 

 على ذلك استخدمنا في بحثنا الأدوات التالية: العديد من الأخطاء كالتحيز والذاتية وبناء  

هي وسيلة الاتصال الرئيسية بين الباحث والمبحوث وتحتوي على مجموعة من .الإستمارة:"1
 ".2الأسئلة تخص المحاور التي نريد معلومات عنها من المبحوث

من أجل تقنية اختبار يطرح من خلالها الباحث مجموعة من الأسئلة على أفراد العينة  "هي
ما تم اقتراحه في الفرضيات  ونقارن بهاالحصول منهم على معلومات يتم معالجتها كميا فيما بعد 

، ذلك ان صيغ وبطريقة موجهة" تقنية مباشرة لطرح الأسئلة على الأفراد  وتعتبر الاستمارة
 .3"كمية الإجابات تحدد مسبقا هذا ما يسمح بالقيام بمعالجة

رة المتعلقة بالموضوع محل الدراسة مجموعة من الأسئلة تم تقسيمها إلى أربع وقد تناولنا في الاستما
 محاور:

 أسئلة. 15يشمل البيانات الشخصية ويحتوي على المحور الأول:
 أسئلة. 13يشمل البيانات المتعلقة بالثقافة الفرعية نحو العاملين ويحوي المحور الثاني:

 أسئلة. 11لقيم التنظيمية ويحوييشمل البيانات المتعلقة با المحور الثالث:
 سؤال.15: يشمل البيانات المتعلقة تنمية الموارد البشرية ويحوي المحور الرابع

 
                                                             

الأردن  ر للطباعة والنشر والتوزيع، عمان، دار الفكواته وأساليبهوأدمفهومه  العلمي:البحث ، عبيدات وآخرونمحمد  -1
  .47ص  2111

 وبوشرف كمال، ترجمة صحراوي بوزيد منهجية البحث العلمي في العلوم الإنسانية، تدريبا  عمليةموريس أنجرس،  -2
  .214ص  ،2116، 2وسعيد سبعون دار القصبة للنشر والتوزيع، الجزائر، ط

 دار القصبة للنشر والتوزيع ،الدليل المنهجي في إعداد المذكرا  والرسائل الجامعية في علم الاجتماعن، سعيد سبعو  -3 
 .  155ص  2112، 2الجزائر، ط 



 الفصل الرابع الجانب الميداني
 

 
82 

 العينة إختيار رابعا: كيفية
ممثلة لعناصر المجتمع أفضل تمثيل حيث يمكن تعميم ي مجموعة جزئية من مجتمع البحث و ه العينة:

 .1عمل إستدلالات حول معالم المجتمعو نتائج تلك العينة على المجتمع بأكمله 
ة الأساسية في البحوث تعتبر مرحلة تحديد مجتمع البحث من أهم خطوات المنهجي

البحث وخطته وكذا  وهي تتطلب من الباحث الدقة البالغة إذ يتوقف عليها إجراء الإجتماعية
يح لكن هذا الأمر العكس صحزاد أفراد مجتمع البحث و والتي يثبت صدقها كلما  نتائج الدراسة

 ليس سهلا.

ا فإنني إخترت العينة العشوائية الطبقية باعتبارها الأنسب حتى أشمل بالدراسة مختلف ذله
متساوية للأفراد العينة  تعرف على أنها:" وهي عينة تعطي فرصا وحدات المجتمع محل الدراسة

، وقد بلغ حجم العينة 2لعينة"الفرص المتساوية لجميع وحدات المجتمع كي تمثل في ا وتهيئ بالظهور
 مبحوث. 51

 71موزعين كالتالي: إطارات  121ن يتكون م خصائص مجتمع الدراسةتحديد  .أ
 .1، عمال تنفيذ 33 عمال تحكم

 :ب مفرداتها نتبع الخطوات التاليةوبسح 51ب حجم العينة يقدر اخترنا  .ب
 :في المجتمع الأصلينسبة تمثيل كل طبقة حساب  -

(71/121)*111=65.24 
(33/121*)111=27.27 

(1/121*)111=7.43 
 : قة في المجتمع الأصليعدد المفردات التي يجب سحبها من كل طبب ساح -

(65.24*51)/111 =32 
(27.27*51/)111=14 

                                                             
 1، دار المسيرة، عمان، الأردن، طمدخل إلى مناهج البحث في التربية وعلم النفس عباس محمد خليل وآخرون، -1

  .217، ص 2117
  .55، ص 1111، 3المجدولاي للنشر، الأردن، ط دار-كمي مدخل-الأفرادإدارة ف، مهدي حسين زويل -2
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(7.43*51)/111 =4 
 مفردة موزعة كالتالي: 51الدراسة تتكون من  عينةوعليه 

 4عمال تنفيذ                      14عمال تحكم                           32إطار  

 العينة  خامسا: خصائص
البيانا  الشخصية:   

يوضح توزيع افراد العينة حسب الجنس :10دول رقم الج  

 النسبة التكرار الجنس

 80% 41 ذكر

 20% 11 انثى

 100% 51 المجموع

المبين لتوزيع افراد العينة حسب متغير الجنس ان النسبة  2حظ من خلال الجدول رقم نلا
من  20%تليها نسبة الاناث بنسبة تليها نسبة الاناث بنسبة  80%الاكبر كانت للذكور بنسبة 

 مجمل العينة المدروسة.

ا راجع ذكور مقارنة بالإناث وهذيتضح أن أغلب أفراد العينة  نستنتج،من خلال ما سبق 
نظرا لكثرة تعاملها مع  الإناث،يتطلب فئة الذكور أكثر من  المديرية الذيهذه الى طبيعة العمل في 

يتطلب الجهد والطاقات المتجددة مما  ومهام الكهرباءخدمات  وهذا بتأدية الخارجية،الاشغال 
في المهام الإدارية العضلي الذي يعد من خصائص البنية المورفولوجية للرجال، بينما الاناث يعملن 

 .داخل المراكز
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توزيع المبحوثين حسب السن يوضح :02الجدول رقم   

 النسبة التكرار السن

12-22  15 %30 

24-42  14 %28 

فأكثر 44  21 %42 

 100% 51 المجموع

خصت الفئة العمرية ما بين  %42الجدول أن أعلى نسبة كانت تقدر يلاحظ من خلال 
للفئة  %24وتأتي نسبة  سنة، 35-25للفئة العمرية ما بين  %31ها نسبة وتلي سنة فأكثر 44

 .سنة 45- 34العمرية من 

النسبة  وترجع هذهأن أغلب أفراد العينة فئة شباب عطيات الجدول نلاحظ من خلال م
العالية بالدرجة الأولى إلى أن المؤسسة تحرص على توظيف هذه الفئة الشابة لما لها من قدرات 

، وهذا يقودنا الى ولائهم ورضاهم والأحسن للمؤسسةالأفضل ت من شأنها تقديم وطموحا
 للمؤسسة التي تساهم بشكل كبير في تكوين اتجاه ايجابي لسير المؤسسة نحو الّأمام. 
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المدنيةيوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة : 4دول رقم الج  

دنيةالحالة الم  النسبة التكرار 
عزبأ  11 %38 

وجمتز   31 %62 
 100% 51 المجموع

 

خصت المتزوجين، وتليها  %62الجدول أن أعلى نسبة كانت تقدر يلاحظ من خلال 
 هم العزاب. %34نسبة 

وهذه النسب تعكس لما للعمل من خلال القراءة الاحصائية أن أغلب أفراد العينة متزوجين 
نة اجتماعية في المجتمع ويضمن لهم يمنحهم مكاماديا  واستقرار العمال على حياة العمال، أثرمن 

 تحقيق الأهداف.  والتوجه نحوتلبية حاجياتهم بما ينعكس على أدائهم 

 يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي :2دول رقم الج

 النسبة التكرار المؤهل العلمي

 24% 12 ثانوي

 76% 34 جامعي

 100% 51 المجموع
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وهي %76تمثل المستوى الجامعي  لديهمنسبة المبحوثين ن أمن خلال هذا الجدول  يتضح
 المدروسة.من مجمل العينة  24%تمثل  المستوى الثانويو نسبة  علىأ

نوعا ما لتولي مؤسسة كهرباء وطاقات المتجددة تتطلب تأهيل علمي عالي إن خصوصية 
في الجامعات  تحتاج مهندسين وتقنيين تكونواكما  ،وأعمالهممنصب في المؤسسة لأداء مهامهم 

 والمعاهد الخاصة هذا ما يفسر ارتفاع نسبهم مقارنة بباقي المستويات. 

يوضح توزيع المبحوثين حسب الصنف المهني :7دول رقم الج  

 النسبة التكرار الصنف

 58% 21 إطار

 24% 12 عمال تحكم

 18% 11 عمال تنفيذ

 100% 51 المجموع

عمال هذه المؤسسة هم اطارات أي بنسبة  ةأغلبييلاحظ من خلال بيانات الجدول أن 
لعمال تمثل  18%بنسبة تأتي تمثل نسبة عمال التحكم ، و 24%تليها نسبة  منهم %58
 التنفيذ.

الفئة الغالبة هي فئة الإطارات وهذا راجع لطبيعة المؤسسة وطبيعة مهامها،بما ان المؤسسة 
ا تحتاج إلى إطارات و عمال تحكم بدرجة  مهامها مركزية وتعطي الأوامر لوحدات تابعة لها، فإنه

 كبيرة مقارنة بفئة عمال التنفيذ.
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 عرض وتحليل معطيا  الفرضيا : المبحث الثاني:

 تحليل بيانا  الفرضية الأولى: أولا: 
 المستمر  وضرورة التدريبيوضح العلاقة بين كيفية الالتحاق بالعمل في المؤسسة  :4 دول رقمالج

لتدريب المستمر أن امن المبحوثين صرحوا  %77ل أن نسبة نلاحظ من خلال الجدو 
. في من المبحوثين التحقوا بالمؤسسة عن طريق الوساطة %7..7نسبة ذلك  وتدعمها فيضروري 

 25.8%من المبحوثين لا يعتبرون ان التدريب المستمر ضروري تدعم ب  24%حين أن نسبة 

 . لتحقوا بالمؤسسة عن طريق التوظيف المباشراالمبحوثين من 

ن أيرون التحقوا عن طريق الوساطة و كثر فئة من العمال أ نأ خلال ما سبق نلاحظ  ومن
ن التدريب المستمر يواكب التطور الحاصل أالتدريب المستمر مهم للعمال في المؤسسة حيث 

من أهم الأمور ويساعد العمال على التكيف مع المستجدات الحاصلة ومع المكننة المستحدثة ، ف
دريب العاملين هو الحصول على أخطاء أقل، فالأخطاء التي يمكن للمؤسسة الحصول عليها عند ت

تحدث بشكل كبير إذا كان الموظف يفتقر إلى المهارات والقدرات المطلوبة للقيام بالعمل الموكَل 

 لك ضروري رالمستم التدريب

 بالمؤسسة بالعمل الالتحاق

 المجموع لا نعم

رالتكرا النسبة التكرار رالتكرا النسبة   النسبة 

 100% 31 25.8% 8 74.2% 23 مباشر توظيف

 100% 19 21.1% 4 78.9% 15 واسطة

 100% 50 24% 12 76% 38 المجموع
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إليه، أما إذا كان الموظف حاصلا  على التدريب الكافي والمطلوب فستكون نسبة اقترافه للأخطاء 
مهارة وكفاءه في عمله، كما يصبح مؤهلا  أكثر من غيره أقل، كما يمكن له أن يُصبح أكثر 

 .للحصول على ترقيه

ن التدريب المستمر مهم أويرون التحقوا عن طريق الوساطة كثر فئة من العمال أن أنستنتج 
للعمال في المؤسسة حيث ان التدريب المستمر يواكب التطور الحاصل ويساعد العمال على 

 .ة ومع المكننة المستحدثةالتكيف مع المستجدات الحاصل

تقديم المؤسسة مكافأة للعمالو ما يمثله العمل  العلاقة بين يوضح: 7دول رقم الج  

إدارة المؤسسة تقدم  صرحوا أنالمبحوثين  من % 56نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يمثل لهم العمل مكانة الذين المبحوثين  من %111نسبة مكافأة للعاملين تدعمها في ذلك 

أن إدارة المؤسسة لم تقدم الذين صرحوا من المبحوثين  %44في حين أن نسبة  ،اجتماعية ومهنية
 الذين يمثل لهم العمل تجربة مهنية.من المبحوثين  %11تدعم ب مكافأة للعاملين 

ن مكانة اجتماعية عصول العامل على ن العمل عند العمال هو وسيلة لحأمما سبق يتضح 
وهو ما توفره المؤسسة عن طريق تقديم  فيه،طريق وظيفة تضمن له مكانة في المجتمع الذي يعيش 

 للعاملين  مكافأة المؤسسة ادارة تقدم         

 العمل لك يمثل ماذا

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 26 50% 13 50% 13 دخل ىعل للحصول وسيلة

 100% 14 / / 100% 14 ومهنية اجتماعية مكانة

 100% 10 90% 9 10% 1 مهنية تجربة

 100% 50 44% 22 56% 28 المجموع
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جر ثابت تقدمه أومن خلال  ،داء والمجهود عبر برنامج تنقيط للمستوىمكافآت دورية حسب الأ
  .المؤسسة شهريا للعامل

اجتماعية عن طريق مكانة صول العامل على ن العمل عند العمال هو وسيلة لحنستنتج من أ
    .وظيفة تضمن له مكانة في المجتمع الذي يعيش فيه

 وتقديم المؤسسةمدى الالتزام بالقوانين واجراءات العمل بين  يوضح العلاقة :9دول رقمالج
 لحوافزل

المؤسسة تقوم بتقديم  صرحوا أنالمبحوثين  من % 42نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
وانين واجراءات الذين دائما يلتزمون بقالمبحوثين  من %44.2نسبة الحوافز تدعمها في ذلك 

أن المؤسسة لم الذين صرحوا من المبحوثين  %14في حين أن نسبة  المؤسسة،العمل المعتمدة في 
الذين أحيانا يلتزمون بقوانين واجراءات العمل من المبحوثين  %25ب تقوم بتقديم الحوافز 
    المعتمدة في المؤسسة. 

          إدارة المؤسسة تقدم حوافز من خلال نتائج الجدول يتضح أن العاملين صرحوا بأن 
و مكافآت لكسب ثقة العاملين وجعلهم يشعرون بالراحة في مكان العمل و توفير الجو المناسب 
الذي يسمح لهم بتولي المهام الموكلة لهم و انجاز الأعمال التي يكلفون بها، كما أن الالتزام بالقواعد 

ؤسسة يعود ذلك الى احساس العاملين بروح المسؤولية و اجراءات و قوانين العمل المعتمدة في الم

 الحوافز بتقديم المؤسسة تقوم

 بقوانين التزام
 العمل وإجراءا 

 المجموع لا نعم

لنسبةا التكرار النسبة التكرار  النسبة التكرار 

 100% 38 15.8% 6 84.2% 32 دائما

 100% 12 25% 3 75% 9 حياناأ

 100% 50 18% 9 82% 41 المجموع
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والانضباط و الالتزام و التحلي بأخلاق المهنة و تفادي الغيابات المتكررة بدون مبرر هذا بدوره 
 يجعل المؤسسة قادرة على الوصول الى تحقيق الأهداف وفق ما هو مخطط له.

عنوية بدوره ينعكس على أدائهم نستنتج من أن المؤسسة تقدم الحوافز للرفع من الروح الم
مع  العمل تتناسببالقوانين ومرونة هذه الإجراءات  والالتزام العاملينورضاهم عن العمل 

 احتياجات ومتطلبات الأفراد.  

 مل بالمؤسسةتأخر في الوصول في الوقت المحدد لدوام العالالعلاقة بين يوضح : 20دول رقمالج
لمكافأة للعاملين وتقديم المؤسسة  

من المبحوثين صرحوا  % 51 أن نسبة متساوية حيثالنسب  نلاحظ من خلال الجدول أن
في الوقت  الذين يصلونالمبحوثين  من %111نسبة أنهم يتلقون حوافز معنوية تدعمها في ذلك 

أنهم يتلقون الذين صرحوا من المبحوثين  %51في حين أن نسبة  بالمؤسسة،المحدد لدوام العمل 
في الوصول في  يتأخرونين صرحوا بأنهم أحيانا الذمن المبحوثين  %63.2ب حوافز معنوية 

  بالمؤسسة.الوقت المحدد لدوام العمل 
    العاملين لا يتأخرون عن العمل  نجد أن أغلب علاه أنلاحظ من خلال معطيات الجدول 

يتلقون الحوافز المعنوية في المؤسسة وهذا راجع الى أن المؤسسة تعتمد على التقدير و الاحترام و 

نوع التحفيز          

 الوصول في الوقت المحدد 

 المجموع معنوي مادي

ارالتكر  النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة 

 100% 3 100% 3 / / دائما

حياناأ  24 %63.2 14 %36.8 38 %100 

 100% 9 % 44.1 4 %11.1 1 ابدا

52 المجموع  %51 25 %51 50 %100 
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ين فيما بينهم و بين الرؤساء و المرؤوسين حتى يجدون أنفسهم في راحة تامة في مكان للموظف
العمل و توفير المؤسسة لظروف العمل ينعكس على أداء المؤسسة ،و يقودها ذلك الى الوصول 
للمستوى المطلوب أو المتوقع الذي يضمن لها تحقيق أهدافها المسطرة في الوقت المناسب، كما أن 

العاملين عن الوقت المحدد لدوام للوصول الى  المؤسسة قد يعود الى الظروف  تأخر بعض
الاجتماعية التي يعاني منها العاملين كالنقل أو السكن بعيد عن مكان العمل، وقد يكون أيضا 

 مشاكل عائلية كلها عوامل تساهم في شكل كبير لتأخر العامل عن دوام العمل.

المعنوية في المؤسسة وهذا  ويتلقون الحوافزن دوام عمل نستنتج أن العمال لا يتأخرون ع
حتى يجدون أنفسهم في راحة تامة  والاحترام للموظفينراجع الى أن المؤسسة تعتمد على التقدير 

 بمكان العمل. 

والاهتمام من  روالشعور بالتقدييوضح العلاقة بين التغيب المستمر عن العمل  :22دول رقمالج
 الزملاء

       م يتلقون التقدير من المبحوثين صرحوا أنه % 23نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يتغيبون الذين لا المبحوثين  من %...2الزملاء في العمل تدعمها في ذلك نسبة  والاهتمام من

       لا يتلقون التقدير  صرحوا أنهم من المبحوثين %.8في حين أن نسبة  ،العمل باستمرار عن
عن العمل يتغيبون ن الذيمن المبحوثين  %20.2ب  العمل تدعمالزملاء في  والاهتمام من

  باستمرار.

 العمل في زملائك تمامواه بتقدير

 التغيب عن العمل بإستمرار

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 17 41.2% 7 58.8% 10 نعم

 100% 33 51.5% 17 48.5% 16 لا

 100% 50 48% 24 52% 26 المجموع
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من خلال ما سبق يتضح أن  العمال لا يتغيبون عن العمل و يحظون بالتقدير و الاحترام 
        من طرف الزملاء ، حيث أن التقدير  يزيد من الدافعية  في العمل  و يقوي روح الانضباط 

يؤثر على مردود المؤسسة ككل رار و الالتزام بمواعيد العمل، كما أن التغيب عن العمل باستم
حيث  تجد صعوبة في تغطية مكانه  فالعامل  بتغيبه  يمكن أن يضع المؤسسة في موقف حرج

خاصة إذا كان عمله حساس و لم يخبر رئيسه المباشر من قبل بتغيبه لذلك تقع المسؤولية على 
ستفادة من الخبرة المؤسسة دائما لشحن همم عامليها مهما بلغ سنهم وعطاؤهم بالمؤسسة و الا

 المهنية لأنهم يعتبرون مثالا للعمال الجدد .

طرف الزملاء في  والاحترام من ويحظون بالتقديرنستنتج أن العمال منضبطون في العمل 
 العمل. الدافعية فيمن شأنه أن يرفع من  العمل الذي

صنع القرار واشراكهم فيالافراد  العلاقة بينيوضح طبيعة  :12 الجدول رقم  

من المبحوثين صرحوا أن المؤسسة تأخذ بأراء  % 87نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
صرحوا الذين من المبحوثين   %2..2العاملين و اشراكهم في اتخاذ القرار تدعمها في ذلك نسبة 

 ا أن المؤسسة لامن المبحوثين صرحو  %27في حين أن نسبة  أن علاقتهم مع زملائهم حسنة ،
من المبحوثين   %22.7تأخذ بأراء العاملين و اشراكهم في اتخاذ القرار تدعمها في ذلك نسبة 

  العاملين بآراءالأخذ 

 بين الأفراد العلاقة طبيعة

حياناأ لا نعم  المجموع 

رالتكرا النسبة التكرار النسبة التكرار رالتكرا النسبة   النسبة 

 100% 29 20.7% 6 %37.1 11 %41.4 12 جيدة علاقة

 100% 12 25% 3 %16.7 2 %54.3 7 حسنة

 100% 1 / / %55.6 5 %44.4 4 سيئة

 100% 50 18% 9 %36 14 %46 23 المجموع



 الفصل الرابع الجانب الميداني
 

 
93 

من المبحوثين الذين صرحوا أن   %.0 صرحوا أن علاقتهم مع زملائهم سيئة، في حين الذين 
  %31.7ك نسبة المؤسسة  أحيانا تأخذ بأراء العاملين و اشراكهم في اتخاذ القرار تدعمها في ذل

 صرحوا أن علاقتهم مع زملائهم جيدة. الذين من المبحوثين 

 الأفراد حسنةنجد أن أغلب المبحوثين صرحوا بأن العلاقة بين من خلال المعطيات السابقة 
إذا يعتبرونها علاقات غير رسمية اجتماعية قبل أن تكون علاقات في تأخذ بآرائهم،  وأن الادارة

عند  وتقديم المساعدةالأوقات العصيبة  والتآخي والتآزر في روح التعاون يسودها العمل،إطار 
و كذا تبادل الأفكار و الآراء حول المواضيع المختلفة سواء أكانت تتعلق   ذلك.الحاجة إلى 

بالمؤسسة التي  يعملون فيها أو الوظيفة إضافة إلى تبادل المعلومات حول المستجدات التي تحصل 
           لق روح الجماعةتخالعلاقات حسنة ،حة التي يعملون فيها أو المؤسسة على مستوى المصل

 و التماسك بين فريق العمل بحيث يزيد ثقة العاملين فيما بينهم و تجسيد مظاهر التقدير والاحترام 
 وتتوحد أرائهم  و اتجاهاتهم   و أهدافهم و نظرتهم لمشاكل العمل مما يدفع الادارة إلى اشراكهم في

وذلك من خلال  لمشاركتهم في صنع القراروفتح المجال فالأخذ بأراء العاملين  عملية اتخاذ القرار ،
التعبير عن مشاكلهم ينعكس بالإيجاب في زيادة أدائهم الفعلي للمؤسسة لديهم واعتبار الرؤساء 

قرار تعتبر كنوع من . فالمشاركة في اتخاذ القدوة في أخلاق المهنة والمسؤولية والتحلي بروح الجماعة
المعنوية لخلق الدافعية للعمل وتنمية روح الإبداع والابتكار والحفاظ على استقرار اليد  أنواع الحوافز

 .إذ أن من معايير الحكم على نجاح المؤسسة هو قدرتها على الحفاظ على العمال داخلها العاملة،

التعاون و  الفريقروح  في تجسيدم نستنتج أن العلاقات السائدة بين الأفراد حسنة مما يساه
 القرار.ما يساهم في اشراكهم في عملية اتخاذ  وهو
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سسةوتقديم المؤ بين الاهتمام بالوقت عند انجاز الأعمال  يوضح العلاقة: 22الجدول رقم   
للعاملينلمكافآت   

من المبحوثين صرحوا أنهم يتلقون مكافآت من  % 56نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يقرون بأهمية الوقت في إنجاز لا لذين االمبحوثين  من % 61طرف المؤسسة تدعمها في ذلك نسبة 

أنهم لا يتلقون مكافآت من طرف المؤسسة تدعمها من المبحوثين  %44في حين أن نسبة  المهام،
 يقرون بأهمية الوقت في انجاز المهام. الذين من المبحوثين  %44نسبة 

ولعل وقت يولون أهمية لللا من خلال معطيات الجدول أن أغلب أفراد العينة صرحوا أنهم 
وهذا يظهر في الأعمال التي يوكلون للقيام بها ذلك راجع الى الحرية الممنوحة للعاملين في المؤسسة 

أن يجسد الثقة  اشأنهالذي من  و يتلقون مكافآت من طرف المؤسسةو المهام التي يكلفون بها 
 وهذا راجع إلى ، ،االمتبادلة بين العاملين والمؤسسة ورفع من الأداء للوصول الى تحقيق أهدافه

طبيعة الاعمال التي يقوم بها هؤلاء الافراد والتي لا تتطلب التأخير في الانجاز حتي لا تتعطل مصالح 
دافعية و المنافسة الإيجابية بين الخلق الزبائن ، أو أن المؤسسة لديها نظام  تحفيز يهدف إلى 

،حيث أن نوع الحوافز المقدمة لهم  تحقيق الأهداف ورفع معدلات الأداء في المؤسسةلالعاملين 
يلبى كل الاحتياجات  ويشبع الحاجات الغير مشيعة و يحقق درجة من الرضا  و يدفعهم للالتزام 
بالوقت .ومنه فإن الحوافز هي عبارة عن نظام يساهم في تطوير قدرة العنصر البشري على العمل 

ل تحسين ظروف العمل ) فزيقية ،مالية ( وزيادة رغبته فيه و تحقيق الرضا الوظيفي و ذلك من خلا

  للعاملين مكافأة تقدم المؤسسة

  المهام انجاز في الوقت أهمية

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 25 44% 12 %52 13 نعم

 100% 25 41% 10 61% 15 لا

 100% 50 44% 22 56% 28 المجموع
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التي يعمل فيها الفرد و التي تساهم في رفع الروح المعنوية له إذ تعد من أهم المتغيرات المؤثرة على 
 مستويات الأداء

من الذي و  من طرف المؤسسة ويتلقون مكافآتيعطون أهمية للوقت لا نستنتج أن الأفراد 
 . العاملين والمؤسسةشأنه أن يجسد الثقة المتبادلة بين

يوضح أداء العاملين بعد حصولهم على تكوين: 42الجدول رقم  

 النسبة التكرار تكوين على حصولهم بعد العاملين أداء

 68% 34 بكفاءة

 32% 16 الاداء سرعة

 100% 51 المجموع

من المبحوثين صرحوا أن العمال بعد حصولهم  % 64نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
صرحوا أن العمال بعد حصولهم على  %32تكوين يكون بكفاءة تدعمها في ذلك نسبة على 

 تكوين يكون بسرعة الأداء. 

من خلال القراءة الاحصائية للجدول يتضح أن المبحوثين الذين صرحوا بأن أدائهم بعد 
ات يساعدهم التكوين على اكتساب المزيد من المعلوم بكفاءة، حيثحصولهم على التكوين يكون 

، كما أنه يساهم في تبنى اتجاهات والواجباتالمهام  اللازمة لأداءالسلوكية  وتنمية المهاراتوالمعارف 
خلال الاحتكا  بالأخرين أثناء  وذلك منتمكنهم من التكيف مع التغيرات الحاصلة  وأراء جديدة

وأهمية  لتكوين دور ا.  فالتي تهمهم في مجال عملهم والأفكار ومناقشة القضايا وتبادل الآراءالتكوين 
مع الظروف المتغيرة  كان يتماشىفي صقل المواهب   والقدرات الكامنة للعاملين خاصة إذا   كبيرة

والإبداع واكتشاف الفردية بين المتكونين، حيث يجعلهم أكثر قدرة على الابتكار  ويراعي الفروقات
م، كما يعتبر وسيلة مهمة تساعد تحسين مستوى أدائه وتسخيرها في وقدراتهم الكامنة مهاراتهم
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الحوادث التي يمكن أن يتعرضوا لها أثناء  والتقليل منالعاملين على تجنبت الوقوع في الأخطاء 
  .منها وخاصة التقنيةقيامهم بواجباتهم 

 نستنتج أن أداء العمال يتميز بالكفاءة العالية بعد حصولهم على التكوين.

التكوينية في تنمية وتطوير  ومساهمة البرامجطرف الزملاء يوضح التقدير من : 22الجدول رقم 
 مهارات العمال

من المبحوثين صرحوا بأن التكوين ساهم في  % 52نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 الزملاء،يحظون بالتقدير من طرف المبحوثين  من %52.3تنمية مهاراتهم تدعمها في ذلك نسبة 

التكوين لم يساهم في تنمية مهاراتهم تدعمها ن  المبحوثين صرحوامن  %44في حين أن نسبة 
   يحظون بالتقدير من طرف الزملاء. الذينمن المبحوثين  %51نسبة 

من خلال القراءة الاحصائية يتضح أن أغلب  العمال صرحوا  و انهم يحصلون على التقدير 
 حيث أنمن طرف الزملاء  مما يشكل دافعا لهم للاستفادة من التكوين لتنمية و تطوير مهاراتهم،  

     لى ازالة الغموض الوظيفي و توضيح المهام المنوطة بهم  ساعد العاملين عالبرامج التكوينية ت
ا ساعدتهم على تغيير اتجاهاتهم الالمام بالإرشادات و التعليمات اللازمة لأداء وظائفهم كما أنهو 
  ترسيخ السلوكات الإيجابية المطلوبة في العمل  ومكنتهم من معرفة التقاليد الموروثة داخل المؤسسةو 

تنمية م على على التحكم  أكثر في الوسائل التقنية ، كما يساعده ساعدهم  التكوينكما أن 

 مساهمة البرامج التكوينية

 التقدير من طرف الزملاء 

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 44 %47.7 21 52.3% 23 نعم

 100% 6 51% 3 51% 3 لا

 100% 50 44% 24 52% 26 المجموع
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في تنفيذ المهام والأعمال الموكلة إليه في إطار  مالمهنية و التقنية من أجل زيادة كفاءته  مقدراته
 . وظيفته الحالية أو المستقبلية

ملين للاستفادة من طرف الزملاء يدفع العا والاحترام مننستنتج أن الحصول على التقدير 
  .وتطوير مهاراتهمالبرامج التكوينية لتنمية 

 الجزئي للفرضية الاولى: الإستنتاجثانيا: 
 ويرون أنالتحقوا عن طريق الوساطة العمال كثر فئة من أن أ 16خلال الجدول رقم  نستنتج من  -

طور الحاصل التدريب المستمر مهم للعمال في المؤسسة حيث ان التدريب المستمر يواكب الت
 .ويساعد العمال على التكيف مع المستجدات الحاصلة ومع المكننة المستحدثة

صول العامل على ن العمل عند العمال هو وسيلة لحأ 17نستنتج من خلال الجدول رقم  -
   .مكانة اجتماعية عن طريق وظيفة تضمن له مكانة في المجتمع الذي يعيش فيه

ن المؤسسة تقدم الحوافز للرفع من الروح المعنوية بدوره أ 14رقم الجدول  من خلالنستنتج  -
بالقوانين ومرونة هذه الإجراءات  والالتزام العاملينينعكس على أدائهم ورضاهم عن العمل 

 مع احتياجات ومتطلبات الأفراد.   العمل تتناسب
 فزويتلقون الحواأن العمال لا يتأخرون عن دوام عمل  11نستنتج من خلال الجدول رقم  -

حتى  والاحترام للموظفينالمعنوية في المؤسسة وهذا راجع الى أن المؤسسة تعتمد على التقدير 
 يجدون أنفسهم في راحة تامة بمكان العمل. 

والاحترام  ويحظون بالتقديرضبطون في العمل أن العمال من 11خلال الجدول رقم  نستنتج من -
 العمل. الدافعية فيمن من شأنه أن يرفع  العمل الذيطرف الزملاء في  من

في أن العلاقات السائدة بين الأفراد حسنة مما يساهم  11نستنتج من خلال الجدول رقم  -
 القرار.ما يساهم في اشراكهم في عملية اتخاذ  الفريق والتعاون وهوروح  تجسيد

من  ويتلقون مكافآتيعطون أهمية للوقت لا أن الأفراد  12نستنتج من خلال الجدول رقم  -
 والمؤسسة.شأنه أن يجسد الثقة المتبادلة بين العاملين  المؤسسة والذي من طرف

أن أداء العمال يتميز بالكفاءة العالية بعد حصولهم على  13نستنتج من خلال الجدول  -
 التكوين.
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طرف الزملاء  والاحترام منأن الحصول على التقدير نستنتج  14نستنتج من خلال الجدول  -
 . وتطوير مهاراتهمتكوينية لتنمية ادة من البرامج اليدفع العاملين للاستف

 الفرضية الثانية: بيانا  تحليل ثالثا:
 ومساهمة البرامجبين حد الادارة من حرية تقديم افكار جديدة  يوضح العلاقة :27دول رقمالج

  التكوينية بتنمية وتطوير المهارات.

كوينية من المبحوثين صرحوا بأن البرامج الت % 52نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يقرون بأن الذين المبحوثين  من %61تدعمها في ذلك نسبة  تساهم بتنمية وتطوير المهارات

 يرون بأن من المبحوثين %44حين أن نسبة  الجديدة، فيتحد من حرية تقديم الأفكار  الادارة لا
الذين من المبحوثين  %54.2البرامج التكوينية لا تساهم بتنمية وتطوير المهارات تدعمها نسبة 

  ما من حرية تقديم الأفكار الجديدة.   تحد نوعايقرون بأن الادارة 

من خلال المعطيات السابقة يتبين تأثير مساهمة البرامج التكوينية في تنمية مهاراتهم وقدراتهم، 
لأن المهارة تتوفر عند كل عامل ونجاح المؤسسة يتوقف على الاهتمام بالفرد عن طريق تكوينه 

ماته وتكيفه مع التحولات والتغيرات التي يفرضها المحيط الاجتماعي للتقدم والنمو وتطوير معلو 
الديناميكي للمؤسسة، وهذا ما دفع المؤسسة الى إعطاء أهمية كبيرة للتكوين قصد مواكبة التطور 

 مساهمة البرامج التكوينية

  يدةدالج الأفكار تقديم الحد من

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 15 41% 6 61% 1 نعم

 100% 11 45.5% 5 54.5% 6 لا

 100% 24 54.2% 13 45.4% 11 نوعا ما

 100% 50 44% 24 52% 26 المجموع
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القدرة على التحليل والتفكير النقدي لأي ، اضافة إلى تطوير والتكنولوجي الحاصلالاقتصادي 
المعلومات. وقد برز التفكير التحليلي كواحد من أكثر ثلاث مهارات يبحث عنها  نوع من

على  لذلك فالإدارة تعملوبأكثر دقة وجودة،  أسرعالموظفين من اجل انجاز أصحاب العمل في 
الابداع  وتنمية روحتشجيع من الأفكار الجديدة للاستفادة منها في تحقيق الاهداف المسطرة 

 عاملين.والابتكار لدى ال

الادارة تشجع الافكار الجديدة التي يطرحها العاملين للاستفادة منها لتحقيق  أننستنتج 
 العمل. وقدراتهم فيالأهداف مما يساهم في خلق الدافعية لدى هؤلاء للتنمية مهاراتهم 

بين عمل القوانين والاجراءات على تحقيق جو ملائم على تحسين  يوضح العلاقة :24الجدول رقم
 تدريب للأداءال

والاجراءات من المبحوثين صرحوا بأن القوانين  % 23نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
يقرون بأن الذين المبحوثين  من %011تدعمها في ذلك نسبة  على تحقيق جو ملائم تعمل

    صرحوا بأن القوانين من المبحوثين  %.8حين أن نسبة  أدائهم، فيالتدريب ساهم في تحسين 
يقرون بأن الذين المبحوثين  من %27.2تدعمها نسبة  على تحقيق جو ملائم عملوالاجراءات ت

   التدريب ساهم في تحسين أدائهم.  

 تحسين التدريب للأداء

           

  تعمل القوانين على توفير جو ملائم

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 21 56.3% 18 %111 2 نعم

 100% 14 / / %43.4 14 لا

 100% 16 37.5% 6 62.5% 10 نوعا ما

 100% 50 48% 24 52% 26 المجموع
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من خلال ما سبق يتضح أن القوانين و الاجراءات توفر جو ملائم  للعمل من خلال 
فعالية مرونتها وتكيفها في خدمة أهداف المؤسسة وراحة عمالها و توفير قوانين تساهم في رفع 

بعملهم وأدائهم كما و نوعا ، و بالتالي  من الجهد و الاهتمام مما يجعلهم يبذلون المزيد العمال 
هو  ،و خفض تكاليف العمل ، و رفع الروح المعنوية عند الأفراد العاملين و إشباع حاجاتهم

البشرية وتزيد في  العملية التي بموجبها يتمكن المديرين من إشباع كافة القوى الكامنة لدى الموارد
        رغبتهم في بذل الجهود المطلوبة لأداء مهامهم بمستويات عالية من الإنتاجية لتحقيق أهدافهم 

 .أهداف مؤسساتهمو 
في جو العمل من خلال مرونتها وتكيفها في خدمة  والاجراءات توفرنستنتج أن القوانين 

توفير قوانين تساهم في رفع فعالية أهداف المؤسسة وراحة عمالها وهو ما ينعكس من خلال 
 العمال.  

 طرف من المعتمدة والإجراءات القواعد تطبيق في سهولةيوضح العلاقة بين ال :27الجدول رقم
 في التقليل من الاخطاء ومساعدة التكوين المؤسسة

من المبحوثين صرحوا بأن هنا  سهولة في  % 52نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 من %54.1تدعمها في ذلك نسبة  تطبيق القواعد والاجراءات المعتمدة من طرف المؤسسة

 %44حين أن نسبة  الأخطاء، فييقرون بأن التكوين ساعدهم في التقليل من الذين بحوثين الم
صرحوا من المبحوثين صرحوا بأن هنا  سهولة في تطبيق القواعد والاجراءات من المبحوثين 

 تقليل الأخطاء 

 سهولة تطبيق القواعد

 المجموع لا نعم

تكرارال النسبة التكرار النسبة التكرار  النسبة 

 100% 31 41.9% 13 58.1% 18 نعم

 100% 19 57.9% 11 42.1% 8 لا

 100% 50 48% 24 52% 26 المجموع
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يقرون بأن التكوين الذين المبحوثين  من %57.1تدعمها نسبة  المعتمدة من طرف المؤسسة
 .ل من الأخطاءساعدهم في التقلي

من خلال ما سبق تتضح اهمية الاهتمام بالقواعد و الاجراءات و دورها في التقليل من 
الاخطاء حيث أنه كلما كانت هذه الاجراءات و القوانين واضحة و بسيطة كلما سهل استعمالها 

ة لتطوير التدريب هو عملية إكساب الموظفين المعلومات والمهارات اللازم أن بعد التكوين في حين
أدائهم الوظيفيّ وتحسين سلوكهم في بيئة العمل من أجل الحصول على نتائج أفضل، وزيادة إنتاج 

وفق النظام الداخلي المعمول به داخل المؤسسة ووفق الاجراءات  المؤسّسة أو الشركة أو المنظمة
يّة التدريب في إعداد ، وفي السنوات الأخيرة تطوّر التدريب ونما بشكلٍ كبيٍر بسبب أهمالمعمول بها

الموظفين لتولي المناصب المناسبة لهم، وقد تّم الاعتماد في ذلك على وسائلَ وتقنياتٍ حديثةٍ 
 .مناسبةٍ لطبيعة العمل المعتمد على التكنولوجيا ومناسبٍ للتطورات السريعة في الأسواق المختلفة

ليل من الاخطاء حيث أنه كلما  التق والاجراءات ودورها فينستنتج أهمية الاهتمام بالقواعد 
 سهل استعمالها بعد التكوين.  وبسيطة كلما والقوانين واضحةكانت هذه الاجراءات 
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       ظفين يوضح عمل المؤسسة على القضاء على الصعوبات التي تواجه المو  :92الجدول رقم 
بعد التكوين وتأدية العمل   

من المبحوثين صرحوا بأنهم يعملون بكفاءة  % 76نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
 على القضاءيقرون بأن الادارة تعمل الذين المبحوثين  من %44.2 ذلك نسبة أكثر تدعمها في

 لم يتغيرصرحوا بأنه من المبحوثين  %24حين أن نسبة  الموظفين، فيعلى الصعوبات التي تواجه 
يقرون بأن الإدارة لا تعمل على القضاء الذين المبحوثين  من %51نسبة  أدائهم تدعمهاشيء في 

 الصعوبات.

لال نتائج الجدول صرح العمال بأنهم يعملون بكفاءة وأن الادارة تعمل على القضاء من خ
الصعوبات التي يواجهها العاملين أثناء تأدية أعمالهم. حيث  أن هنا  علاقة التبادلية بين العاملين 

كبيرة فيما بينهم وبين الرؤساء فيما بينهم وبين العاملين والرؤساء وفعالية المؤسسة تتوقف بدرجة  
على التوازن بين أهداف العاملين وبين أهداف المؤسسة و تذليل كافة الصعوبات و المعيقات التي 
يمكن أن تحد من  تحقيق الاهداف، كما أن سهولة  و وضوح  القواعد و القوانين و الاجراءات 

مهارات  داخل المؤسسة يتيح لها السير الحسن للعمليات الادارية و الذي من  شأنه أن يحسن من
العاملين وقدراتهم وتطويرها للأفضل وجعلهم قادرين على أداء المهام الموكلة لهم بسهولة وأريحية 

 وقادرين على تحمل المسؤولية واتقان العمل و انجازه في أقل وقت وأقصر تكلفة. 

 العمل بكفاءة 

 مالصعوبا  التي تواجه الع

 المجموع أكثر بكفاءة شيء يتغير لم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 34 88.2% 30 11.8% 4 نعم

 100% 16 50% 8 50% 8 لا

 100% 50 76% 38 24% 12 المجموع
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     بكفاءة حيث أنهم قادرون على تحسين مستوى كفاءة العمل  العمال يعملوننستنتج أن 
تسعة جاهدة للقضاء على الصعوبات التي يمكن أن يواجهها العمال أثناء تأدية  الادارة وأن

 أعمالهم.
: يوضح العلاقة بين عمل المؤسسة على القضاء على الصعوبات التي تواجه 10الجدول رقم 

 للحوافز وتقديم المؤسسةالموظفين 

من المبحوثين صرحوا بأن المؤسسة تقوم بتقديم  % 42نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
بأن المؤسسة لا تسعى للقضاء على الصعوبات  يقرونالذين المبحوثين  من %47.5الحوافز نسبة 

صرحوا بأن المؤسسة لم تقم بتقديم من المبحوثين  %14حين أن نسبة  التي تواجه الموظفين، في
يقرون بأن المؤسسة تسعى للقضاء على الذين المبحوثين  من %21.6الحوافز تدعمها نسبة 

 .الصعوبات التي تواجه الموظفين

أن المؤسسة  تعمل على القضاء على الصعوبات تمن  بقة يتضح من خلال المعطيات السا
، إذ تعتبر الحوافز وخاصة المادية منها من أهم الأمور التي يسعى إلى خلال تقديم الحوافز للعاملين 

تحقيقها العامل، على اعتبار أن الأجر  يعد مصدر سعادته ويلبي احتياجاته الفيزيولوجية و يوفر 
كماليات ،وبالتالي تحقيق مستوى معيشي مقبول في ظل انخفاض المستوى لهم الضروريات  وال

المعيشي و القدرة الشرائية له و غلاء المعيشة ،كما أن تحسين مستوى الخدمات الاجتماعية 
المقدمة له و فتح فرص للتكوين المستمر يتيح له فرص للترقية و تحسين المستوى الاجتماعي له دور 

إذ أثبتت بعض الدراسات في  .العمل و تحقيق الرضا عن العمل و بيئته إيجابي في تحسين بيئة

 تقديم المؤسسة الحوافز

 الصعوبا  في العمل

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 34 20.6% 7 79.4% 27 نعم

 100% 16 12.5% 2 87.5% 14 لا

 100% 50 18% 9 82% 41 المجموع
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رفع الروح المعنوية  والمعنوية فيداخل المؤسسات على أهمية الحوافز المادية  والسلو  الإنسانيالتنظيم 
إذ أن تحفيز العامل يعتبر من العوامل المهمة التي تساعده على أدائه عمله المتواصل  للعمل،في 

فكلما كانت الحوافز المقدمة مرضية وتشبع  المؤسسة،مستوى انجازاته لتحقيق أهداف  من والرفع
 وهذا ماهو بإمكانه  وكل ماالموجود  وولائه. ويقدمحاجات الفرد كلما أدى هذا إلى زيادة انتماءه 

 الأداء.ينعكس بالإيجاب على كفاءة 

يمكن أت تواجه العاملين كما نستنتج أن المؤسسة تعمل على القضاء على الصعوبات التي 
 أن تقوم بتشجيعهم على تنمية مهاراتهم من خلال تقدم الحوافز.

 التدريب وضرورة الجديدة الافكار بتشجيع المؤسسة قيام بين العلاقة يوضح :12رقم الجدول
 للعامل المستمر

من المبحوثين صرحوا بأن التدريب المستمر  % 76نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
هنا  تشجيع للأفكار ليس يقرون بأن الذين بحوثين الم من %111نسبة تدعمها ضروري 

صرحوا بأن التدريب من المبحوثين  %24حين أن نسبة  ، فيأبدا المؤسسةالجديدة من طرف ادارة 
يقرون بأن هنا  تشجيع للأفكار الذين المبحوثين  من %34.2المستمر ضروري تدعمها نسبة 

 الجديدة من طرف إدارة المؤسسة.

 لك  ضروري المستمر التدريب

  الجديدة الأفكار تشجيع

 المجموع لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 21 %34.2 8 %61.11 13 نعم

 100% 18 22.2% 4 77.8% 14 لا

بداأ  11 111% / / 11 %100 

 100% 50 24% 12 76% 38 المجموع
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تتضح أن التدريب المستمر ضروري من أجل بقاء و استمرار أي تنظيم  قما سبمن خلال 
وذلك بالاستفادة من المهارات و الخبرات التي يتمتع بها العمال في المؤسسة كما أن لسنوات الخبرة 
المهنية  أهمية كبيرة في تحديد اتجاهات العاملين نحو العمل لذا تسعى الادارة دائما لكسب ثقتهم 

ال لكي يستفيد منهم العمال الجدد فمسؤولياتهم نحو العمل تزداد من أجل تحقيق واعطائهم مج
          الأهداف، كما أن التشجيع على الأفكار الجديدة يفتح للمؤسسة أفاق واسعة للابتكار 

التجديد و الابداع و اطلاق العنان لأفكارهم لتستفيد منها المؤسسة و تصبح قادرة على المنافسة و 
      تها المؤسسات التي تنافسها في نفس القطاع وتصبح رائدة في مجالها و تكتسب التميز مع نظير 

 النجاح لضمان نموها و تطورها وبقاءها.و 

      يدفع الأفراد الى تنمية مهاراتهم  الجديدة مماأن المؤسسة تقوم بشجيع الأفكار نستنتج 
 التطوير.رورية من أجل ضنهم خلال البرامج التكوينية التي يرون بأ وقدراتهم من

يوضح ضمان علاقات ايجابيه بين الموظفين :11الجدول رقم  

 النسبة التكرار الموظفين بين إيجابية علاقات ضمان

 44% 22 نعم

 26% 13 لا

 30% 15 احيانا

 100% 51 المجموع

ن من المبحوثين صرحوا أن المؤسسة تهتم بضما % 44نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
صرحوا أن المؤسسة تهتم بضمان علاقات ايجابية  %31علاقات ايجابية بين الموظفين، تليها نسبة 

من المبحوثين صرحوا أن المؤسسة تهتم بضمان علاقات ايجابية  %26بين الموظفين، وتأتي نسبة 
 بين الموظفين. 
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علاقات من خلال نتائج الجدول يتضح أن المبحوثين صرحوا أن المؤسسة تهتم بضمان 
ايجابية بين الموظفين من خلال التشجيع على المنافسة بين العاملين فيما بينهم التي تخلق نوع من 

 ويبذلون جهدافريق العمل بدوره يجعل العاملين يقومون بشحذ هممهم  والجماعة بينروح التعاون 
الأداء الفعلي الى مستوى  المسؤولية والوصولعلى تحمل  وأنهم قادرينأكبر في اثبات أنفسهم 

تخدم استراتيجيتها  وفعالية التيولنجاح المؤسسة عليها توجيه العاملين نحو تحقيق الأهداف بكفاءة 
 المستقبلية. 

نستنتج أن المؤسسة تهتم بضمان علاقات ايجابية بين الموظفين من خلال التشجيع على 
فريق العمل بدوره  والجماعة بينن المنافسة بين العاملين فيما بينهم التي تخلق نوع من روح التعاو 

 أكبر في اثبات أنفسهم. ويبذلون جهدايجعل العاملين يقومون بشحذ هممهم 

الترقية المعتمدة في والأسس والمعاييريوضح علاقة الرضا عن نظام الترقية  :23الجدول رقم  

من المبحوثين صرحوا بأن المعايير المعتمدة في  % 64نلاحظ من خلال الجدول أن نسبة 
من المبحوثين صرحوا بأنهم راضون عن نظام الترقية في  %71.4ها نسبة الترقية بالأقدمية تدعم

من المبحوثين صرحوا بأن المعايير المعتمدة في الترقية بالأداء  %36حين أن نسبة  المؤسسة، في
 من المبحوثين صرحوا بأنهم غير راضون عن نظام الترقية في المؤسسة. %34.1الجيد تدعمها نسبة 

دول يتضح أن الترقية عن طريق الأقدمية من خلال سنوات الخبرة التي من خلال نتائج الج
يمتلكها العاملين في المؤسسة لتؤهلهم للحصول على منصب أعلى من المنصب الذي يشغله، كما 

  الترقية في المعتمدة المعايير الاسس

 مؤسستكم في الترقية نظام

 المجموع الاقدمية الجيد الاداء

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار

 100% 14 71.4% 10 28.6% 4 نعم

 100% 36 61.1% 22 38.9% 14 لا

 100% 50 64% 32 36% 18 المجموع
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أن الترقية في العمل من بين الأهداف التي يرغب العامل في تحقيقها من خلال العمل أو الوظيفة 
سواء مادية أو اجتماعية ،بالإضافة الى التقدير من طرف المحيطين به داخل  لأنها توفر له امتيازات

المؤسسة أو خارجها وهذا طبعا يؤدي الى حالة الرضا عن العمل ويزيد من الانضباط والرفع من  
معدل الأداء و الروح المعنوية وزيادة الدافعية نحو العمل وعدم التفكير من مغادرة المؤسسة ما دام 

 عامل أنه محل اهتمام و أنه مطمئن على مستقبله المهني.يشعر ال

نستنتج أن الترقية عن طريق الأقدمية من خلال سنوات الخبرة التي يمتلكها العاملين في 
 المؤسسة لتؤهلهم للحصول على منصب أعلى من المنصب الذي يشغله. 

 الجزئي للفرضية الثانية: الإستنتاجرابعا: 
أن الادارة تشجع الافكار الجديدة التي يطرحها العاملين  15خلال الجدول  نستنتج من -

للاستفادة منها لتحقيق الأهداف مما يساهم في خلق الدافعية لدى هؤلاء للتنمية مهاراتهم 
 العمل. وقدراتهم في

في جو العمل من خلال مرونتها  والاجراءات توفرأن القوانين  16خلال الجدول  نستنتج من -
هداف المؤسسة وراحة عمالها وهو ما ينعكس من خلال توفير قوانين وتكيفها في خدمة أ

   تساهم في رفع فعالية العمال.
التقليل من  والاجراءات ودورها فيأهمية الاهتمام بالقواعد  17خلال الجدول  نستنتج من -

سهل  وبسيطة كلما والقوانين واضحةالاخطاء حيث أنه كلما كانت هذه الاجراءات 
 التكوين.  استعمالها بعد

بكفاءة حيث أنهم قادرون على تحسين  العمال يعملون أن 14نستنتج من خلال الجدول  -
تسعة جاهدة للقضاء على الصعوبات التي يمكن أن يواجهها  وأن الادارةمستوى كفاءة العمل 

 .العمال أثناء تأدية أعمالهم
وبات التي يمكن المؤسسة تعمل على القضاء على الصع أن 11خلال الجدول  نستنتج من -

 أت تواجه العاملين كما أن تقوم بتشجيعهم على تنمية مهاراتهم من خلال تقدم الحوافز.
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يدفع الأفراد  الجديدة مماأن المؤسسة تقوم بشجيع الأفكار    21خلال الجدول  نستنتج من -
أجل  رورية منض لبرامج التكوينية التي يرون بأنهاخلال ا وقدراتهم منالى تنمية مهاراتهم 

 التطوير.
علاقات ايجابية بين الموظفين من أن المؤسسة تهتم بضمان  21نستنتج من خلال الجدول  -

والجماعة خلال التشجيع على المنافسة بين العاملين فيما بينهم التي تخلق نوع من روح التعاون 
اثبات أكبر في  ويبذلون جهدافريق العمل بدوره يجعل العاملين يقومون بشحذ هممهم    بين

 .أنفسهم
أن الترقية عن طريق الأقدمية من خلال سنوات الخبرة التي  22خلال الجدول  نستنتج من -

 يمتلكها العاملين في المؤسسة لتؤهلهم للحصول على منصب أعلى من المنصب الذي يشغله 

 الاستنتاج العام: خامسا:
ر عنه التحليل النظري الإستنتاج العام الذي أسف أن نقدمبناءا على ما سبق ذكره نحاول 

فالميدان هو المكان الأمثل لتحقيق أهداف وتبيان صحة  المدروسة،والدراسة الميدانية للظاهرة 
الفرضيات المقدمة إن اعتبرت بمثابة أهداف وصلت إليها الدراسة أم بقيت مجرد تنبؤات لم تجد لها 

 قق الفرضية الرئيسية التي ربطت، فمن خلال العمل الميداني تم اتوصل لتحسبيلا لتحقق الميداني
 الثقافة التنظيمية بتنمية الموارد البشرية.

لدى اطارات الثقافة الفرعية تؤثر على تنمية الموارد البشرية التي تنص على أن  الفرضية الأولى
 مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة بولاية غرداية ومن النتائج التي توصلت لها: 

ن التدريب المستمر مهم للعمال في المؤسسة أيرون ن طريق الوساطة و التحقوا عالعمال أن 
حيث ان التدريب المستمر يواكب التطور الحاصل ويساعد العمال على التكيف مع المستجدات 

وكذا تحقيق للذات من صول العامل على المكافأة وسيلة لحونجد  الحاصلة ومع المكننة المستحدثة
، أما عن طريق وظيفة تضمن له مكانة في المجتمع الذي يعيش فيه خلال تحقيق مكانة اجتماعية

إدارة المؤسسة فهي تقدم حوافز و مكافآت لكسب ثقة العاملين وجعلهم يشعرون بالراحة في مكان 
العمل و توفير الجو المناسب الذي يسمح لهم بتولي المهام الموكلة لهم و انجاز الأعمال التي يكلفون 

ين يتلقون الحوافز المعنوية في المؤسسة وهذا راجع الى أن المؤسسة تعتمد على العاملبها في حين 
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التقدير و الاحترام للموظفين فيما بينهم و بين الرؤساء و المرؤوسين حتى يجدون أنفسهم في راحة 
 أن التقدير تامة في مكان العمل و توفير المؤسسة لظروف العمل ينعكس على أداء المؤسسة، كما 

ترام من طرف الزملاء في العمل من شأنه أن يرفع من الدافعية  في العمل ووضوح المهام و الاح
 يسهل للعاملين أداء لأعمالهم وذلك حسب قدراتهم وطاقاتهم حتى يقدموا الأفضل.

وذلك من خلال  لمشاركتهم في صنع القراروفتح المجال وفي المقابل الأخذ بأراء العاملين 
ذا بدوره ينعكس بالإيجاب في زيادة أدائهم الفعلي للمؤسسة ورفع الروح التعبير عن مشاكلهم وه

 تلقي، و والمسؤولية والتحلي بروح الجماعة .المعنوية لديهم واعتبار الرؤساء قدوة في أخلاق المهنة
من شأنه أن يجسد الثقة المتبادلة بين العاملين والمؤسسة ورفع من  مكافآت من طرف المؤسسة

أدائهم بعد حصولهم  واعطاء أهمية الوقت في انجاز المهام، و أن الى تحقيق أهدافها الأداء للوصول
بتنظيم الدورات التكوينية التي تعمل على تزويد  الاهتمامعلى التكوين يكون بكفاءة و لعل أن 

الموظفين بالمعارف والمهارات الّازمة التي تساعد على فهم واستيعاب الوظائف والأهداف ومنه 
و هذا يعطي دافعا أن  العمال بعد حصولهم على التقدير من طرف الزملاء أدائهم، ونجد  تحسين

و أن العامل عنصرا مهما في المؤسسة و اعتباره أهم مورد في  ا بينهمفيم والثقةقويا للعاملين 
و أن التخصص و المهارة لدى العاملين و تكرار     المؤسسة و ينعكس ذلك على أدائه الوظيفي

 .الأعمال يوميا يكتسب من خلالها مهارة السرعة في الأداءنفس 

رضا العاملين إن كانت  الداخلية علىوالشعور بالارتياح يمكن أن تؤثر ايجابا على البيئة 
والوقاية تتوافق مع متطلبات اشباع وحاجات العاملين كالحاجة للاستقرار والضمانات الوظيفية 

 وتساهم هذهة أشياء كافتقاد الوظيفة أو العائد المادي تعبر عن التحرر من الخوف من عد وهي
 الحاجات في تحقيق ما يرغبون فيه.

لدى اطارات  أن القيم التنظيمية تؤثر على تنمية الموارد البشريةالتي تنص على  الفرضية الثانية
 مؤسسة الكهرباء والطاقات المتجددة بولاية غرداية ومن النتائج التي توصلت لها: 

البرامج التكوينية من خلال تنمية مهاراتهم وقدراتهم لأن المهارة تتوفر عند كل عامل تساهم 
ونجاح المؤسسة يتوقف على الاهتمام بالفرد عن طريق تكوينه وتطوير معلوماته وتكيفه مع 

أن والتحولات والتغيرات التي يفرضها المحيط الاجتماعي للتقدم والنمو الديناميكي للمؤسسة 
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الاجراءات توفر في جو العمل ملائم  من خلال مرونتها وتكيفها في خدمة أهداف  القوانين و
المؤسسة وراحة عمالها وهو ما ينعكس من خلال توفير قوانين تساهم في رفع فعالية العمال من 

، كما بعملهم وأدائهم كما و نوعا والاهتماممما يجعلهم يبذلون المزيد خلال التدريب المستمر لهم 
همية الاهتمام بالقواعد و الاجراءات و دورها في التقليل من الأخطاء حيث أنه كلما  أتظهر  

 .كانت هذه الاجراءات و القوانين واضحة و بسيطة كلما سهل استعمالها بعد التكوين

التدريب هو عملية إكساب الموظفين المعلومات والمهارات اللازمة لتطوير أدائهم  أن في حين 
العمال يعملون و  لوكهم في بيئة العمل من أجل الحصول على نتائج أفضلالوظيفيّ وتحسين س

بكفاءة حيث أنهم قادرون على تحسين مستوى كفاءة العمل و أن هنا  علاقة التبادلية بين 
العاملين فيما بينهم وبين الرؤساء فيما بينهم وبين العاملين والرؤساء وفعالية المؤسسة تتوقف بدرجة  

زن بين أهداف العاملين وبين أهداف المؤسسة، ونجد تقديم الحوافز من طرف كبيرة على التوا
وبالتالي زيادة المؤسسة في القضاء على الصعوبات التي تواجه الموظفين دور ،ويظهر  المؤسسة

دخل بتلقيه مكافآت وحوافز نظير تطور ادائه باعتبار التدريب وسيلة للارتقاء بمهارات وقدرات ال
الرفع من  وبالتاليهات الأفراد مما يعود بالنفع على كفاءة المنشاة ومستوى انجازها وسلوكيات واتجا
  .قدرتها التنافسية

و أن التدريب المستمر ضروري من أجل بقاء و استمرار أي تنظيم وذلك بالاستفادة من 
في تحديد المهارات و الخبرات التي يتمتع بها العمال في المؤسسة كما أن لسنوات الخبرة المهنية 

اتجاهات العاملين نحو العمل لذا تسعى الادارة دائما لكسب ثقتهم واعطائهم مجال لكي يستفيد 
المؤسسة بضمان منهم العمال الجدد فمسؤولياتهم نحو العمل تزداد من أجل تحقيق الأهداف، وتهتم 
ا بينهم التي تخلق علاقات ايجابية بين الموظفين من خلال التشجيع على المنافسة بين العاملين فيم

نوع من روح التعاون و الجماعة بين فريق العمل بدوره يجعل العاملين يقومون بشحذ هممهم و 
يبذلون جهدا أكبر في اثبات أنفسهم و أنهم قادرين على تحمل المسؤولية  والوصول الى مستوى 

 .الأداء الفعلي

 يمتلكها العاملين في المؤسسة عن طريق الأقدمية من خلال سنوات الخبرة التي الترقيةوأن  
لتؤهلهم للحصول على منصب أعلى من المنصب الذي يشغله، كما أن الترقية في العمل من بين 
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 الأهداف التي يرغب العامل في تحقيقها من خلال العمل أو الوظيفة لأنها توفر له امتيازات سواء
 . المؤسسة أو خارجها به داخلمادية أو اجتماعية بالإضافة الى التقدير من طرف المحيطين 

 

  :والمقترحا توصيا  ال سادسا:

 لى ضوء النتائج التي توصلت اليها في إطار هذه الدراسة يمكن لأن نقدم التوصيات التالية:ع

 الاهتمام بالجانب المعرفي للعامل من خلال مشاركته في اتخاذ القرار. ›

يأخذه عن طريق مدارس للعامل في اختيار موضوع التكوين الذي سإعطاء فرصة  ›
 التكوين المتخصصة.

من أجل تقريب أفراد العمل من تخصصهم وتوضيح النقائص برمجة اجتماعات أسبوعية  ›
 خل المصلحة لتفادي تأخير الإنجاز.ومحاولة حل المشاكل العالقة دا

من قبل المسؤول وتقسيم العمل حسب قدرات وامكانيات كل عامل بث الثقة  ›
عند استحالة القدرة على ذي يحدث لهم من الاضطراب ال ساعدة على التخلصوم

 انجاز المهام الموكلة لهم.

عن طريق العمل على توفير نظام اتصال يكون انسيابي وذو اتجاهات متعددة  ›
 الاجتماعات لمعرفة احتياجات وأراء وأفكار العامل.

 ة وقانونية ومرنة. العمل على توفير علاقات رسمية بين الرؤساء والمرؤوسين بطريقة موضوعي ›

 شكل عادل على العاملين.ب العمل على توفير نظام للحوافز والمكافآت المعنوية والمادية ›
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 خـــــاتـــــمــــــة: 

 من الكثير كلفنا عمل ثمرة كان والذيالبحث،  مراحل من الأخيرة المرحلة لىإ أتينا قد نكون هنا إلى

 بعيد أمر ذلك لأن ينبغي كما العلمي البحث مقتضيات بكل أحطنا أننا زعمن ولا ،ثمينا وقتا منا وأخذ الجهد

 وأن بحث أي في المطلوبة والقواعد الشروط أهم استوفينا أننا حسبنا ولكن ،الإجتماعية العلوم في خاصة المنال

 من بعدنا من يأتي لمن متروكة فهي الثغرات أما ،العلمي العمل بتراكم يتحقق كمال العلم في المنشود الكمال

 .كذلك ووسائله ،مستمر تطور في فالعلم ،النقص لاستكمال الباحثين

بمؤسسة الثقافة التنظيمية ودورها في تنمية الموارد البشرية  على التعرف إلى تهدف هذه محاولتنا وكانت

 يقيبر مالإ الصدق مدى من التأكد أجل من كله ذلك وكان الكهرباء و الطاقا  المتجددة بولاية غرداية

 في حصرها يمكن التي و النتائج بعض إلى التوصل إلى الدراسة هذه قادتنا قد و الإجرائية والفرضيات العامة للفرضية

، إذن أصبح متنوعة و متعددة مؤشرات من تحمله ما و الثقافة التنظيمية و تنمية الموارد البشرية بين الإيجابي الارتباط

ا كانت تخلو من الثقافة التنظيمية، كما أنه من المعلوم  أن جميع من المعلوم أنه لا توجد مؤسسة مهم

المؤسسات تقوم بممارسة الأعمال التي أنشئت من اجلها فلكل منه هدف أو مجموعة من الأهداف تسعى 

لتحقيقها، قد تنجح مؤسسات لتحقيق أهدافها ويؤدي بها ذلك الى نموها واستمرارها وتوسيع أعمالها، وقد 

ة على مؤسسات أخرى في تحقيق ذلك بما يؤدي بها الخروج من دنيا الأعمال.   تصعب المهم
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1142. 

تحليل السلوك التنظيمي سيكولوجيا إبراهيم محمد علي.  المدهون،الجزراوي موسى توفيق  .7
 .، عمان1115المركز العربي للخدمات الطلابية،  ،والجمهورلعـاملين وإداريـا ل

     ، ب ط، الأكاديمية العربية المفتوحة في الدنمار  إدارة الموارد البشرية علي،جماز طارق  .4
 .ب س

، ترجمة ومراجعة رفاعي محمد رفاعي، دار 1، جالادارة الاستراتيجية، جونس شارلزواجاريت .1
 .2111ض، المملكة العربية السعودية،المريخ للنشر، الريا

 1، طإدارة الموارد البشرية مدخل استراتيجي متكاملحجيم الطائي يوسف وآخرون،  .11
 .2116مؤسسة الورق للنشر والتوزيع الأردن، 

   .2111، الدار الجامعية، مصر، السلوك في المنظما ، حسن راوية .11

 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــعقائمـــــــــــــــــــــــــــة المراج
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 ، الدار الجامعيةلبشرية، مدخل استرتيجي لتخطيط وتنمية الموارد احسن راوية .12
 .2111/2112مصر  –الإسكندرية 

مجدلاوي للنشر  ،2، طالنظرية المعاصرة في علم الاجتماع، الحوراني محمد عبد الكريم .13
 .2114والتوزيع، جامعة اليرمو  الأردن 

سيرة للنشر ، دار الم1، طإدارة المورد البشريةياسين كاسب الخرشة، -م محمودظخضير كا .14
 .2117مان والتوزيع، ع

، المحمدية 2، دار جسور للنشر والتوزيع، طمدخل الى علم الاجتماعخالد حامد،  .15
 .2112الجزائر، 

 1عالم المكتب الحديث، الأردن، ط ،التدريب الفعالالخطيب أحمد، -الخطيب رداح .16
2116.  

، دار مدخل إلى مناهج البحث في التربية وعلم النفس خليل عباس محمد وآخرون، .17
  .2117 1عمان، الأردن، طالمسيرة، 

  .2112، 1المعرفة للنشر، عمان، ط  ، كنوزإدارة الموارد البشريةرولا نايف المعايطة،  .11

 ، دار المعارف، القاهرةعلم الاجتماع بين الاتجاها  الكلاسيكية والنقدية، زايد أحمد .11
1141.  

دار المستقبل  ، ب ط،أساسيا  الإدارة الحديثة، مد إبراهيمعبيدات محو  ةالزغبي فايز  .21
 .1117عمان الأردن –للنشر والتوزيع 

  .1141، جامعة الكويت، إدارة الموارد البشريةزكي محمد هاشم،  .21
 3ط المجدولاي للنشر، الأردن دار-كمي مدخل-الأفرادإدارة ، زويلف مهدي حسين .22

1111. 
الدليل المنهجي في إعداد المذكرا  والرسائل الجامعية في علم ، سبعون سعيد .23

 .  155ص  2112، 2، دار القصبة للنشر والتوزيع، الجزائر، ط جتماعالا
 .2113، دار المسيرة للنشر، عمان ،أخلاقيا  العمل، السكارنة بلال خلف .24
، دار النشر والتوزيع، عمان 1، طدراسا  إدارية معاصرة، السكارنة بلال خلف .25

 .2114الأردن،
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 ، دار وائل، عمانا  الأعمالالسلوك التنظيمي في منظم، سلمان العميان محمود .17
 .2113الأردن، 

  .1985 دار غريب القاهرة، ،3، طوالكفاءة الإنتاجيةإدارة الأفراد  علي،السلمي  .27
 .2111، جامعة الزقازيق)بنها(، القاهرة إدارة الموارد البشرية-سيد مصطفى أحمد  .24
 .2115 عمان، الشروق، دار ، ب ط،البشرية الموارد إدارة نجيب، شاويش مصطفى .21
 .1145، معهد الإدارة العامة، مصر، التدريب الإداري للتنمية الرحمان،الشقاوي عبد  .31
، دار المسيرة للنشر 1، طنظرية الإدارة خضير،الشماع خليل محمد حسن وكاظم حمود  .31

 .2111والتوزيع والطباعة، 
ربي ، المكتب العإدارة الأفراد والعلاقا  الإنسانيةصلاح الدين محمد عبد الباقي،  .32

  .1115الحديث، الإسكندرية، 
، دار البازوري العلمية الاتجاها  الحديثة في إدارة الموارد البشرية، طاهر محمود الكلالدة .33

  .2111الأردن،  1للنشر والتوزيع، ط
، ب ط، ب د، كلية التجارة إدارة الموارد البشرية رؤية استراتيجيةعادل محمد زايد،  .34

 .2113جامعة القاهرة، 
دار  2ط ،والأعمالالإدارة ي مهدي محسن صالح وطاهر محسن منصور الغالبي، العامر  .35

 .2114، الأردن والتوزيعوائل للنشر 
، المكتب العربي الحديث، إدارة الأفراد والعلاقا  الإنسانية صلاح،عبد الباقي  .36

   .1144الإسكندرية ،
الجزائرية، امعة ، دار الجالسلوك التنظيمي، مدخل تطبيقي معاصر صلاح،عبد الباقي  .37

 .2113الاسكندرية، مصر
 .1116 القاهرة، شمس، عين ، ب ط، مكتبةالأفراد إدارة ،الرحمن عبد الباقي عمر عبد .34
، ب ط، دار الفكر استراتيجية تكامل إدارة الموارد البشرية محمد،عبد الجليل راشد  .31

  .2111للطباعة، عمان، 
، دراسا  وممارسا  إدارة الموارد البشرية الاتجاها  الحديثة فيعبد الحميد عبد الفتاح،  .41

  .2117المكتبة المصرية المنصورة 
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، دار الفكر للطباعة وأدواته وأساليبهمفهومه  العلمي:البحث ، محمد وآخرونعبيدات  .41
 .2111والنشر والتوزيع، عمان الأردن 

ر ، داوالمراحل والتطبيقا ، منهجية البحث العلمي والقواعد وآخرونعبيدات محمد  .42
 .1111، 2ط الأردن عمان وائل للطباعة والنشر

 .ب ت()ب( ، ملتقى البحث العلمي، )ب محاضرا  إدارة الموارد البشرية هاني،عرب  .43
 .1116، دار زهوان للنشر والتوزيع، ب ط، عمان، إدارة القوى البشرية عمر،عقيلي  .44
ئل للنشر ، دار وا1، طإدارة الموارد البشرية بعد استراتيجي وصفي،عقيلي عمر  .45

  .2115والتوزيع، الأردن، 
 ، المكتبة الأنجلو مصرية1، طدراسا  في علم الاجتماع التنظيمي محمد،علام اعتماد  .46

 .1114مصر، 
الاردن،  ، دار وائل للنشرالسلوك التنظيمي في منظما  الأعمال سلمان،العميان محمود  .47

  .2113، 1ط
س العلمية لكتابة رسائل الماجستير الأس وأحمد، الخضيري محسن الغني،عوض محمد عبد  .44

 .1112مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، مصر،  والدكتوراه،
، ديوان المطبوعات الجامعية، الجزائر مدخل لمنهجية البحث الإجتماعي أحمد،عياد  .41

2111.  
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 ، المكتبة الأكاديميةتابتهالبحث العلمي أسسه وطريقة ك محمد،المبار  محمد الصاوي  .51
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 والرسائل الجامعية: ذكرا الم

الثقافة التنظيمية في المنظما  الأمنية ودورها في تطبيق الجودة  جاسم،الدوسري بن فيحان  .1
، أطروحة دكتوراه منشورة، جامعة نايف للعلوم الأمنية، الرياض، المملكة العربية الشاملة

  .2117السعودية، 
لعلوم ، رسالة ماجستير في االثقافة التنظيمية ودورها في رفع أداء المؤسسة سعيد،خليفة زياد  .2

  .الإدارية، جامعة نايف للعلوم الأمنية العربية السعودية، الرياض
، رسالة دور الثقافة التنظيمية في تطبيق الإدارة الالكترونية إيهاب،العاجز مصباح فاروق  .3

   .2111ماجيستير في إدارة الأعمال، الجامعة الإسلامية، غزة، 
تحقيق إدارة الجودة الشاملة في القطاع البنكي مدى تأثير الثقافة التنظيمية في  رميلة،لعمور  .4

 .2114أطروحة دكتوراه غير منشورة في علوم التسيير، جامعة الأغواط،  الجزائري،
، دراسة الثقافة التنظيمية والعلاقا  الاجتماعية داخل المؤسسة الجزائرية سامية،معاوي  .5

  الماجستير في العلوم الاجتماعية حالة بالمؤسسة المينائية لسكيكدة، رسالة مكملة لنيل شهادة 
 .2114/2111 مختار، عنابة،بجامعة باجي 

 
 مراجع اللغة الأجنبية

1. THEVENT (M), Audit de la culture d'entreprise, Les Editions 
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 قائمة الملاحق



 

 

 جامعة غرداية

 والإنسانية كلية العلوم الاجتماعية

 والديموغرافياعلم الاجتماع سم ق

 وعملالتخصص تنظيم 

 استمارة البحث بعنوان:

 الثقافة التنظيمية على تنمية الموارد البشرية  تأثير

 دراسة ميدانية بمؤسسة الكهرباء والطاقا  المتجددة بولاية غردايةدراسة ميدانية 

لاجتماع، تخصص تنظيم وعمل، أرجو وأطلب إعداد مذكرة لنيل شهادة الماستر، أنا طالبة قسم علم ا في إطار

منكم تقديم يد المساعدة لي، وذلك من خلال الإجابة على مجموعة الأسئلة المرفقة في هذه الاستمارة بكل دقة 

وصراحة واهتمام، مع العلم أن إجابتكم سوف تستخدم لأغراض البحث العلمي لا غير كما أكد لكم أن هذه 

 م على سن تعاونكم معنا.المعلومات تحفظ عندي ونشكرك

 ( في خانة الإجابة المختارة.xضع علامة ) ملاحظة:

 شكرا لكم على حسن تفهمكم 

 حازم فاطمة الزهراء                

 

 

 

 



 

 

I.   الشخصية:البيانا 

 ذكر                              أنثى                  الجنس:  .1

  35-31                31-26                25-21    :         العمر .2

36-41              41-45                46- 51  

    : أعزب             متزوج               مطلق            أرمل        الحالة الاجتماعية .3

 جامعي                  ثانوي                  المؤهل العلمي :  .4

 :     اطار               عامل تحكم                عامل تنفيذ              الصنف المهني  .5

II. :الثقافة الفرعية 

        كيف التحقت بالعمل بالمؤسسة؟ .6

 توظيف مباشر

 وساطة

 علاقات شخصية

             ماذا يمثل لك العمل:  .7

       وسيلة للحصول على دخل  

        اجتماعية ومهنية مكانة  

          تجربة مهنية      

 تحقيق الذات      

     ماذا يعني لك الاتقان في العمل داخل المؤسسة؟  .4

    اثبات الذات                 عبادة      

 هنا  رقابة       واجب      



 

 

    ما مدى التزامك بقوانين وإجراءات العمل المعتمدة في المؤسسة؟  .1

 إطلاقا              نادرا                أحيانا          دائما     

 هل تتأخر في الوصول في الوقت المحدد لدوام العمل بالمؤسسة؟   دائما          أحيانا         أبدا  .11

 هل تتغيب عن عملك باستمرار؟  نعم             لا  .11

      ما هي طبيعة العلاقة بينك وبين زميلك؟    .12

 دة             علاقة حسنة                    علاقة سيئة علاقة جي  

 هل تشعر بضرورة استمرار هذه العلاقة؟  نعم             لا  .13

        كيف ينعكس ذلك عليك: 

                     راحة واستقرار الشعور بال 

    بالدعم والمساندة

       ين تنمية المحبة والمساندة لدى الآخر         

        زيادة التمسك بالجماعة   

 حدوث قلق واضطراب  

 هل تهتم بأهمية الوقت في انجاز المهام المنوطة بك؟ نعم              لا  .14

      هل فريق العمل يوفر لك الجو الملائم؟  .15

 تعاون              تفاهم                  الاثنان معا          لا شيء من ذلك  

 هل تعتقد أن جماعة العمل تحقق أداء جيد للمؤسسة؟   نعم            لا .16

 هل يقدر زملائك العمل الذي تقوم به؟  نعم            لا            لا أدري  .17

  ما مدى شعور  بالارتياح في عملك؟    جيد        متوسط           سيء  .14

 

 



 

 

III.  القيم التنظيمية 

ؤسسة من حرية تقديم الأفكار الجيدة التي تسعى الى تطوير وتفعيل إجراءات هل تحد إدارة الم  .11

 ونظم العمل؟  نعم                 لا                 نوعا ما 

  ؟هل تعمل القوانين والإجراءات المتبعة على تحقيق جو ملائم لتأدية مهامك .21

 نوعا ما             لا            نعم      

     ؟سهولة في تطبيق القواعد والإجراءات المعتمدة من طرف المؤسسة على جميع العمالهل هنا   .21

 لا          نعم  

        هل تعمل المؤسسة على القضاء على الصعوبات التي تواجه الموظفين دون تفرقة؟    نعم    .22

 لا 

 أبدا        أحيانا         ا    ؟  دائمبها ميزتهل تقوم المؤسسة بتشجيع الأفكار الجديدة التي ت .23

 هل تعمل المؤسسة على ضمان علاقات إيجابية بين الموظفين؟  نعم           لا         أحيانا .24

 هل برأيك أن المشاركة في اتخاذ القرارات التي يساهم فيها الموظف ولو بالقليل؟ نعم        لا  .25

 دة؟ دائما          أحيانا          أبدا ما مدى انجاز  للوظائف في الأوقات المحد .26

    هل ترى نفسك موظفا لا يمكن الاستغناء عنه؟  نعم             لا  .27

IV. :تنمية الموارد البشرية 

 نعم                   لا   هل حدث وأن تلقيت تدريبا عن هذه الوظيفة؟    .24

 لا      هل ترى أن التدريب المستمر ضروري لك؟   نعم          .21

 هل ترى أن التدريب حسن من أدائك وانجاز  لمهامك؟  نعم             لا              نوعا ما   .31

 نعم              لا     هل ساعد  التكوين على التقليل من الأخطاء؟ .31

 



 

 

      كيف تؤدي عملك بعد الحصول على التكوين؟   .32

      لم يتغير أدائي في العمل           

       بكفاءة أكثر           

 بوقت أسرع           

 نعم           لا هل ساهمت البرامج التكوينية بتنمية وتطوير مهاراتك ومعارفك؟ .33

 هل تشعر أن الإدارة تحفز  لأداء لعملك؟    نعم               لا   .34

 ...(: بكفاءة         سرعة الأداء كيف يؤدي العاملين أعمالهم بعد حصولهم على )تكوين، شكر، ترقية  .35

      ما هي اشكال التحفيز التي تتلقاها هل هي:   .36

          تحفيز معنوي 

          تحفيز مادي  

 هل تأخذ المؤسسة بآراء العاملين ويتم اشراكهم في اتخاذ القرارات؟  نعم          لا              أحيانا   .37

 ام زملائك في العمل؟    نعم                  لا           نوعا ما   هل تشعر بتقدير واهتم .34

 هل تقدم ادارة المؤسسة مكافأة للعاملين ؟ نعم                  لا  .31

  نعم                           لا  ؟ت من ترقيةاستفدهل  .41

 الاقدمية                        الشهادة      ماهي الاسس المعايير المعتمدة في الترقية : الاداء الجيد        .41

 هل استفدت من الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف مؤسستك؟    نعم                  لا .42
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 الهيكل التنظيمي للمؤسسة 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

PRESIDENT DIRECTEUR GENERAL 

DEPARTEMENT RESSOURCES HUMAINES 

ASSISTANT DE DIRECTION GENERALE 

SECRETARIAT DE DIRECTION 

DIRECTION DE L’ENGINEERING 

ASSISTANT HSE 

ASSISTANT COMMUNUCATION 

ASSISTANT AUDIT 
DEPARTEMENT FINANCES COMPTABILITE ET 

CONTROLE DE GESTION 

DEPARTEMENT JURIDIQUE ET REGLEMENTATION 

DES MARCHES 

DIRECTION TECHNIQUE 

INSPECTEUR CENTRAL 

ASSISTANT SIE 

SERVICE AFFAIRES GENERALES 

UNITE DE PRODUCTION DE   BECHAR  

UNITE DE PRODUCTION DE   TOUGGOURT 

UINTE DE PRODUCTION DE   

TAMANRASSET 

DIVISION COMMERCIALE ET GESTION DES 

CONTRATS 

DIVISION SYSTEMES D’INFORMATON 

UNITE DE PRODUCTION DE   MSILA 

UNITE   PRODUCTION   DE    SIDI    

BELABBES 

UNITE DE PODUCTION D’ILLIZI 

UNITE DE PRODUCTION DE TINDOUF 

UNITE DE PRODUCTION D’ADRAR 
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 وحدة انتاج الجنوب 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

Uinté  de  production  sud-ouest 

Service production Tindouf Service production béni abbés 

Central de Tindouf 1 

Central de Tindouf 2 

Central de Tabelbala 

Central d’Oum Lassel 

Central de Site 01 

Central   de Site 02 

Central de Site 03 

Central de Béni Abbés 

Central de Talmine 

Central de  Bordj Badji 

Mokhtar 

Central d’Ain Belbel 

Central de Kerzaz 

Central de Timiaouine 
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Uinté de production sud est  

Service production tamanrasset Service production Djanet Service production el-Goléa 

Central de tamanrasset 

Central d’idless 

Central d’in-Guezzam 

Central de tinzaouatine 

Central de d’el-Goléa 

Central de Bordj omar Driss 

Central de M’Guiden 

Central de djanet 

Central afra 

Central de Bordj El Houas 

Central de Deb deb  

Central de Tinelkoum 


