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 الإهداء
 من قال أنا لها نالها

 وأنا لها وإن أبت رغما عنها أتيت بها
يق كان محفوفا بالتسهيلات ل كني فعلتها...لم تكن الرحل   .ة قصيرة ولا ينبغي لها أن تكون لم يكن الحلم قريبا ولا الطر
 أهدي هذا النجاح لنفسي أولا، ثم إلى كل من سعى معي لاتمام هذه المسيرة دمتم لي سندا لا عمر له. 
ي الاول وسلاحها العلم والتعلم، إلى معلمإلى ذلك الرجل الذي أحمل اسمه بكل فخر إلى من علمني أن الدنيا كفاح  -

 "والدي" أدامك الل   ه ضلالنا.
 إلى من جعل الجنة تحت اقدامها واحتضنني قلبها قبل يدها وسهلت لي الشدائد بدعائها.  -
إلى القلب الحنون والشمعة التي كانت لي في الليالي المظلمات سر قوتي ونجاحي ومصباح دربي الى وهج حياتي "والدتي  -

 .   "زيزةالع
أدامك   "إلى من قيل فيهم "سنشد عضدك بأخيك" إلى من مد يده دون كلل ولا ملل  وقت ضعفي " أخي أسامة -

 الل   ه ضلعا ثابتا لي.
يق المتاعب زراعة الثقة والاصرار داخلي الى من امنت   - إلى من ساندتني بكل حب عند ضعفي وازاحت عني طر

 .  "بقدراتي" أختي بسمة
ر هذه اللحظات ليفتخر بي إلى داعمي الأول ومصدر قوتي رفيق دربي وشريك نجاحاتي "زوجي إلى أول من انتض -

 . "العزيز
إلى من ساندوني عند ضعفي وساقوني بالحب إلى من رسموا لي المستقبل بخطوط من الثقة والحب عائلتي الثانية " أهل  -

 زوجي".
بني الغالي -  . "إلى قرة عيني ونبض قلبي وأول فرحة " إ

يق إلى من شجعوني على المثابرة واكمال والمسيرة إلى رفقاء السنين  ولا ننسى رفقاء الروح اللذين شاركوني خطوات هذا الطر
 ممتنة ل كم جميعا.

 

 عمران سيليا
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 الإهداء

ية ومحمد  إلى كل من نطق بكلمة التوحيد لسانه وصدقها قلبه إلى كل من صلى على خير البر
 صلى الل   ه عليه وسلم.

ائن ء الحياة إلى من تطيب أيامي بقربها ويسعد قلبي بهنائها إلى أغلى كإلى من سقتني ما -
 في الوجود..... أمي.

إلى أبي الفاضل الشامخ المكارم والراسخ الفاضل الحريص علي ، سندي المتين وأنيسي  -
 المعين.

-  
إلى دفئ البيت وسعادته أختي: غادة، إلى رفيقة الدرب التي كانت بمثابة أخت،  -

 يزة.صديقتي العز 
إلى كل   "إلى عزيزتي، أماني وسلامي إلى عيناي اللذان لا بديل لي غيرهما: " ميرال -

من حاول تحطيمي، كسري إلى كل من أساء لي، شكرا فبسببكم اليوم أنا هنا وأنا ما 
أنا عليه اليوم إلى كل من حفظتهم قلبا ولم أخطهم قلما إلى كل هؤلاء وبإسمي معاني 

 ا العمل.الحب والوفاء أهدي هذ

نةغازي جما
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شكرلا  

الحمد لل   ه على نعمته والصلاة والسلام على صفوة خلقه وأنبيائه 
 :وعلى آله وأصحابه وبعد

يل الشكر وعظيم الامتنان ووافر التقديم الاحترام الى  نتقدم بجز
الدكتورة الفاضلة  " بلاح مديحة" لاشرافها على هذه المذكرة ولما 

 .قدمته لنا من نصائح قيمة وتوجيهات صائبة

اتذتنا سأن نتقدم بخالص الشكر والعرفان لكما يشرفنا أ
الأجلاء لجنة المناقشة لتحملهم عناء قراءة هذه 

المذكرة فلهم منا أرقى عبارات الشكر والامتنان ،كما 
نتوجه بخالص الشكر والتقدير إلى كل من مد لنا يد 

نجاز هذا البحث ولو بنصيحة أو إمساعدة لالعون وال
طيبة ويملي علينا واجب الاعتراف بالفضل ان  كلمة

نتقدم بالشكر إلى أعضاء المكتبة والكلية وكامل 
 أصدقائنا
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 مالالأعبمتغيراته المختلفة بذل المزيد من الجهد لإنجاز تحكم ظروف الوقت الراهن 
التفاعل  لىإومسايرة المتغيرات السريعة والمتلاحقة في كافة المجانت، وتحتاج المجتمعات 

والمستجدات بصورة فورية وهنا تلعب الثقافة التنظيمية دورا رئيسيا في فهم  الأحداثمع 
اهيم ل مع تلك المتغيرات، فالثقافة هي مجموعة المفواستيعاب المتغيرات والقدرة على التفاع

عور نماط وطر  في التفكير والششترك فيها المجتمع حيث تتكون من أالتي ي ةساسيالأ
وردود الفعل التي تكسبها اللغة والرموز وتخل  التمييز بين المجموعات البشرية، ولأن 

ما أن  نجدبمتغيراته، ف أثروتت فرادهيتجزأ من المجتمع فهي تتشكل من أ المنظمات جز  ن
 لىإيحمله مجموع افراد لمنظمة الواحدة من قيم وعادات وتقاليدهم نقله بصورة او بأخرى 

يشكل في  التقاليداملين  ومشاركتهم لتلك العادات و داخل المنظمة، وبالتالي فان تفاعل الع
  .النهاية الثقافة المميزة للمنظمة
ستقي ثقافتها من الثقافة السائدة في المجتمع، وفي ضو  ما تعد المنظمة وحدة اجتماعية ت

ثقافة المنظمة تمثل القيم والمعتقدات التي تم ترسيخها ونشرها من قبل أن  تقدم نجد
المؤسسات انصليين لها فهي تشكل في النهاية تصورات وسلوكيات العاملين واتجاهاتهم 

المنظمة،  نشطةأجابيا على جميع عمليات و وتصرفاتهم والتي بدورها ربما تنعكس سلبيا او اي
هات الداخلية وتنفيد التوج الإداريةكما انها تتحكم في قدرة العاملين على فهم السياسة 

لتنظيمية الثقافة اأن  ومن الجدير بذكر المنظمة أهدافانستراتيجية والتي تعني بتحقي  
ا يجعلها تقوم بها المنظمة وهو مالتي  نشطةبتحديد السيا  العام لكافة العمليات والأتختص 

تلعب دورا رئيسيا في نجاحها أو فشلها حيث يؤكد العديد من العلما  والباحثين ومسؤولي 
ة حد يناسب الجميع أو يلبي احتياجات كافأنه ن يوجد نموذج تنظيمي ثقافي و المؤسسات أ

تبر عنصرا تي تعفي خل  بيئة العمل ال هماالمنظمات والمؤسسات فالثقافة التنظيمية تس
نجاز والأأساسي عدا فقد تكون عامل إيجابيا مسا هدافا في تحديد كفا ة الموارد البشرية وا 

دافعا للإنجاز والتميز في الأدا  من حيث أنها قد تعمل سلبيا ومانعا من التطور والتحديث، و 
مية والعوامل يلذا تهتم ادارة الموارد البشرية وبالتعريف الدقي  على مكونات الثقافة التنظ

المؤثرة فيها بغرض استثمارها في التأثير على كفا ة الموارد البشرية وتفعيل وخططها 
انقتصادية ومن بينها  سساتالمؤ وفي هذا الصدد تجد  .دائهأوبرامجها لرفع من مستوى 

الدراسة الميدانية نفسها مجبرة على مسايرة  لإجرا ختير كحقل االسود الذي  حجرمركب 



 مقدمة
  

 ب
 

أرادت انستمرار ومواجهة المنافسة الشديدة، كما تعمل على تطوير أن  ات البيئيةالتطور 
من  ثقافة تنظيمية تمكن العاملين باعتمادالعمل والتسيير  أساليبوتحسين مكانيزمات و 

المشاركة في اتخاذ القرارات واقتراح افكار جديدة، التحديد الواضح بروح الفري  و العمل 
أدا   تحقي  إلىدا  وتوطيد العلاقات بين العاملين مما يدفع بهم والمعايير الأ هدافلأ

 هأهدافمتميز يمكن المؤسسة من تحقي  
المسححححححطرة وصححححححيا ة  هدافوهو خاص بسححححححرد مبررات اختيار الموضححححححوع، الأ :الفصححححححل الأول

الإشكالية البحث مع تناول الإطار المفاهيمي الخاص بهذه الدراسة كما قمنا بصيا ة الفضية 
مة لها وكذا الفرضتين الجزئيتين وبعدها قمنا أيضا بالدراسات السابقة المشابهة الموضوع العا

  .دراستنا
تناولنا فيه مجمل النظريات التي اهتمت بموضححححححححوع دراسححححححححتنا وكذلك أضححححححححفنا  :الفصححححححححل الثاني

  .التعريف الثقافة التنظيمية والمستويات
  .موارد البشريةكل العناصر الخاصة بال إلىالفصل الثالث: تطرقنا 

اقع تحليل ومنافسة نتائج الدراسة وذلك في ضو  الفرضيات، مو  إلىالفصل الرابع: تطرقنا فيه 
 العامة. نا فيها بعض النتائجأثر الدراسة الراهنة وخلصنا خاتمة 

 



 

 
 

 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة
 الاشكالية .5
 اسةفرضيات الدر   .0
 سباب اختيار الموضوع أ .2
  أهداف الدراسة .4
  أهمية الدراسة .1
 الدراسات السابقة .6
 الدراسة مفاهيم .7
 ج المتبع في الدراسةالمنه .8
  اختيارها وكيفية العينة .5
  دوات جمع البياناتأ .52
 حدود الدراسة .55
 صعوبات الدراسة .50

 
 

 
 



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة
  

4 
 

 الاشكالية .5

المؤسسة انقتصادية هي منظمة اقتصادية ذات استقلالية، تتميز بأنها تتخذ القرارات 
لمالية، وانعلامية والمادية المتعلقة بالموارد البشرية، بهدف بنا  قيمة مضافة ترتبط مع ا

 ها انقتصادية ضمن نطا  مكاني وزماني.أهداف

وتعرف المؤسسة انقتصادية بأنها:'' عبارة عن تجمع من انشخاص يستخدم مجموعة من 
تحددها  هدافأعلى  ات والسلع بنا حويل وتوزيع الخدمالوسائل المالية والفكرية بهدف نقل وت

 ، حيث تحق  انرباح او المنافع انجتماعية''. الإدارة

ك معرف يتكون من انتجاهات والقيم ومعايير السلو  إطارتعتبر الثقافة التنظيمية بأنها:'' 
والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة وتتأصل أي ثقافة على مجموعة من الخصائص 

 التي يمثلها العاملون في المنظمة''. ةيساسالأ

يث ها حأهدافلنجاح المؤسسة انقتصادية في تحقي   ةساسيالأالعوامل  أهم أحدوهي 
 انستراتيجية والسلوك التنظيمي. الإدارةحظيت باهتمام منظري 

العناصر الموجودة داخل اي منظمة  أهمفي حين يعد العنصر البشري داخل المؤسسة من 
او شركة، حيث ينظر اليه كأصل بشري فعال ون يعد ابدا جز  من التكلفة، ومن او مؤسسة 
ظفين كل ما يتعل  بالمو  إدارةقسم الموارد البشرية، فهو القسم المسؤول عن  يةأهمهنا تنبع 

 ثل.والقيام بها على شكل انم أعمالهموتنظيمهم وتدبيرهم وتطويرهم حتى يتمكنوا من ادا  

توظيف  العاملين على الأفرادافة التنظيمية السائدة في المنظمة هي حث فاذا كان هدف الثق
 قدراتهم ومهاراتهم عن طري  خل  روح المشاركة في جميع افراد المنظمة الذين يحاول القادة

يجعلوهم يشتركون في مجموعة متجانسة نفس القيم والمعتقدات والتقاليد التي تحكم سلوكهم أن 
، 1عنه التمسك بها اخلاص العاملين وونئهم لها ورفع ادا هم المهني داخل المنظمة مما ينتج

 على ما سب  يمكن صيا ة اشكالية البحث في التساؤل الرئيسي التالي:  وبنا 

                                                           

، 5لعامة، العددات امفهوم الثقافة التنظيمية، مراجعة نظرية تطبيقية، المجلة الدولية للسياس: رباب  محروس عبد الحميد -1 
 .7:، مصر، ص0200يناير 
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 التساؤل الرئيسي : 

 الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية؟ هماكيف تس

 سئلة الفرعية: الأ 
 المعايير المتبعة في التأثير على أدا  الموظفين سلبا أو ايجابيا؟ هماكيف تس -
 ما هو دور الثقافة التنظيمية في زيادة الحوافز لدى الموظفين؟  -
 هل للقيم التنظيمية تأثير على أجور العمال؟  -
 ما هي التوجهات القيمية التي تنتهجها المؤسسة في عملية تسيير الموارد البشرية؟  -

 سة:فرضيات الدرا  .0

 الفرضية العامة: 

سيير تفي عملية  همان مجمل التنظيمات او المعايير التنظيمية التي تنتجها المؤسسة تسإ
 مثل.الموارد البشرية بالشكل الأ

 الفرضيات الجزئية: 

 تلعب القيم التنظيمية دورا في مدى مردودية الموظفين. -
 السلم الوظيفي.المعايير المنتجة دورا في مدى التزام الموظفين باحترام  -
تلعب انتجاهات التنظيمية المتبعة في المؤسسة دورا ايجابيا في احترام الموظفين لمبادئ  -

 العمل.
  سباب اختيار الموضوعأ .2

 سباب التالية: الأ إلىن اختيارنا لهذا الموضوع يعود إ

 سباب الذاتيةالأ : 
 .ل التخصصالميل الشخصي للباحث لمثل هذه المواضيع التي تتعل  عموما بمجا -
 زيادة معارفنا في هذا المجال.لرفع رصيدنا المعرفي والعلمي، و  السعي -
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ر بة الباحث في التعرف على طبيعة المواضيع المتعلقة بالتخصص خاصة مما يتعل   -
 .التنظيميةد بالموار 

 سباب الموضوعيةالأ : 
 طار تخصص علم اجتماع التنظيم والعمل، فطبيعة التخصص تفرضإكونه ينصب في  -

 طرح موضوع في مجال التخصص.
المواضيع التي حظيت باهتمام كبير في الآونة  أكثرلأن موضوع الثقافة التنظيمية من  -

دارةانستراتيجية والسلوك التنظيمي و  الإدارةمن منظري  الأخيرة  الموارد البشرية. ا 
 القيمة العلمية لهذا الموضوع. -
 التطورية في المؤسسة. دور الثقافة التنظيمية المهم في دعم العمليات -

 : الدراسة أهداف .4
 معرفة دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية. -
 نماطها داخل المؤسسة انقتصادية.أنواع الثقافة التنظيمية و أمعرفة  -
 .ةرد البشريافي تسيير المو  همامعرفة القيم والمعايير التي تس -
في  لمسؤولين في المؤسسة ثقافة تنظيميةمحاولة التعرف على الطريقة التي يفرض بها ا -

 عملية تسيير المورد البشري.
 : الدراسة يةأهم .1

في  المواضيع الرائجة التي حظيت باهتمام كبير أكثريعتبر موضوع الثقافة التنظيمية من  -
 والسلوك التنظيمي. الأعمال إدارةميدان 

 ة.القيم التنظيمية عنصر مهم من عناصر نجاح المؤسسات انقتصادي -
تأثير ادا  الموارد البشرية بتفشي العديد من السلوكيات والممارسات اللامسوؤلية والتي تنتج  -

 .الأفرادعن القيم الثقافية التي يحملها 
قي  ادا  تساعد العمال على تحأن  الثقافة التنظيمية كأداة يمكن إلىلفت انتباه المسؤولين  -

 التنافسية. يتها لكسب الميزةأهمفضل وتحسين المسؤولين بأ
نتائج البحث في تحقي  الميزة التنافسية مما يعطي صورة واضحة عن الجوانب التي  يةأهم -

 يجب زيادة انهتمام بها واعطائها انولوية.
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 :الدراسات السابقة .6

 ةساسيلأاتعد الدراسات السابقة بمثابة القاعدة التي يتم انستناد عليها في وضع المعالم 
حديد بيئة انختبار والبحث حيث تم استطلاع مجموعة من الدراسات للجوانب التطبيقية لت

 هذه الدراسات:  أهمالمتعلقة بالموضوع قيد الدراسة ومن 

ت الدراسة ، هدف''الثقافة التنظيمية وفعالية المنظمة''دراسة اجنبية بعنوان / دراسة لدانيال، 5
، لكن خلصت ةربعيار فرضياتها الأخل  نموذج للثقافة التنظيمية والفعالية عن طري  اخت إلى

 اتجاهات المؤسسة وافرادها لهم دور كبير في فعالية المنظمة.أن  إلىالدراسة 

دراسة  ،''تأثير الثقافة التنظيمية على اداء الموارد البشرية''/ دراسة الياس سالم بعنوان: 0
ة ماجستير في بالمسيلة. دراس EARAوحدة  – ALGALالشركة الجزائرية للألمنيوم  حالة 
 . 0226بجامعة محمد بوضياف بالمسيلة  الأعمال إدارة

معرفة العلاقة انرتباطية بين خصائص الثقافة التنظيمية من حيث  إلىهدفت هذه الدراسة 
جماعة العمل واحترام الوقت والمشاركة في اتخاذ القرارات، وأدا  الموارد البشرية وقد اجريت 

 موظف واستخدم الباحث المنهج الوصف. 88 هذه الدراسة على عينة حجمها

المؤسسة ميدان الدراسة تتمته بمجموعة من المقومات الثقافية التي أن  إلىتوصلت الدراسة 
 هماتشكل نقطة قوة للمؤسسة مثل: جماعة العمل وروح الفري ، التعاون والتفأن  من شأنها

ات هناك العديد من الممارسأن  ان ، اخترام الوقت واننضباط في العمل،الأفرادالسائدين بين 
العنصر ا نحو تحقي  النجاح والتفو  مثل: عدم انهتمام بأساسيوالقيم الثقافية التي تعتبر معوقا 

البشري، عدم توفير جو للإبداع والتفكير في طر  عمل جديدة ، عدم توفير مجال لحرية 
تخاذ القرارات المناسبة انمر الذي المحاولة والخطأ لدى العاملين، عدم مشاركة العاملين في ا

 1 سلبا على رضا العاملين و ادا هم. أثر

                                                           

إلياس سحححالم، تأثير الثقافة التنظيمية على أدا  الموارد البشحححرية، مذكرة لنيل رسحححالة الماجسحححتير في إدارة الأعمال، جامعة  -1 
 .51، ص0226محمد بوضياف، المسيلة، 
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الموارد البشرية ودورها في تحسين المؤسسة  إدارة' / دراسة الز وادي محمد السايح'3
 دارةإالتي تقوم بها وظيفة  الأعمالالهدف الرئيسي من هذه المذكرة هو اظهار الاقتصادية'' 

استغلالها من طرف  حالة تها في خل  القيمة المضافة في همامسالموارد البشرية ومدى 
المؤسسة ومدى تأثيرها على حسن اندا ، استهدفت الدراسة نوعين من الفئات فئة الرؤسا  

ت( وفئة المرؤوسين )فئة التحكم(، حيث اقتصرت الدراسة على عمال المؤسسة طارا)الإ
المعلومات عن طريقة المقابلة وانستبيان  انقتصادية لصناعة اننابيب بغرداية، ثم جمع

تحليل المعطيات والخروج ، و 51انصدار رقم  spssوطريقة معالجتها باستخدام برنامج 
لحوظا المرجعية شهدت تطورا مأن  انستنتاجات التي توصلت اليها الدراسة أهمبالنتائج ومن 

طة وكان ذلك نتيجة الظروف المحي الموارد البشرية إدارةعبر الزمن في كل المجانت بما فيها 
 1بها.

راسة د دائها العام''أ '' ثقافة المؤسسة وتأثيرها علىزي:  بعنوان  دراسة محمد العربي  /4
دا  ايضاح مشكلة اقتصادية تتعل  بالأ إلىبنك جزائري بالمسيلة، سعت هاته الدراسة  حالة 

نعتبار ستراتيجي، ثقافي اي اخذ بعين اوبالمفاهيم المصاحبة له كالفعالية والكفا ة في اطار ا
التسيير انستراتيجي للمؤسسة ورسالتها واستراتيجياتها ومنظومتها الثقافية اي مجموعة  لةامس

القيم والمعتقدات وانشارات والرموز وكذا الممارسات التي تصدر عن المؤسسة انطلقت من 
ومناقشة  الأخيرة دا  هاتهأرية تأثيرا على في البنوك الجزائللثقافة السائدة أن  فرضية عامة تؤكد

يجابا وهو ما يفرض ضرورة تشخيص تلك الثقافة، مراجعتها وقياسها إعلى نتائجها سلبا و 
ي، الباحث استخدم المنهج الوصفأن  ضعف اندا  او تدعيمها، كما حالة تمهيدا لتغييرها في 

يها: مظاهر لإالنتائج المتوصل  أهمو العينة المستخدمة في العينة العشوائية،  إلىبالإضافة 
 الثقافة السائدة في البنوك الجزائرية منها: 

توى و على مسأوا  على مستوى التشجيع والتحريض لم نقل انعدامها سأن  قلة المبادرة -
 الفعل.

                                                           

سححين أدا  المؤسححسححة انقتصححادية، مذكرة لنيل شححهادة ز وادي محمد السححايح، مرجعية إدارة الموارد البشححرية ودورها في تح -1 
 .02، ص0250-0255الماستر في العلوم المالية والمحاسبة ، جامعة ورقلة، 
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 ياب النظرة العامل على انه فاعل، تقديم للواجبات عن الحقو ،  ياب الحوار في اتخاذ  -
 مشاركة المعنيين.القرارات وعدم 

والتحدي، ضعف العمل الجماعي،  ياب  الإبداعذوي المبادرة و  الأفرادعدم انهتمام ب -
المسيرين الذين تتوفر فيهم الرؤية بعيدة المدى، الحصار الدافع للعمل في الجانب المادي 
  )الراتب(،  ياب المنافسة والتعاون، عدم انستجابة للبيئة الخارجية تعامل محدد لبقا

 1المؤسسة.
 :تعقيب عام على الدراسات 

تقاطعت الدراسحححات في نقاط عدة متشحححابهة لطبيعة الموضحححوع وهو الثقافة التنظيمية فكانت 
ضافة إلى اختيار  كل الدراسات قد استخدمت المنهج الوصفي التحليلي المناسب للدراسة وا 

ثمار إدارة انسحححححتعينة عشحححححوائية زد على ذلك اشحححححتراكهم في اسحححححتخدام تقنية مشحححححتركة وهي 
 .ودورها في تسيير الموارد البشرية من خلال معرفة مصادر وعوامل الثقافة

 الدراسة مفاهيم .7

 قدم العديد من الكتاب تعاريف متنوعة ومختلفة حول مفهوم الثقافة:  تعريف الثقافة:

ساس كلاسيكي بانها: ذلك الكل المعقد الذي أ: على TAYLOR عرفت الثقافة من قبل 
كعضو في  انالإنسوالقانون والعادة واية قدرات يكتسبها  والأخلا المعرفة والعقيدة والفن يشمل 

 المجتمع.

ن ية في اي مجتمع مالإنساننها مجموعة السلوك الذي تتعلمه الكائنات أ: بLINTONيعرفها 
 الصغار. إلىالكبار الذين تنتقل منهم 

نماط الحياة يتم بناؤها وتطويرها او أ: الثقافة على انها طر  RANDONكما يعرفها قاموس 
 جيل. إلىمن قبل جماعة من الناس ويتم ثوراتها من جيل 

                                                           

محمد العربي  زي، ثقافة المؤسححححححسححححححة وتأثيرها على أدائها العام دراسححححححة حالة البنوك الجزائرية، وكالة البنوك بالمسححححححيلة،  -1 
 .558، ص0226عة محمد بوضياف بالمسيلة، كلية العلوم انقتصادية، رسالة ماجستير علوم التسيير جام
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ظيم لوظيفة الموارد البشرية بمعنى التن الإدارية: هي المكونة تعريف تسيير الموارد البشرية
 والتخطيط والتنسي  والمراقبة.

 إلىة بكفا ة وتشير هذه العملي خرين( ومن خلالهم)الآ الأفرادمع  نشطةالأ تنفيذهو عملية  -
 .هدافالتخطيط والتنظيم والقيادة والتقييم التي يجب القيام بها لتحقي  الأ أنشطة

حدودة، ، موارد متاحة مأهدافيتضمن ثلاث عوامل مشتركة: أن  ي تعريف للتسيير يجبأمنه و 
 افراد.

مضمنة في كلمة ) تاحةالمنفذة( الموارد الم نشطةالأ) هي هدافالتعريف الأ إلى وبالرجوع
 1هم انخرين. الأفرادكفا ة( و 

: هي الوحدة انقتصادية التي تتجمع فيها الموارد البشرية والمادية تعريف المؤسسة الاقتصادية
 انقتصادي. للإنتاجاللازمة 

: تنظيم انتاجي معينح الهدف منه هو ايجاد قيمة سوقية معينة من خلال الجمع بين المؤسسة
 جية معينة ثم تتولى بيعها في السو  لتحقي  ربح.عوامل انتا

: هي الوحدة انقتصادية التي تمارس النشاط اننتاجي والنشاطات المتعلقة به من المؤسسة
 التي اوجدت المؤسسة من اجلها. هدافتخزين وشرا  وبيع من اجل تحقي  الأ

 ات.قو  وعليه واجب: هي ذلك المكان الذي يعمل فيه الموظف وله فيه حجرائياإالمؤسسة 

من ثم التأكد  رادالأفيقوم به أن  : يرى يلدر بان التسيير هو المعرفة الصحيحة لما يرادالتسيير
رخص التكاليف وذلك يجب على المسيرين تقبل المسؤولية أانه يفعلون ذلك بأحسن الطر  و 

 كاملة في التخطيط والتنظيم وانشراف على العمل.

 جرحالموارد البشرية في المؤسسة انقتصادية في مركب  إدارة: هو رالتعريف الاجرائي للتسيي
يمتثل ن أ السود بمعنى كيف يتعامل المسؤولين في عملية فرض المعايير والقيم التي يجب

 لها.

                                                           

 .51-54، ص 0252، ديوان المطبوعات الجامعية ''تسيير الموارد البشرية''نوري منير،  -1 
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 أعضا :  مجموعة القيمة التي يجلبها   KOSSEN : يعرفها تعريف الثقافة التنظيمية
 1البيئة الداخلية لتلك المنظمة. إلىة الخارجية المنظمة )رؤسا  ومرؤوسين( من البيئ

تعرف بأنها إطار معرفي مكوّن من انتجاهات والقيم ومعايير السلوك  الثقافة التنظيمية:
والتوقعات التي يتقاسمها العاملون في المنظمة وتتأصل أي ثقافة على مجموعة من الخصائص 

 ة التي يثمنها العاملون في المنظمة.ساسيالأ

: هي عبارة عن مجموعة من القيم والمعتقدات والمبادئ ريف الاجرائي للثقافة التنظيميةالتع
لتنظيم ، كما يزود االأفرادالتي تستخدم في ضبط سلوك العامل داخل التنظيم من خلال معاني 

تساعد  المشاركة التي نشطةبطر  نموذجية للتطور وترشيد عملية اتخاذ القرار و يرها من الأ
 .هدافدوار وتحقي  الأالأ دا أعلى 

 تسيير الموارد البشرية: 

تتجسد أهمية تسيير الموارد البشرية في المنظمات الحديثة في أنها المصدر الحقيقي لتكوين 
الميزة التنافسية وتعزيزه، فتحقيقي التميز في أدا  المنظمة الحديثة ن يمكن أن يكون نتيجة 

أو التكنولوجية فحسب بل يعتمد في المقام الأول على  نمتلاكها الموارد المادية أو المالية
 2وارد.على تعظيم انستفادة من هذه المقدرتها على توفير نوعيات خاصة من العاملين القادرين 

 المنهج المتبع في الدراسة: .8

ثبات مدى صحة الفرضيات ثم استخدام المنهج الوصفي ا  شكالية البحث و إجابة على بهدف الإ 
ادبيات الموضوع من كتب ودراسات سابقة في الجانب النظري  إلىخلال التطر  التحليلي من 

اما في الدراسة الميدانية فيتم جمع المعلومات المتعلقة بموضوع الدراسة من خلال تصميم 
بحوثين حولها الم آرا استبيان يتضمن في محاوره ابعاد مختلف متغيرات الدراسة التي يتم اخذ 

                                                           

انردن  -الطبعة الثالثة، دار وائل للنشحححححححر، عمان'' السحححححححلوك التنظيمي في منظمات انعمال، محمود سحححححححلمان العميان  -1 
 .355-325ص ، 0221

، 0225،  إثرا  للنشحححححححححر والتوزيع، الأردن، 5مؤيد سحححححححححعيد السحححححححححالم، إدارة الموارد البشحححححححححرية مدخل اسحححححححححتراتيجي تكاملي، ط -
 2 .06ص
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لة مع بعض المسؤولين وكذا الملاحظة من اجل تحليلها بهدف الوصول المقاب إلىبالإضافة 
 النتائج. إلى

، و اتبعأو سلك أى طر  نه: مصدر مشت  من الفعل ''نهج'' بمعنأيعرف على  فالمنهج
 المنهاج تعني الطري  الواضح. والمنهج و 

ستمولوجيا بان علم إلىو معرفة وهو بذلك ينتمي أحقيقة  إلىنسان إ: طري  يصل بها اصطلاحا
 1و نظرية المعرفة.أويعني علم المعرفيات 

لومة مع المع إلىيسر الطر  للوصول ألم يعني بالبحث في نه عأويعرفه محمد البدري: ''ب
 توفير الجهد والوقت وتغيير كذلك معنى ترتيب المادة المعرفية وتبويبها وقف احكام مضبوطة.

على دراسة وتحليل الظاهرة وتحديد مكوناتها  فالمنهج الوصفي التحليلي هو: الذي يعمل
وخصائصها وظروف نشأتها اي يصف الظاهرة من حيث كيفية وطريقة تكونها وبنائها وعملها 
كما يعمل على وصف طبقة العلاقات المكونة لها، او تلك التي تربطها بظواهر اخرى حيث 

حليل الوضع القائم لها وتسكون دون تغير وتطور وتفسير حالة انه يدرس الظاهرة وهي في 
 ابعادها وعلاقاتها ومكوناتها.

نه: طريقة لوصف الموضوع المراد دراسته من خلال منهجية علمية صحيحة أكما يعرف ب
 2شكال رقمية معبرة يمكن تفسيرها.أليها على إوتصوير النتائج التي يتم التوصل 

  :اختيارها وكيفية العينة .5
ع الدراسة يحدد عناصره وف  أسس علمية ومنطقية لتكون ل العينة جز  من عناصر مجتمتمث

وقد اخترنا هذا في هذا  .عناصر العينة ممثلة تمثيلا واقعيا لجميع عناصر المجتمع المدروس
البحث العينة العشححححححححححوائية وهي من أبسححححححححححطة أنواع العينات وتسححححححححححتخدم إذا كان مجتمع البحث 

ص متسحححاوية أو معروفة لكل مفردة من صحححغيرا متجانسحححا حيث هذا نوع من العينات يعطي فر 
اد هذا النوع جميع أفر أن  مفردات مجتمع الدراسحححححححة في احتمال اختيارها في عينة الدراسحححححححة كما

                                                           

 ، دار وائل للنشر، بيروت.25لسان العرب، ابو الفضل جمال الدين محمد بن مكرم بن منظور، ط -1 
 .46، ص0251لمي، الطبعة الثالثة، دار الكتب محمد سرحان علي المحمودي، مناهج البحث الع -2 
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مجتمع الدراسححححححححة معروفين وتسححححححححتعمل في اختيار هذه العينة عدة طر  من بينها طريقة يطل  
 1.عليها جدول الأرقام العشوائية التي تسهل عملية انختيار

 : ت جمع البياناتدواأ .52
 لىإ: بمفهومه العام هو قائمة تتضمن مجموعة من انسئلة معدة بدقة ترسل الاستبيان-5

 عدد كبير من افراد المجتمع الذين يكونون العينة الخاصة بالبحث.
 اجابتها ن أ ويعرف احيانا بانه صحيفة تحتوي على مجموعة من انسئلة التي يرى الباحث

خبارهم على إالذين يتم بهم  الأفراد إلىبحثه من بيانات ترسل تعني بما يتطلبه موضوع 
 سس احصائية.أ
  د  طر  البحث وجمع البيانات في العلوم التربية الرياضية أو  أهميعتبر انستبيان من

لى اجوبة عالوسيلة التي تستخدم للحصول  إلىوخاصة في البحوث الوظيفية وهو يشير 
 لؤها المجيب بنفسه.يم ستمارةاانسئلة معينة في شكل 

  ينة ع عدد من انسئلة المحددة تعرض علىوانستبيان في ابسط صورة له هو عبارة عن
ويطلب منهم انجابة عنها كتابة، فلا يتطلب انمر شرحا شفويا مباشرا او تفسيرا  الأفرادمن 

الوسائل  حدأمن الباحث وتكتب انسئلة او تطبع على ما يسمى بانستمارة، ويعد انستبيان 
يمثل أن  نن يمكالبيانات من مصادرها وانستبيان التي يعتمد عليها الباحث في تجميع 

 2يمثل المبحوثين ولكنه يمثل توقعات الباحث.أن  الموضوع ون يمكن
عض بعدد من الناس وسؤالهم شفويا عن ب وهي انستبيان الشفوي وتعني انتقا المقابلة: -0

ير يفيد تحليلها في تفسف جمع اجابات تتضمن معلومات التي تهم الباحث يهد مورالأ
بين طرفين حول موضوع ى وسائل جمع البيانات من مصادرها وتتم حدإهي المشكلة و 

 التعرف على الظاهرة. إلىمن اسباب ومحققا لغايات وتهدف المقابلة  محدد منطلقا
لسلوك الظواهر  و مشاهدةأمراقبة  عمليةتعرف الملاحظة بانها عبارة عن  الملاحظة:-2

ومكوناتها المادية والبيئية ومتابعة سيرها واتجاهاتها وعلاقاتها  الأحداثوالمشكلات و 

                                                           

 . 532، ص 5555كمال دشلي، منهجية البحث العلمي، مديرية الكتب والمطبوعات الجامعية،  - 1 
الدكتور  مروان عبد المجيد ابراهيم، اسحححححس البحث العلمي لإعداد الرسحححححائل الجامعية، الطبعة انولى، داروائل  للنشحححححر،  -2 

 .575-561، ص0222عمان ، انردن، 
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تنبؤ تحديد العلاقة بين المتغيرات والمنظم ومخطط وهادف يقصد التفسير و بأسلوب علمي 
 1تلبية احتياجاته.و  الإنسانوتوجيهها لخدمة ا راض  بسلوك الظاهرة

  لى الملاحظة المباشرة وذلك من خلال الزيارات المتكررة للمؤسسة ثم اعتمدنا في بحثنا ع
لعمل اوالسلوكات السائدة في المؤسسة وطبيعة التفاعل بين زملا   مورملاحظة سير الأ

   التجهيزات. وملاحظة بيئة العمل من حيث
 

 : حدود الدراسة .55

منت ي شركة ن نتاج انسالسود، وه حجر: تم تطبي  هذه الدراسة على مركب الحدود المكانية
مليون دينار جزائري، واخذت اسم شركة انسمنت ومشتقاته  5112والتي يقدر رأس مالها بح 

 سكيكدة.  - عزابة 585والتي تحمل عنوان ص.ب.

: وهو الزمن الذي يستغر  فيه الباحث قيامه بالدراسة الميدانية بعد نزوله وقبوله المجال الزماني
 وانتهائه.

ة في اطار البحث عن دور الثقافة التنظيمية في تسيير أساسيالبحث عدة مراحل  شمل تحضير
 04 اية  إلى 0204فيفري  01من يوم  الميدان ابتدا  إلىالموارد البشرية حيث تم النزول 

، وهي المرحلة 0204فيفري  56ة من مدير المؤسسة يوم فقاخذ المو أ، حيث تم 0204مارس 
سة، عطت صورة شاملة عن المؤسأمقابلة مع سكرتيرة المدير التي   انستطلاعية، حيث تم اجرا

مارس  03جرينا مقابلات مع رؤسا  المصالح وكذا بعض العمال، وفي أمجال الدراسة وبعدها 
ت مع بعض جرا  مقابلاإمال بمختلف المصالح وفيها قمنا بتم توزيع انستبيان على الع 0204

 العمال وملأ انستبيان.
طار سامي ا  : يتكون مجتمع الدراسة من جميع العمال من رؤسا  مصالح و بشريالمجال ال

موظف من مجتمع  12حيث قمنا باختيار عينة عشوائية مكوّنة من  ،للمؤسسة محل الدراسة
 موظف وزّعنا عليهم انستمارة.  338الدراسة المكوّن من 

 :صعوبات الدراسة .50
                                                           

 .057، ص0221موف  الحمداني، مناهج البحث العلمي، الطبعة انولى، دار وائل للنشر، عمان، انردن،  -1 



 الفصل الأول: الإطار المنهجي للدراسة
  

15 
 

هتنا أثنا  اجالصعوبات التي و  أهمئ  وتتمثل ن يتجرأ اي عمل نقوم به من الصعوبات والعوا
 ما يلي: عداد هذا البحث فيإ

 نقص في الدراسات السابقة للموضوع في حدود اطلاعنا. -
 وفرة كتب الموارد البشرية وصعوبة استغلالها. -
 نقص في المؤلفات المتخصصة في موضوع الثقافة التنظيمية. -

 .مارات انستبيان وجمعها من المبحوثين: وتتمثل في توزيع استصعوبات العمل الميداني
 ملئ انستبيان فإجابتهم كانت عشوائية . أثنا ن مبانة بعض المبحوثين  -
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 تمهيد

 لإدارةااهتمام الباحثين والدارسين في مجال  الأخيرةنال موضوع الثقافة التنظيمية في السنوات 
البعد  يةهمأفهوم الثقافة التنظيمية ازدادت انستراتيجية والسلوك التنظيمي، ومع بداية ظهور م

 ساليبأدا  العمل وفي أحدثت تغييرا ملحوظا في طر  أ، حيث الإداريةالثقافي في الدراسات 
ة يجاد ثقافة تنظيمية قادر إ إلىالتعامل مع العنصر البشري، اذ اصبحت كل منظمة تسعى 

والمشاركة في اتخاذ القرار مما  الإبداععلى خا  مناخ تنظيمي ملائم يساعد اعضائها على 
تطر  وتم ال، قد هاأهدافدا  فردي وجماعي يمكن المنظمة من تحقي  أتحقي   إلىيدفع بهم 

 أنواعهاو يتها ومستوياتها أهممفهوم الثقافة التنظيمية وخصائصها و  إلىفي هذا الفصل 
 وعناصرها ومصادرها والتطور التاريخي لها.
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 لبيئة الثقافية والثقافة التنظيمية حث الأول: ابالم

 مفهوم الثقافة: .5

إذا قمنا بمناقشة كلمة الثقافة فإنه ذلك السيا  الواسع لكم هائل من التعاريف عبر عصور 
  اية القرن الثالث عشر كانت تعني الحراثة والبدر إلىمضت والتي لحقت بكلمة ثقافة فهي 

مع    «  في قاموس علم انجتماع بأنه:، وكما جا 1  «المحروثة الأرضقسمة   «أو هي
حلول القرن التاسع عشر أصبحت كلمة الثقافة تستعمل في العلوم وصارت رمزا لفلسفة التنوير، 
وقد حدد هوبز كلمة ثقافة بأنها العمل على تهذيب النفس في الطفولة، والرجل المثقف هو 

 للع القرن العشرين أصبحت تدومع مط الذي يمتلك الذو  والقدرة على الحكم على الأشيا ،
 .2  » على الحضارة

حين تايلور يستعملان بمعنى واحد حتى اختار تايلور  إلىمفهوما الثقافة والحضارة أن  حيث 
أخيرا الثقافة كمفهوم ن ينطوي على درجة رفيعة من التطور ولكن مع هذا ظل لهاتين المفردتين 

 عضهما بحيثب إلىاحثين اننجليز كانا من القرب كثير من الب إلىمعنى واحد تقريبا بالنسبة 
 . » 3ذو  الشخص إلىاختيار استعمال أحدهما كان يعود بالدرجة الأولى أن 

 :ةمفهوم الثقافة التنظيمي .0

تعددت التعاريف التي تناولت مفهوم الثقافة التنظيمية، وهذا يعبر عن مدى اتساع وتعقد هذا 
 012من  رأكثهناك أن  لباحثين الذين تناولوه بالدراسةالمفهوم وتنوع دننته، حيث يؤكد ا

عا شيو  كثرتعريفا، ولعل التعريف الأ 560تعريفا للثقافة التنظيمية، وهناك من يقول بأن هناك 
د كبير، ذات ح إلىالثقافة التنظيمية قوة اجتماعية  ير مرئية أن  هو تعريف شاين الذي اعتبر

                                                           

منير السححححححححححححححعدني، مركز دراسححححححححححححححات الوحدة العربية، . ، ترجمة5دنيس كوش، مفهوم الثقافة في العلوم انجتماعية، ط  - 1 
 57ص، 0227الحمرا ، لبنان، 

udon et d’autres écrivains, Dictionnaire De Sociologie. Larousse, In Extenso, Raymond Bo - 2

Paris, P 54. 
 3 . 40، ص0228، مركز الحضارة لتنمية الفكر الإسلامي، بيروت، 5محمد جواد أبو القاسمي، نظرية الثقافة، ط -



 الفصل الثاني: الثقافة التنظيمية وثقافة المنظمة
  
 

19 
 

ي  محددة أو ش أهدافر المرئية التي تدفع المنظمة نحو تأثير عال، ويقول بأنها: القوة  ي
  1معين في اتجاه محدد.

(  بأنها  نظام  القيم السائدة  في PETER , WATERMANيعرفها بيثرو واترمان ) و 
عضائها والذي يتمثل في الحكايات أنتاج الثقافي في المنظمة والذي يتضح من خلال الإ

بأنها كل  ( DANIEL)كما يعرفها دانيال ، أما المنظمة والشعارات الموجودة في الأساطيرو 
فراد المنظمة خلال محاولتهم التعامل مع مشاكل بيئتها الخارجية والداخلية وتشمل أما تعلمه 

 عملية التعلم هذه كل الجوانب السلوكية واندراكية والعاطفية.

 الإداريةوالممارسات وانتجاهات  والأعرافتعرف بأنها مجموعة من القيم والعادات كما 
والطقوس التي تؤثر بشكل  ير مباشر في سلوكيات العاملين ومعتقداتهم وكيفية أدائهم 

 . عمالهملأ

والتوقعات والقيم التي يشترك بها  انعتقاداتعبارة عن مجموعة من  WOHELE N ويعرفها
ك بها بأنها نظام من القيم والمعتقدات يشتر  SHERMERBON يعرفها، المنظمة أعضا 

 .العاملون في المنظمة بحيث ينمو هذا النظام ضمن المنظمة الواحدة

ة المؤسسة من البيئة الخارجي أعضا بأنها مجموعة القيمة التي يجلبها KOSSEN  يعرفها كما
والخصائص  افوالأعر كل التقاليد والقيم بأنها بها  المقصودو ، البيئة الداخلية لتلك المنظمة إلى

العامة للمنظمة وتؤثر في العاملين وهي خصائص تكون عميقة التأثير  ا الأجو التي تشكل 
 ، تماما كالثقافة الوطنية ويكون تغييرها ببط .جيالالأوتنتقل عبر 

ي التنظيم يعتبر ظاهرة متأخرة نسبيا حين تم استعارة لفظ الثقافة ف إلىإن نسبة مفهوم الثقافة 
طوير التنظيمي، لذلك فإنه يعبر عن القيم من قبل ممارسي وخبرا  الت الأعمالمنظمات 

ظيمي والسلوك التن الإداريةوالمعتقدات السائدة في التنظيم عموما، وتأثيرها على العملية 

                                                           
تطبيقية، المجلة الدولية للسححححياسححححات العامة، مصححححر، مفهوم الثقافة التنظيمية مراجعة نظرية  ،رباب محروس عبد الحميد - 1

  16ص   ، مصر،0200، يناير 25، العدد5المجلد 
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دة حول الحقائ  المتمثلة في نمط القيا الأفرادالمفاهيم التي يحملها  إلىللموظفين، وكذلك 
 ذلك. إلىالمتبعة وما  الإداريةوالممارسات 

قد أخذ مؤخرا مكانه الأكاديمي داخل الأبحاث المختصة بعلوم  « هذا المفهومأن  في حين
والتنظيم حتى أصبح من المجانت الرئيسية في بحوث المنظمات وخصوصا بعد النجاح  الإدارة

لدراسات هذه ا أ لبالأولى التي تناولت هذا المفهوم، حيث أجمعت  ربعةالذي حققه الكتب الأ
ر قواعد ومعايير الثقافة السائدة الأم إلىالعلمية تستند  الإدارةالممارسات الكثير من أن  على

 . » 1الذي يحتم فهم المحتوى الثقافي التي تعمل فيه المشاريع

 : يتهاأهمو  خصائص الثقافة التنظيمية .2

ا  فهمنا ثر أسهم علما  انجتماع والأنثروبولوجيا في اهتمامهم بدراسة الثقافة في نتائج في ألقد 
لهذه الظاهرة ومن المجهودات تلك توضح المقصود بالثقافة من خلالها خصائصها والتي نذكر 

 منها: 

ة، الذين يحملونها ويمارسونها في حياتهم اليومي الأفراد: الثقافة مستقلة عن الاستقلالية -5
 اخر لىإبالتعلم فهي تأخذ شكل التقليد المتوارث من جيل  الإنسانيكتسبها  أمورباعتبارها 

يقي يجدون الثقافة داخل مجتمعهم فهي تمثل بشكل حق الأفرادأن  والمقصود هنا بانستقلالية
تأثيرها كأمر مسلم به او حتمي  يأخذونالمجتمع الذي  البا من  عضا سلوب الحياة الأأ

يعكس ثقافة العرب، اي اسلوب حياتهم الذي  بالأيديوتناول الطعام  الأرضفالجلوس على 
 م من انجناس.يختلف عن  يره

: الثقافة هي شبكة متداخلة ومعقدة من العديد من العناصر مثل العقيدة والتقاليد التعقيد -0
 نوعين:  إلىو يرها وقد حاول العلما  تبسيط هذا التعقيد بتقسيمه  والأخلا 

 شيا  مادية ملموسة.أعبر حياته من  الإنسان: وهي كل ما انتجه الثقافة المادية .أ
وهي التي تشمل مظاهر السلوك والتي تتمثل في العادات والتقاليد  :ديةالثقافة اللاما .ب

 التي تعبر عن المثل والقيم وانفكار والمعتقدات.
                                                           

،  ص 0252، خوارزم العلمية للنشحححر والتوزيع، السحححعودية، 3أحمد عبد الله الصحححباب وآخرون، أسحححاسحححيات الإدارة الحديثة، ط
402. 1 - 
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 الثقافة تكتسب عن طري  التعلم حيث جميع العناصر يتم اكتسابهاأن  وهذا يعني :الاكتساب -3
الذي  لك التلقينمن الممارسة والخبرة السابقة للفرد من حيث هو عضو في المتجمع وكذ

يعني انتقال العناصر والتجارب بواسطة انتصال ويقول ''بارك'' بان التعليم يؤدي وظائف 
الذين يؤلفون الجماعة انجتماعية ويعطيهم معنى  الأفرادبين  أهمذ يسهل التفإمتعددة 

 للوحدة الثقافية.
 يدة، مما يؤكدعد أجيال الثقافة التنظيمية تستمر بعدأن  وهذا يعني :الثقافة فوق العضوية -4

من كونه نتاج بيولوجي فالتطور الثقافي كما يرى  أكثر الإنسانمضمونها هو نتاج أن 
 الإنسان، فقدرة للإنسانمرتبط بالبنا  العضوي  الأنثروبولوجيا''دافيد بيري'' و يره من علما  

ديدة شكال جأعلى انختراع ن حد لها واستخدامه للرموز يسمح له بانبتكار واكتساب 
 يكون هناك تغير في بنائه العضوي.أن  للحياة دون

قانون التغير تخضع له جميع ظواهر الكون وطالما طانت الثقافة جز ا منه : الثقافة متغيرة -1
اط السلوك وقيم وانم وأدواتا  في الجانب المادي من خبرات و فهي تتعرض بدورها لتغيير س
دة لكونها لم اعد تتف  مع الظروف الجدي وأدوات روأفكا أساليباو بفضل ما تستبعده ومن 

والتغيير يبدأ في العناصر المادية للثقافة ويظهر ذلك بشكل كبير مقارنة بالعناصر 
اقبان على العناصر المادية للثقافة واقل مقاومة فيها،  أكثر الأفرادأن  اللامادية، وذلك

ملموسة ولها منافع مباشرة ون ترتبط العناصر المادية أن  عدة عوامل منها إلىويرجع ذلك 
 1بعكس العناصر اللامادية. والأحاسيسبالعواطف 

على  ن أي اعتدا إضمن شروطها وخصائصها، كذلك ف الأفرادتعمل الثقافة على جعل سلوك 
تغيير  أي ةللثقافة دورا كبيرا في مقاوم ، لأنو العمل بعكسها سيواجه بالرفضأحد بنود الثقافة أ
 .ةالمنظم داخل فرادالأوضاع لأ

ي التي تحدث ف الأحداثالعاملين حول  الأفرادومدارك  أف تعمل الثقافة على توسيع  -
تفسير ب الأفرادمرجعيا يقوم  إطاراالثقافة المنظمة تشكل أن  المحيط الذي يعملون فيه أي

 في ضوئه. نشطةوالأ الأحداث
                                                           

عمشتة ياسين، التسيير انستراتيجي للرأس المالي ا -1  ادة لبشري في المؤسسة الجزائرية، دراسة ميدانية بمؤسسة التأمين وا 
 .55.50، ص0251-0254، 20، أطروحة دكتوراه كلية العلوم انجتماعية والديمغرافيا، جامعة الجزائرCAAR التأمين
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فا الفرد عندما يواجه موقأن  فوالجماعات، فمن المعرو  الأفرادبسلوك  التنبؤتساعد في  -
و مشكلة معينة فانه يتصرف وفقا لثقافته أي بدون معرفة الثقافة التي ينتمي اليها أمعينا 

 الفرد يصعب التنبؤ بسلوكه.

طار التنظيم وتوجيه السلوك التنظيمي الإتوفر  « نهاأالثقافة التنظيمية في  يةأهمتمكن فيما 
ر على العاملين وعلى تكوين السلوك المطلوب منهم داخل الثقافة التنظيمية تؤثأن  بمعنى

ة بين نها مشتركأ هاالتنظيمية تمتاز بعدة صفات منالثقافة أن  المنظمة، ونستنج من ذلك
 1. » تورث لهمأن  تعلمها ويمكن ويستطيعونالعاملين 

 عةأربالثقافة المنظمة تخدم أن  إلى KREINTER KINICKIومن جهة أخرى يشير الكاتبان 
قرار تعزز است، و تسهل انلتزام الجماعيمنظميه، و العاملين هوية  الأفراد منح وظائف وهي

الثقافة التنظيمية عنصرا  « :نأكما يرى القريوتي ب، تشكل السلوكفي عملية  النظام انجتماعي
التي  هدافعلى السلوك التنظيمي، فالثقافة التنظيمية بشكل واضح تحق  الأ التأثيرمهما في 
ليها التنظيمات ومن الوظائف الرئيسية التي تؤديها الثقافة التنظيمية هي: توفير فهم إتسعى 

المنظمة  أعضا جيه و ت، و حداث وما يتم تبنيه من سياساتفضل لما يجري في التنظيم من أ
ذا إللمنظمة  ميزة تنافسية ، واعتبارهاعلى التغيير همنها تساعد، كما أوانجازاتهم أعمالهموتنظم 
 2. » على سلوكيات خلافة كالدقة في العمل وخدمة العميل أكدت

 ثقافة المؤسسة أو المنظمة: .2

 قىوم انقتصادية لكنه سرعان ما نتعتبر مفهوم ثقافة المؤسسة مفهوما منحدرا من العل
 ماضي حين كانوظهرت هذه العبارة في الو.م.أ في السبعينات من القرن ال « رواجا كبيرا،

أما اج، العامل البشري في الإنت يةأهميسمح بالتشديد على فة المؤسسة وع ثقاموضأن  يعتقد
في فرنسا تحديدا فظهر مفهوم ثقافة المؤسسة في الثمانينات من القرن الماضي في خطاب 
المسؤولين عن التسيير كأنه إجابة على التساؤنت التي طرحتها الأزمة انقتصادية آنذاك وفي 

                                                           

 .354-353محمود سليمان العميان، مرجع ساب ، ص -1 
، 0255، دار المناهج للنشححححححححر والتوزيع، عمان، 25منظمات انعمال، طجعفر خانو الزيباري، السححححححححلوك التنظيمي في  -2 

 .564ص
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ع ادة هيكلة صناعية، وفي مواجهة الشك والريبة كان استخدام مفهوم عم  أزمة التشغيل وا 
مديري المؤسسات أداة استراتيجية لمحاولة حمل الشغالين على  إلىالثقافة حينها بالنسبة 

، هنا يتضح لنا أنه في 1 » تماهيهم معها وعلى اننخراط في الغايات التي كانوا رسموها
الثقافة التنظيمية في حمل المورد البشري الموظف على أبعاد مفهوم  همالبدايات الأولى لأ

له المؤسسة والذي مع الوقت هذا الموظف يجع أهدافانمتثال للأوامر بشكل تلقائي ومنه تتبع 
 اخل التنظيم.د اجتماعيالمؤسسة كنس   إلىيعتن  ثقافة المنظمة التي يعمل بها ومن ثم ينتمي 

تمعية نذكر البيئة الثقافية والمجأن  المؤسسة دون الحقيقة أنه ن يمكن الحديث عن ثقافة
صل لهذه المؤسسة لأنها تعتبر أرضا خصبة تترعرع فيها مفاهيم قد ن تكون متوازنة في الأ

فاهيم من بيئة تؤثر على م أكثرقتصادية واجتماعية وهناك بحذافيرها بل هي وليدة ظروف ا
رف الخارجية بما تحتويه من مؤثرات وعلوم ومعاالعمل داخل المؤسسة بما فيها البيئة المجتمعية 

ودينامكيات للتفاعل لم تكن متاحة في الماضي بنفس الزخم والسرعة في اننتشار وبالتالي فإنه 
انجتماع لتوحيد المفاهيم وكتابة السياسات  إلىالمعنيين بالأمر أن  أصبح من المعتاد

افة تنظيمية في منظمة أو مؤسسة معينة والإجرا ات وتحديد الأولويات ليقال عنها أنها ثق
تميزها عن  يرها، وفي هذا الصدد يقول هوفستد عن الثقافة بهذا المعنى بأنها: البرمجة 
الجماعية للعقل والتي تميز مجموعة من البشر عن الأخرى وهي بذلك تتضمن القيم بنظمها 

 2وتفرعاتها التي تكون تلك الثقافة.

                                                           

 1 .576دنيس كوس، مفهوم الثقافة في العلوم انجتماعية، مرجع ساب ، ص  -
 2 .455أحمد عبد الله الصباب وآخرون، مرجع ساب ، ص  -
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 اريخي للثقافة التنظيميةالبعد التالمبحث الثاني: 

 نشأة وظهور الثقافة التنظيمية:   .5

دارة إفي  ه من الكتابات المبكرةر جذو  فيمفهوم الثقافة التنظيمية مستمد صل التاريخي لن الأإ
، التي 5504-5503جراها التون كمايو بين عامي أخاصة دراسة هاروثون التي  الأعمال

دراسة العمل عن طري  ''اعداد  إلىجتماعي اي و نسانإدخال كل ما هو إكان لها الفضل في 
لمعامل في زيادة اننتاجية، ا الإضا ةلشدة  أثراختبارات تجريبية تثبت صحة ادعائهم بوجود 

ن في عام إالكتابة المنظمة عن مفهوم الثقافة التنظيمية لم تبرز بشكل واضح أن  نإوالورش'' 
الذي فيها بعض  ’’Culture studding on organizational’‘بعنوان:  لةافي مق 5575

المفاهيم عن جوانب الحياة التنظيمية ذات الطابع التعبيري والثقافي والمستعملة على نطا  
 . الأنثروبولوجياواسع في علمي انجتماع و 

من  في نهاية السبعينات، وبداية الثمانينيات الأعمالدارة إدبيات أقد دخل مفهوم الثقافة في و '' 
نه لم يكن موجودا في الساب  ثقافة للمنظمات، لكن الضرورة أالماضي، هذا ن يعني القرن 

حتمت على المنظمة انهتمام بهذا الجانب وذلك كنتيجة منطقية للتصورات السريعة الخاصة 
 .بالمحيط وتغيير قواعد اللعبة التنافسية''

 : ''وذلك من طرفلشهيرةا الأعمالمجلة  مرة لأولفقد استعمل مصطلح الثقافة التنظيمية 
ننتشار هذا المصطلح،  الأولى بدايةال، التي كانت 5582'' في Business weekالمجلة 
 Corporate'' ركنا خاص ودائما تحت عنوان: Frtune''  دمجت بعد ذلك مجلةأكما 

culture ولى لهذا المفهومواضعين بذلك اللبنة ان. 

مصطلح الثقافة التنظيمية لم يصبح شائعا أن  Greet Hofestades فستاد فيما يذكره هو  
وكتاب   (Kenndy and dealy)ان في حلول الثمانينات ويحيل ذلك لكتابي: ثقافة المنظمة 

لكل من بيتر وترومان وقد يشهد انعتمام  (On Search of Cellence)البحث انمتياز 
 أربعةفي  5581-5578ترة خذت حيزا كبيرا في الكتابات اذ ورد في الفأحيث بها ذروته 

وتحت ثمان وسبعون عنوانا مختلفا  AMJ, HRB,ASQمثل  الإدارةعشر من كبريات مجلات 
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مقان وبحثا ودراسة عن الثقافة التنظيمية، وفي مطلع التسعينات تزايد اهتمام  502من  أكثرو 
بالفاعل  رأثترك عاملا منتجا لمناخ العمل مما ي باعتبارهاعلما  السلوك بالثقافة التنظيمية 

 بداعهم.ا  نتاجهم و إومستويات  الأفرادسلوك 

انهتمام بهذا المصطلح وتطويره كان على يد علما  انجتماع المنظمات من بين الرواد  أن  نإ
نجد: فيليب برنو، سان سوليو، ميشال كروزيه، هؤن  الذين تناولوا المنظمة على اعتبارها كيان 

كل منظمة ثقافة خاصة بالمشاركة او مشتركة فيما بينها ولكن هذا  اجتماعي منتج للثقافة، وان
انهتمام لم يتوقف عند هذا الحد وانما ن نغفل على ما حققته المنظمات اليابانية الناجحة في 
مجال استعمال القيم الثقافية في ادارة المنظمات مثل اعتمادهم على جماعية العمل والمشاركة 

المودة  لىإهتمام بالعاملين وتنمية مهاراتهم وقدراتهم انبتكارية اضافة القائمة على الثقة وان
 Z.1، وهذا انهتمام بعد ظهور نظرية أكثرالمنظمة وتعم   أعضا والضامن بين 

 مستويات الثقافة التنظيمية:  .0

ارج و من خأن تطور الثقافة التنظيمية يحدث من خلال مجموعة من القوى من داخل التنظيم إ
ي هذا تتحدد مستويات الثقافة التنظيمية ف أثار، وعلى المؤسسةيم على مستوى نشاط التنظ

 نظر'' خليل محمد حسن الشماع'' وخضير كاظم حمود'' كالتالي: 

: وتشمل القيم وانتجاهات والمفاهيم وانفكار السائدة داخل المجتمع والتي ثقافة المجتمع -5
قافة بعدة ظروف تؤثر في ث أثرافة المجتمع تتالمنظمة، فثق إلىمن نقلها  الأفرادتمكن 

جميع للدولة، ف الإداريةالمنظمة مثل: الظروف والعوامل انقتصادية والسياسية والهياكل 
ن تكو أن  وخدمات ومنتجات المنظمة. ''لهذا يجب أهدافو  آلةهذه العوامل تؤثر على رس

ول من وتتلو كامل القب افأهدة مع المجتمع حتى تتمكن من تحقي  فقاثقافة المنظمة متو 
 هذا المجتمع''.

                                                           

مذكرة لنيل درجة الماجسحححححححححتير في العلوم مباركي سحححححححححارة، الثقافة التنظيمية وتنمية المورد البشحححححححححري داخل المؤسحححححححححسحححححححححة،  -1 
 .33-30-35، ص 0256-0251، 20انجتماعية، كلية العلوم اننسانية وانجتماعية، جامعة البليدة 
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المنظمات التي لها نفس النشاط تتميز بتشابه من قيمتها واتجاهات أن  :ثقافة النشاط-0
ومعتقداتها مما يؤثر على نمط التسيير ونمط اتخاذ القرار فيها وملابستها وسياستها العامة 

 لبترولية.في سياسة البنوك والفناد  والشركات ا أكثرونجد هذا واضح 
ة و خاصة( ومختلفأذا كانت عامة إ: فهي كذاك تختلف من حيث ملكيتها )ثقافة المنظمة-2

من حيث حجمها )كبيرة، صغيرة( كلها تتميز بثقافة مختلفة عن بعضها البعض وللواحدة 
 منها ثقافة مختلفة في اماكن مختلفة.

ا ووسائل هأهدافوتحقي   المتغيرات الثقافية للمجتمع لها دور في سلوك المنظمةأن  كما-2
ائج واقع نتاتصاله، فالمنظمة في نبث الثقافة السائدة بالمجتمع وعمال هذه المنظمة هم 

وطريقة معالجتهم للمشاكل  وسلوكياتهمهذا الواقع على قراراتهم  ثقافي واجتماعي ويؤثر
في  اريةالإد المشاكلالحانت تعالج  أ لبوفي  للأفرادومن ثم تؤثر على سلوكه العملي 

 1. » والتقاليد الثقافية السائدة بالمجتمع والأعرافالقيم 
 مصادر الثقافة التنظيمية:  .2

نظمة انجتماعية والسياسية والبيروقراطية واللوائح الداخلية لكل تعد القيم والمعتقدات والأ
يمية ة التنظالثقاف وتنتشرالتي تنبع منها الثقافة بصفة عامة  ةساسيالأمجتمع من المصادر 

 ثقافة المنظمة تتمثل فيمصادر أن  ذ يرى العديليإبين العاملين من خلال وسائل متعددة 
ص في تكوين وتشكيل هذه الثقافة بحيث تطبعها بطابعها الخا أهمالعديد من المكونات التي تس

ك وتأثير ذل العاملين الأفرادالمنظمة رموزها المستخدمة بين وتعبر عنها، وتعني بمصادر ثقافة 
 أكثرو شكال، العاملين في العديد من الأ إلىفة و سلبا وتنقل الثقاأيجابا إ في ادائهم وفعالياتهم

يمية مصادر الثقافة التنظ أهم، وتكمن تلك انشكال القصص والطقوس والرموز المادية واللغة
 في:

 

                                                           

حنيني فاطمة، دور الثقافة التنظيمية في التواف  المهني للعامل بالمؤسحححححسحححححة الجزائرية، دراسحححححة ميدانية لشحححححركة انشحححححغال  -1 
عقارية ونية أدرار، مذكرة ماجسحححتير، كلية العلوم اننسحححانية وانجتماعية والعلوم انسحححلامية، جامعة أدرار، العمومية والترقية ال

 .54-53، ص0254الجزائر، 
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 : يوضح مصادر الثقافة التنظيمية25الجدول رقم 

 مصادر ثقافة المنظمة الكاتب
ي الإنساناصر محمد العديلي ''السلوك ن

 والتنظيمي''
  الأساطير

 القصص والحكايات 
 المناسبات  الطقوس واحتفانت
 لعاب الطرائف، نكت الأ
 ف اعر العادات، التقاليد الأ

 البطونت والرموز الخ
 القصص  حمد سيد مصطفى ''ادارة السلوك التنظيمي''أ

 انحتفال
دة اننتاجية في علي محمد عبد الوهاب ''زيا

المنظمات من خلال تشخيص وتغيير ثقافة 
 المنظمة"

 القصص 
 انحتفال 
 الشعارات

مصادر الثقافة التنظيمية في  أهم(  Bolmanx Dealبولمان وديل )الباحثان ويحدد كل من  
 :التالية مورالأ

 أهمعد من ي ت: وهي تمثل قيم المجتمع الذي يعيش فيه الفرد وهوالأعرافالعادات والتقاليد 
مصادر الثقافة كما انها تؤثر في شخصية الفرد وتحدد نمطه السلوكي وف  هذه التقاليد وحسب 

 البيئة التي يعيش فيها الفرد.

: وتتمثل في انحتفال بالعيد في بعض المؤسسات والشركات الطقوس واحتفالات المناسبات
و في أفانت بداية العام الدراسي العمل والتقائهم ببعضهم في احت آلةبعد عودة الموظفين 

استقبال مدير جديد، وتتمثل هذه الطقوس في حفلات جوائز الموظفين المثاليين والمجدين 
 وحفلات التخرج...الخ

تجسد يجابي وسلبي ويإ ز اجتماعية ولها وجهان: وهي حكايات خرافية تستخدم كرمو الأساطير
تفادة منها يمة ومجتمعه وتقديم الدروس والعبر للاسبتراثه، ثقافته القد الإنسانفي ربط  الإيجابي
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الحقائ   بين الأساطيرسد في خل  جفي مواجهة مشكلات الحاضر والمستقبل اما البلي فيت
 خفا  المعلومات الحقيقية.ا  والخيانت، و 

   بة رمزية للتعبير عن المح أساليبيجري استخدامها ك :والألعابالمجاز والطرائف والنكت
خفيف بعض الصراعات بين العاملين وتنقية القلوب من المشاحنات وسو  الظن والألفة وت

دم ة تستخدم في انحتفانت وانجتماعات، كما تستخياو عدم الثقة، وتعد بمثابة وسائل انسان
 لعمل. بمنظمات ا الإداريةانلعاب بالتوثي  الصداقة بين العمال في مختلف المستويات 

  يخ وتؤخذ والتار  الإدارةوتتمثل في العادة في مجال السياسة و  ماعية:الاجت والأمثالالبطولات
 كقدوة ومثال يقتدي به في منظمات العمل الحديثة.

 ية تطور كي للعمل كيفتحأن  معينة مثل لةا: تستخدم  البا لتعكس رسالقصص والحكايات
 و منظمة معينة والصعوبات التي واجهت التطور.أداري إ جهاز

 ما سب  الشعارات التي تتكون من جمل وعادة ما تكون مختصرة  إلى كما يضيف آخرون
 يعني ضرورة استغلال من ذهب'' مما لوقتها "اتمثلأوبليغة تعبر عن قيم المنظمة ومن 

 1 الي و يرها من الشعارات. لأنههداره إالوقت وعدم 
 كيفية تشكل الثقافة: .2

 وجوهري وهو كيف أساسيال إن الحديث عن مكونات وخصائص الثقافة يجعلنا نطرح سؤ 
 تتشكل هذه الثقافة؟

لقيم ية، الخبرات، االإنسانالثقافة التنظيمية تتشكل عن طري  القيم أن  (J.M.KOBI)يرى
اح المؤسسة نج إلىالسديدة، التصرفات وانفعال التي تؤدي  را الفرعية، المعايير القواعد والآ

يل ل الثقافة التنظيمية، الشكل الحلزوني لتشكالشكل الموالي لتشكي KOBIيقترح  أكثروللتوضيح 
 الثقافة التنظيمية: 

 .عتقاداتانات كل ثقافة وهي مكونة من انقتناعات و أساسي: وتضم ةساسيالأالقيم 
                                                           

الباتول علوط، الثقافة التنظيمية وأثرها على الأدا  الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسحسحة العمومية، دراسحة ميدانية ببعص  -1 
 0عية والإنسححححححححانية، جامعة الجزائر ية انسححححححححتشححححححححفائية بونية الجلفة، مذكرة دكتوراه، كلية العلوم انجتماالمؤسححححححححسححححححححات العموم

 .65-66، ص0250-0253،
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: عند تعرض المنظمة لمشكلة ما تبرز بعض القيم واخرى تختفي وهذا النمط من الخبرات
 والتي ينجر عنها العنصر التالي.ازمات  إلىالخبرات يظهر عند تعرض المنظمات 

ط : وتضم المعايير والقواعد التي تنتج تصرفات وسلوكيات معينة والتي ترتبالقيم الاستراتيجية
الثقافة التنظيمية تتشكل بفعل تراكم هذه العناصر من جهة اخرى أن  بنجاح وفعالية المنظمة

ثقافة أن  ( فيرىch. Durantا )أمKOBI هذا عن الشكل الحلزوني لشكل الثقافة التنظيمية لح
المؤسسة هي عبارة عن تقاطع او تشابك مجموعة من العناصر الثقافية والتي تحمل كل واحد 

 .1منها خاصية معينة'' 

                                                           

أطروحة -مليكة حنيش، دور الثقافة في تسححيير الموارد البشححرية، دراسححة حالة فرع مؤسححسححة حياة التركية ببوعنيان، البليدة -1 
 .73-63، ص0251-0254، 20نية وانجتماعية، جامعة الجزائر دكتوراه، كلية العلوم اننسا
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 النظرية للثقافة التنظيمية  قارباتالمالمبحث الثالث: 

ف الدارسين تلالمستويات نخافي دراسة التنظيمات في جميع  الإداريسهامات الفكر إلقد تعدد 
ووجهات نظرهم ومن بين اسهامات هذه المدارس في مجال الثقافة التنظيمية المدرسة 
الكلاسيكية والمتمثلة في انتجاه التايلوري ونظرية فايول والنموذج البيروقراطي لماكس فيبر 

دارس الم لىإوصون  والمدرسة النيوكلاسيكية والمتمثلة في التنظيم  ير الرسمي بزعامة مايو
 ومدرسة النظم:  هدافبالأ الإدارةالحديثة والمتمثلة في 

 : سهامات التيار الكلاسيكيإ .5

''فريديريك تايلور'' كان تايلور الدور الكبير في تطوير البحوث العلمية  العلمية الإدارةمدرسة 
لمي عالعلمية على اتباع الأسلوب ال الإدارةالإداري، وتقوم فلسفة الحديثة فيما يخص الجانب 

وليس على الحدس والتخمين، حيث قام تايلور بتحليل تدف  العمل  الإداريةفي حل المشكلات 
انشراف والجهد المبذول من قبل العمل وذلك باستخدام دراسة الوقت والحركة، والتي  أساليبو 

 .  »1تضمنت تحديد وقياس الحركات التي يبدلها العامل عند أدائه لعمله

الكبيرة في الميدان الصناعي والتي دامت عشر سنوات التي من  لورة تايجربمن خلال تو 
ب معدنت ضبط خلالها حظ انسراف في استعمال المواد انولية وضعف اننتاجية و يا

جر بالجهد الشخصي وكانت دراسته متمثلة في دراسة الحركة والوقت، دا  وعدم ربط الأالأ
نظرة  طري  التدريب فكانتزيادة كفا ة العمل عن  والعمال الإدارةالبحث عن سبل التعاون بين 

للثقافة التنظيمية بانها ذلك المركب الذي يشتمل على المعرفة والمعتقدات والفن  تايلور
 .بصفته عضوا في المجتمع الإنسان، والقانون والقدرات انخرى التي يكتسبها والأخلا 

في ترسيخ  هماسس دقيقة التي تسأعلى  رادللأفسهاماتها لتأكيد على انختيار العلمي إ أهمومن 
 لإدارةاسس علمية تقييم عادل للمسؤولية بين أعلى  الأفرادلقيم التنظيمية، تنمية وتدريب ا

لوكيات القيمي والقضا  على الس ف اوالعمال سعيا لتحقي  صحة المناخ التنظيمي من خلال التو 
المنظمة  تولي اي اهتمام لطبقة التفاعل بينيضا لم أما يعاب على النظرية التايلورية السلبية ك

                                                           

 1 .46، ص0252، خوارزم العلمية، السعودية، 23أحمد عبد الله الصباب وآخرون، أساسيات الإدارة الحديثة، ط  - 
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ولم تعطي اهتمام للتنظيم الرسمي بل ركزت على الجانب الرسمي في  الخارجيةوالبيئة  كنظم
 دا .الأ

لى عكس نظرة ع الأفرادبين المديرين و  هدافساس تقاسم الأأفالثقافة التنظيمية تقوم على 
ولوجية تنفذ الخطط بي آلةى حساب العامل واعتباره تايلور وتركيزه على الكفاية اننتاجية فقط عل

ظهور قيم متناقضة داخل التنظيم نفسه مثل خل  قيم الحقد  إلىوالمعايير اننتاجية مما يؤدي 
خل   لىإوالمنافسة القاتلة بين العمال بسبب التباين في طاقاتهم وخبراتهم والتي بدورها تؤدي 

ر تنظيمي للعمل الذي تلعب الثقافة التنظيمية دور كبيصراعات عمالية تعبر عن سو  المناخ ال
في تفعيله وتحقي  التكامل بين انختلافات الثقافية والتنسي  فيما بينها لتلعب الدور المحوري 
في عملية التكيف الداخلي فقط باعتبار المنظمة نس  مغل  حسب تايلور ومن بين اننتقادات 

 ال العلاقات الخارجية.هماجي و لت التكيف الخار أهمالتي وجهت اليه و 

 :MAX WIBERالنظرية البيروقراطية ماكس ويبر  .0

 حيث بصورة عامة الإدارةالتنظيمية في مجال المنظمة و  الأسسسهمت بشكل فاعل في وضع أ
يهدف هذا النموذج لتحقي  الرشد « حيث:ماكس ويبر  اماتسهبإ يقترن النموذج البيروقراطي
عن  ي وجعله راشدا وعقلانيا،الإنسانخلال السيطرة على السلوك  والعقلانية في المنظمات من

جرا ات حازمة داخل المنظمات، وعن طري  تقسيم العمل  طري  تبني نظام صارم وقواعد وا 
والتخصص والتسلسل الهرمي، واستبعاد العلاقات الشخصية، ومن ناحية أخرى فقد اهتم فيبر 

ري  التعيين والترقيات على أساس الجدارة، كما بين العاملين عن ط لةابضرورة تحقي  العد
 1. » اهتم بانستقرار الوظيفي للعامل

المنظمة  وتعيينهم في الأفرادتحديد خصائص المنظمة البيروقراطية من خلال اختيار ب كما قام
ولوية العلاقات الرسمية والموضوعية، اعتماد أية وف  اعتبار القدرة والكفا ة، البيروقراط

ت التنظيمية وف  التسلسل الهرمي في الهيكل التنظيمي والتخصص الوظيفي كل هذا العلاقا
 ها المحددات انجتماعية ونأهمالعاملين التي من  الأفرادحماس  زيادة إلىبشكل أكيد  همايس

                                                           

 – 00، ص 0225، عمان، 24حسححححين حريم، السححححلوك التنظيمي، سححححلوك الأفراد والجماعات في منظمات الأعمال، ط -1 
03 . 
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سيما الثقافة التنظيمية وعليه أضاف أصحاب هذا انتجاه فهما اعم  للحانت السلوكية مثل 
حدثاته ومن بين م أهمين لسلوك أفراد منظمته والتي تعتبر الثقافة التنظيمية من فهم المدير  إلى

جانب الغير من ال الأفراداننتقادات الموجهة لهذا انتجاه التركيز الكبير في دراسة سلوكيات 
 اله للجانب الرسمي.هماالرسمي و 

 :هدافبالأ الإدارةنظرية  التيار الحديث  .3

حد المؤسسين لهذه النظرية وأول من استخدم مفهوم أ P.DURTHERيعتبر بيتر داركر  
 هدافمعينة لفترة زمنية ثم قياس النتائج الفعلية مقابل الأ أهدافبرسم وضع  هدافبالأ الإدارة

 نذكر ما يلي:  هدافلتحقي  الأ المتبعة ساليبالمسطرة ومن بين الأ

  عاملين.سلوب التفويض الشامل والكامل للسلطات الممنوحة للأاعتماد 
 والتخطيط والتنفيذ. هدافانسهام الفصلي للعاملين كافة في وضع الأ 
 .المرونة في التنظيم 
  الحد من الرقابة بقدر معين مع ضرورة انبقا  على شكل بسيك من ممارستها لمتابعة

 انجاز اندا  بغية تصحيح اننحراف عن العمل.
  و اننضباط الذاتيأالذاتية  الإدارةاعتماد نظام. 

ة اننتاج، تكامل تسمح بزياد لأنهايعتبر هذا النموذج الحديث فلسفة جديدة تتميز بالفعالية 
قافة '' على وجود ثهدافبالأ الإدارةوجماعية العمل، ويتوقف تطبي  هذا النموذج '' الأفرادجهود 

وتمثل  ةتنظيمية مبنية على الثقة، المشاركة، ثقافة محفزة تعمل على تنمية ون  الفرد للمنظم
 شأنه وانعتماد على هذا النموذج من هدافهذه الثقافة الفلسفة الضمنية والصريحة للإدارة بالأ

 .1يحق أن 

                                                           

 .16-13، ص 0251-20/0254رزي  الدراجي، الثقافة التنظيمية والديمغرافيا، جامعة بليدة،  - 1 
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 خلاصة الفصل:

تعتبر الثقافة التنظيمية سر نجاح أي منظمة في تعتبر الرابط القوي بين أعضا  المنظمة 
ل خلال علاقتها بالهيكبعضهم ببعض، ويظهر أثر الثقافة التنظيمية على المنظمة من 

 التنظيمي وفعالية المنظمة والأدا .
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 تمهيد: 
حول  مة، لأنه يتمحورظفي المن الإدارةنشححاطات ومهام  أهمير الموارد البشححرية من ييعتبر تسحح

ية ي العملتأثير ف أكثروأعلى مورد لدى المؤسسة وصاحب  أهمالعنصر البشري والذي يعتبر 
دارةسحححيير و تأن  اننتاجية اطلاقا، زة الموارد البشحححرية وتطويرها عبر برامج تكوينية، يعتبر ركي ا 

تعزيز القدرات العلمية والتنظيمية للموارد  إلىة في  البية المؤسححححححسححححححات حيث يهدف أسححححححاسححححححي
الكفا ات اللازمة  وتأهيلالخاصححححححة من اسححححححتقطاب و  ةرية، وتمكين المؤسححححححسححححححات العموميالبشحححححح
طار ناول الإسحححححححنحاول في هذا الفصحححححححل ت .المسحححححححتقبليةحالية و ة على مراكبة التحديات الوالقادر 

وهذا من  ةالموارد البشححححرية من جه الإدارةالمفاهيمي لتسححححير الموارد البشححححرية وتوضححححيح ماهية 
 أهمها و دافأهيتها و أهمخلال التطر  لمفهوم تسحححححححححححححححيير الموارد البشحححححححححححححححرية لتطوير التاريخ لها و 

 .الحصول على الموارد البشريةالوظائف التي تقوم بها وبيئتها وكيفية 
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 المبحث الأول: مدخل استراتيجي لماهية تسيير الموارد البشرية
 :مفهوم الموارد البشرية  .5

يعتبر مفهوم الموارد البشرية مفهوم شائك وخاصة إذا تناولنا مشكلة الشمولية فهناك اختلاف 
والتسحححححححححححححححوي   ارةدفي المنظور من حيححث العححدسححححححححححححححححة التي ينظر من خلالهححا كححل من علمححا  لإ

وأن  المواد البشحححححرية إلىخرى السحححححكان وعلم انجتماع والعلوم الأانقتصحححححاد وعلم النفس، وعلم 
 الكل منهم تفسير تعريف مختلف عن الآخر

اللذين يمتلكون قسحححححححححطا معين من  الأفرادأولئك  إلىالموارد البشحححححححححرية تشحححححححححير  ول:التعرف الأ  
 لأفراداهؤن   أيضحححححححححححاسحححححححححححين ادائهم ويعني بها الخبرات من خلال التعلم والتدريب بقصحححححححححححد تح

   1.القادرين على استخدام التكنولوجيا متقدمة وتطبي  هياكل تنظيمية تتسم بالكفا ة
نصحححححر ع أهممصحححححطلح يطل  على قوة العمل في المنظمة والموارد البشحححححرية : التعريف الثاني

ك رى، وهي تجعل من تلخرى كالأموال كالتكنولوجيا التسححححهيلات انخمن عناصححححر الإنتاج الأ
 .2العمل هدافأها فاعلية وتأثيرا على تحقي  أكثر العناصر ذات معنى وفائدة لمنظمة وتعتبر 

ثالث: تعريفال ا المنتمين لهحح الأفرادجميع البشحححححححححححححححر و  هما الموارد البشحححححححححححححححريححة في منظمححة محح ال
يام ظمة للققدت معهم المنتعا الأفرادوالعاملين فيها سحححححححححوا  كانوا رؤسحححححححححا  أو مرؤسحححححححححين هؤن  

يفية أو عمل محدد مقابل راتب أو أجر، وتعويضححات ومكافئات ومزايا عينية محددة ظبمهام و 
ليهم من قبحححل المنظمحححة أو إ لحححةالموك أعمحححالهمقيحححامهم بححح أثنحححا في  الأفراديلتزم هؤن  أن  على

 لىإمادية ومعنوية تسححعى المنظمة  أهداف لةاباسححتراتيجية تشححتمل على رؤية رسحح الشححركة ...
 3تحقيقها.

                                                           
سحححححوزان محمد هدى، فاطمة الزهرا  محمد: تنمية الموارد البشحححححرية بوزارة التربية والتعليم في سحححححلطنة عمان على ضحححححو   - 1

 .622 ص ،0257دد الثامن عشر مجلة البحث العلمي في التربية، الع .متطلبات المجتمع المعرفة
، عمان، 5ط ،ون وموزعونر ، دار البداية ناشحححةالموارد البشحححري تنميةفي  ةانتجاهات المعاصحححر  ،طاهر محمود الكلالدة - 2 

 .50ص ، 0253 ،الأردن
 .30 ص، 0255،لبنان ، 5ط سسة الحديثة للكتاب،ؤ دارية، المالمدخل إلى العلوم الإ ،طروش وديع - 3 
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ر من عنصحح أهمهي مصححطلح يطل  على قوة في المنظمة، والموارد البشححرية  التعريف الرابع:
خرى وهي تجعل من تلك العناصححححر ذات موال والتكنولوجيا لتسححححهيلات الأعناصححححر اننتاج الأ
   1العمل. أهدافها فعاليا وتأثيرا على تحقي  أكثر معنى وفائدة وتعتبر 

  لبشحححححححرية عبارة عن مجموعة من العاملين الموجودين داخل المنظمة،وبصحححححححفة عامة فالموارد ا
ليهم إالموكلة  الأعمالسحححححححوا  كانوا رؤسحححححححا  أو مرؤسحححححححين أو نسحححححححا ، الذين تم توظيفهم لتنفيذ 

 .المنظمة أهدافوتحقي  
 :مفهوم إدارة الموارد البشرية .0

اجية سحححححححتوى من اننتأعلى م إلىالمعنية بتحفيز الموظفين للوصحححححححول  الإدارة: ولالأ  تعريفال
 أهداف  ة في تحقيهمابكفا ة وفاعلية والجمع بين الشححححركة والموظف في نفس انتجاه والمسحححح

   2.ة في زيادة حصة الشركة في السو  المحافظة عليهاهماكل منهم وكذلك المس
انسحححححححتخدام القوى العاملة داخل  :الموارد البشحححححححرية إدارة SIKHULA : يعرفالثاني التعريف

تخطيط القوى العاملة، انختيار والتعيين، التدريب والتنمية،  ةة ويشححححححححمل ذلك عمليالمؤسححححححححسحححححححح
جور، العلاقات الصحححححححححححححححناعية تقديم الخدمات انجتماعية والصححححححححححححححححية للعاملين، التعويض والأ

 3.الأفرادخيرا بحوث أو 
ن عييتعملية اسححححتقطاب واختيار و  إلىالموارد البشححححرية  إدارة: يشححححير مصححححطلح الثالث التعريف

وتدريب ومكافأة أفراد المنظمة من خلال القيام بممارسحححححححححححححة مهاراتها وتقيم أدائها وتعويضحححححححححححححها 
 4.ماديا ومعنويا

                                                           
  الأردن، ،، عمان5شحححححححححححر والتوزيع، طنلثقافة واللدارة الموارد البشحححححححححححرية، دار عالم إسحححححححححححتراتيجية ا ،محمود الكلالدةطاهر  -1

 .51ص، 0255
ة الفناد  أفكار حديث ةهني: هندسححححححححة الموارد البشححححححححرية في صححححححححناعو مين أحمد المأ، الحميري عدنان عبد الجابري  موف -2 

 .32ص، 0255، عمان، الأردن،5ط زيع،والرؤية المستقبلية، اثرا  للنشر والتو 
صحححححححلاح عبد الباقي، عبد الغفار حنفي، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسحححححححانية، المكتب العربي الحديث، انسحححححححكندرية، دور  -3 

 .42 ص ،سنة نشر
 الجامعيعلي مصحححححباحي شحححححريف، محمد منير وآخر، الإدارة في المنظمات الأعمال وأسحححححس الرقابة عليها دار التعليم  - 4 

 .357ص  ،0253 الإسكندرية،، 5ط والنشر والتوزيع، للطباعة
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 ةساسيالأالموارد البشرية لأنها احدى الوظائف أو اندارات  إدارة: كما تعرف الرابع التعريف 
يها، التي تعمل ف و الرئيسحححححية في كافة أنواع المنظمات، ومحور عملها جميع الموارد البشحححححرية

وظيفية منذ سححححححححححححححاعة تعيينها في المنظمة وحتى سححححححححححححححاعة انتها   أموريتعل  بها من  وكل ما
 1.خدمتها وعملها فيها

ين في المؤسحححححسحححححات والنشحححححاطات العامل الأفرادالتي تؤمن بأن  الإدارة: هي الخامس تعريفال 
ن الوسححائل التي تمكنهم متعمل على تزويدهم بكافة أن  الموارد ومن واجبها أهمهم سححة المؤسحح
لما فيها مصححححلحتها ومصححححلحتهم وأن تراقبهم وتسححححهر عليهم باسححححتمرار لضححححمان  أعمالهمالقيام ب

 2.نجاحهم نجاح العامة
 :مفهوم تسيير الموارد البشرية .3

يعتبر تسححححيير الموارد البشححححرية طريقة عقلانية للتنسححححي  بين الموارد البشححححرية، المادية والمالية، 
ورة الممثلة في: التخطيطات ضححححححححر المرجوة تتم هذه الطريقة حسححححححححب ال هدافقصححححححححد تحقي  الأ

 .لمواردالمؤسسة بالتوفي  بين مختلف ا أهدافوالرقابة للعمليات قصد تحقي   الإدارةالتنظيم 
سححححححححححيكي لفكرية حيث عرفه الكلاولقد تعددت تعارف تسححححححححححير الموارد البشححححححححححرية بتعدد التيارات ا

اعححد الفكريححة وانصحححححححححححححححول علميححة قححابلححة للتطبي  على مختلف بححأنححه علم مبني على قو  رتححايلو 
ن ن التسححححيير الشححححؤو إسححححة القرارية ومن أبرزها سححححيمون فية أما حسححححب المدر الإنسححححانالنشححححاطات 

كما  3عل.ف نفكر فيها لعمليات أخذ قرار بقدر ماهي عمليات تنطوي علىأن  رية يجبيالتسححححي
 لأفراداتي يتم بموجبها الحصححححححححححول على تسححححححححححيير مواد البشححححححححححرية هو العملية الأن  يرى البعض

                                                           

 .53ص  ،0221 ،ردنالأ ،عمان ،عمر وصفي عقيلي، إدارة الموارد البشرية المعاصرة،دار وائل للنشر والتوزيع - 1 
، 5القانونية، ط مكتبة الوفا  بين النظرية والتطبي  (،  HRإدارة الأفراد )الموارد البشححححححححححححححرية ،محمد موسححححححححححححححى أحمد - 2 

 .04ص  0254انسكندرية، مصر، 
  .527، ص 0225عبد الرزا  بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة الديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة الرابعة،  - 3 
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قا  الباللازمين للمؤسححححححححححححححسححححححححححححححة من حيث العدد والنوعية التي تخدم أ راضححححححححححححححها، وتر يبهم في 
 1.اهأهدافوتحقي   لإنجاحها ودهمممكن طاقتهم وجه ركبر قدأتها وجعلهم يبذلون اخدمب

من خلالها  التي يتم الموارد البشرية هي العملية إدارةتسيير  : "الحكما يعرفها محمد فاتح ص
المححافظحة عليهحا، وتحدريبهحا وتطويرهحا والعمحل جحات المنظمحة من انيحدي العحاملحة و توفير احتيحا

                              2."على استقرار ورفع روحها المعنوية
منظومة وظائف متكاملة بنائيا متسححاندة وظيفيا يؤديها المختص من " :بأنه أيضححاكما يعرفها  

لب أفضحححححل الموارد البشحححححرية ثم متابعتها وصحححححيانتها بها ويجعلها را بة في وقادرة على أجل ج
 3."لمؤسسةلتحقي  الميزة التنافسية المستدامة 
تسححححححححححححححيير إدارة الموارد البشححححححححححححححرية هي العملية التي تعطي "وتعريف عبد القادر مدني علاقي: 

 هححدافأافظححة عليهححا بمححا يحق  المحححظمححة من القوى العححاملححة وتنميتهححا و بتوفير احتيححاجححات المن
 4."المنظمة في اننتاجية والربح والنمو

  

                                                           

ان و نوري منير، الوجيز في تسحححححححيير الموارد البشحححححححرية، وف  القانون الأسحححححححاسحححححححي العام للوظيفة العمومية في الجزائر، دي - 1 
 .8، ص 0251المطبوعات الجامعية، الطبعة الثانية، 

 .05، ص 0224محمد فاتح صالح، إدارة الموارد البشرية: عرض تحليل، دار الحامد للنشر والتوزيع، عمان،  - 2 

  .ناني نبيلة، محاضرات في تسيير الموارد البشرية موجهة للسنة الثالثة ليسانس علم النفس عمل وتنظيم - 3 

 .02، ص 5553بد القادر مدني علاقي، إدارة الموارد البشرية، دار المريخ للنشر، الرياض، ع -4 
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 الموارد البشرية إدارةالتطور التاريخي لتسيير  بحث الثاني:الم
 ةحضححححححار قامت على مر العصححححححور مثل الوالحضححححححارات القديمة التي  ربعةالأمنذ القدم أظهرت 

هناك ممارسحححححات تمت في مجال  أن على ةشحححححاهد والإ ريقية المصحححححرية والحضحححححارات اليونانية
لىو الموارد البشحححححححرية  إدارة  نوجز المراحلأن   اية ظهور عصحححححححر التنوير والصحححححححناعة ويمكن ا 

 :التي مرت بها إدارة الموارد البشرية انطلاقا من ظهور الصناعة كما يلي
 :تسيير الموارد البشريةإدارة مراحل تطور مفهوم  .5

  :الصناعية الثورة .5.5
 55، وظهرت في العالم العربي في القرنين 58العالم الغربي في القرن  ظهرت هذه الثورة في

 نت والمصحححححححححححانع الكبيرة واسحححححححححححتغناؤها احيانا عن العمالما كان يميزها ظهور الآ أهمو  02و
سححححو  الظروف العمل )سححححاعات  إلىدى ذلك أمتخصححححصححححة كما  لةاعم إلىحيانا أواحتياجاتها 

فئة ملاحظين  ظهور إلىدى انمر أها( كما وضحححححححححححححححا  واتربة وابخرة و ير عمل طويلة وضححححححححححححححح
عمل رقابة روتينية لل إلىدى أيضححححححا أمرتهم كما إالعاملين تحت  إلىحيانا أسححححححا وا أومشححححححرفين 

لامح م أهمضححححححرورة تحسححححححين الظروف العاملين نجد من  إلىوقد اظهرت هذه الفترة انحتياج 
نت لآبيرة نتيجة لظهور اتاج بكميات كهذه المرحلة ظهور التخصححص في العمل واصححبح انن

ك ناتج ذليدي العاملة واصحححبحت المشحححكلة قائمة بين العمال واصححححاب العمل و ها بالأواسحححتبدال
 إدارة تهتم بشححححححححححححؤونهم وتنظم إلىوالملل وان تراب وانهم بحاجة  ةعن شححححححححححححعور العمال بالتفاه

 العليا.  الإدارةعلاقاتهم ب
رة الموارد البشحححححرية مثل اختيار العاملين إدا أنشحححححطةظهرت في هذه المرحلة بعض ممارسحححححات 

لة الفترة تمت معام هذهنت ولكن نجد في لمهام والمعرفة التامة بتشححححححححححححغيل الآعلى اسححححححححححححاس ا
 1.كما لم يتم انهتمام ببيئة العمل وهذه المرحلة مهدت لظهور المرحلة التالية لةكالآ الإنسان

 
  :ظهور الحركات العمالية .0.5

                                                           

 00ص  0228ظاهر محمود, تنمية وادارة الموارد ا البشرية, دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع, الطبعه انولى ,عمان -  1 
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 الأعماليتحدوا في مواجهة اصححححححححححححححاب أن  ية كان على العمالالثورة الصحححححححححححححناعمع علامات 
ن اتحادات تكوي إلىوظهر ذلك في شكل انتفاضات عشوائية ثم اضطرابات منظمة ثم انقلبت 

بات عمال تطالب اتكوين اتحادات ونق إلىثم انقلبت  منظمة،ونقابات عمال اضحححححححححححححححطرابات 
 مل.جور وساعات العوقهم وتتفاوض باسمهم فيما يمس الأبحق
 جور وسحححححاعاتالموارد البشحححححرية مثل تحديد الأ إدارة أنشحححححطةوفي هذه المرحلة ظهرت بعض  

العمل ولكن كانت تتم من قبل انتحادات والنقابات العمل وذلك بعد ظهور هذه انتحادات 
 .من ظلم اصحاب العمل الأعمالبات كحماية ابالنق

  :العلمية الإدارة .2.5
والعمحححال وذلحححك من  الإدارةينظم العلاقحححة بين أن  Fredrick taylorححححاول فريحححديريحححك تحححايلور

اسححب يار المنقسححيم العمل وف  قواعد دراسححات الحركة والوقت وانختتها أهمخلال عده مبادئ 
ية هذه المرحلة ركزت على كيفية زيادة انتاجأن  عطائهم اجور حافزة نجدا  للعاملين وتدريبهم و 

هتم جور حافزة ولكن لم تأعطائهم ا  لهم وتدريبهم و  انختيار المناسبالعاملين وذلك من خلال 
 .والعاملين الإدارةسو  العلاقة بين  إلىدى ذلك أي مما الإنسانبالجانب 

  :ظهور علم النفس الصناعي .2.5
جهححاد اسححححححححححححححححة ظواهر معينححة مثححل الإالعلميححة اهتمححامححا من علمححا  النفس بححالححدر  الإدارةتلا حركححة 

يام قالعمل بغرض معرفة المتطلبات الذهنية والجسححمية للركزوا عليه تحليل  ما أهمصححابات و والإ
ن لشحححححححغل ين المتقدميختبارات النفسحححححححية المناسحححححححبة نختيار من ببه ركزوا أيضحححححححا على تطوير ان

حليل ت أسحححححححاليبظهرت هذه الحركة نجاحا كبيرا في الشحححححححركات التي اسحححححححتخدمت أالوظائف ولقد 
تحليل  سححححححححاسأبح يتم اختيار العاملين على صححححححححأتبارات النفسححححححححية وفي هذه المرحلة خالعمل وان

ختبارات ان صبحتأو  ،وذلك نختيار الشخص المناسب لها الوظيفة لمعرفة متطلباتها ومهاراتها
النفسية من ضمن العوامل اختيار العاملين وذلك لمعرفة الجوانب النفسية لهم ومعرفة الشخص 

 .المناسب لشغل الوظيفة
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 ية:نالإنساظهور حركة العلاقات   .0
فقط بتحسحححححححححححححححين ظروف العمححل )مثحححل  أثرانتححاجيححة العححاملين ن تتححأن  ركزت هححذه الحركححة على

وسححححاعات العاملين( بل وأيضححححا بانهتمام بالعاملين والنمط انشححححراف عليهم والخدمات  الإضححححا ة
عليها  شححححححححححرفأن والتي ر تيجة لتجارب مصححححححححححانع هاوثو كالن ةلمقدمة اليهم لقد ظهرت هذه الحركا

 ية بينالإنسحححححححححححححانوفي هذه المرحلة تم انهتمام بجانب العلاقات  Elton mayo  ،1ألتون مايو
 شراف الإداري.وأيضا تم انهتمام بنمط الإ الإنتاجية،العمال ودورها في زيادة 

 :الأفراد إدارة ممارسات بعض ظهور في البدء .5.0
العلاقات وعلم النفس الصناعي و  ،العلمية الإدارةبمفاهيم  اخذأولى المنظمات أ كانت
الممارسات وضع  أهموكان من . ي الخدمة المدنية(أ) ية منظمات الجيش والحكومةالإنسان

شروط التعيين وانختبارات النفسية وانهتمام بأنظمة انجور والخدمات العاملين ومنح 
الفصل التعسفي وفي هذه المرحلة بدأت ملامح إدارة الموارد البشرية في ظهور وذلك من 

 إدارة الموارد البشرية نشطةظمات الحكومية ومنظمة الجيش التي مارست بعض الأخلال المن
 مثل شروط التعيين وانختبارات النفسية وانهتمام بأنظمة الأجور.

 :الأفراد إدارة في المتخصصين بعض ظهور في البدء .0.0
جهزة الحكومية والجيش بتوظيف عاملين متخصححصححين في والأ الكبيرة الشححركات بعض قامت 
جور ن في مجانت التوظيف التدريب والأمثل المتخصحصحي الأفرادالمختلفة بدن من  نشحطةالأ

من الصحححححححححححححححناعي والرعاية الطبية وانجتماعية للعاملين وفي هذه المرحلة خدمات العاملين والأ
ن أ صحححححبح الذين يمارسحححححون هذه الوظيفة نبدأظهر متخصحححححصحححححين في إدارة الموارد البشحححححرية و 

 إدارة الموارد البشرية. أنشطةفي يكونوا متخصصين 
 العلوم السلوكية: حركةظهور  .2
التي ظهرت في النصححححححححححححححف الثاني من القرن العشححححححححححححححرين( عملية تطوير ) هذه الحركة أثارت 

ظيم ا  وتعثر إمثلتها أمع تطور في العلوم السحححححححححححححححلوكية ومن لكي تتواكب  الأفرادممارسحححححححححححححححات 
 والتغير في ملامح كثير من الإداريححةم الوظححائف وتخطيط المسحححححححححححححححححار الوظيفي ومراكز التقيي

                                                           

 .03ص  ،مرجع سب  ذكره، طاهر محمود - 1 
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خرى لإدارة الموارد البشحححرية مثل أ أنشحححطةوفي هذه المرحلة تمت اضحححافة  الأفرادوظائف إدارة 
 .ا  وتعظيم الوظائف وتخطيط المسار الوظيفي وتقييم الأدا أثر 

من  ةلأخير انشححطت كثير من الدول في العقود  حيث الدولة بالقوانين والتشححريعات تتدخلوهنا 
نظمة )اي الم الأعمالصححححححاب أعات تقنن بها العلاقة بين صحححححدار تشحححححريإالقرن العشحححححرين في 

 الأدنىها الحد أهمالشححححححححركات( والعاملين ولقد ركزت هذه التشححححححححريعات على موضححححححححوعات من 
 من الصناعي والصحة العاملين.جور والتأمينات والمعاشات والأللأ

  ة:الشهادة المهني .2
ت العالمية التي تقدم شحححهادات مهنية في مجال إدارة الموارد البشحححرية ظهرت عدد من المنظما

  لتمويل ويتم ويتقدم للحصححححححححول عليهمثل تلك الشححححححححهادات التي تقدم في مجانت المحاسححححححححبة وا
ولئك الحاصحححلون على شحححهادة البكالوريا مع ضحححرورة نجاحهم في عدة امتحانات تضحححم فلسحححفة أ

زايا مة وانختبارات والتقييم وتدريب انجور والحوافز و الموارد البشحححححححححححححرية وتخطيط القوى العامل
 1دا  والمسار الوظيفي.العاملين وتقييم الأ

 :تسيير الموارد البشرية يةأهم .1
 ها:أهمتسيير الموارد البشرية قاعدة نقاط من  يةأهم تتمثل

المساعدة على توفير مناخ تنظيمي يناسب للعمل من خلال تحفيز الموظفين مما ينعكس  -
 جابيا على الرضا الوظيفي لديهم وبالتالي زيادة الإنتاجية.اي

لرواتحححب جور وااسحححححححححححححححتقرارهم الوظيفي كمحححا تهتم بحححالأ انهتمحححام بتحححدريحححب الموظفين وتحقي  -
 .لضمان زيادة الإنتاجية

انهتمام بالتنسحححححححححححححححي  بين الوحدات المختلفة في المنظمة كما تهتم بالنشحححححححححححححححاطات المتعلقة  -
 .جميعهم الأفرادب

انسححتراتيجية للمؤسححسححة وذلك من خلال انسححتفادة من الكفا ات  هدافام بتحقي  الأانهتم -
 الموجودة.

                                                           

، 47، 46ص ، دولة انمارات العربية المتحدة ،الناشححر دار الكتاب الجامعي ،ادارة الموارد البشححريةمحمد احمد الخليف،  1 
48. 



 الفصل الثالث: مدخل لتسيير الموارد البشرية
  

42 
 

فيها توفير التكاليف المرتفعة على المؤسححسححة والتي قد يتسححبب فيها الموظفون في حال في  -
 حال تم ايقافهم عن العمل او في حال عدم منحهم الترقيات او العلاوات.

لبا على والتي تنعكس س الأفرادل والصعوبات التي تتعل  بالمساعدة على اكتشاف المشاك -
فعالية المؤسحسحة، كما انها تسحاعد المدرا  على إدارة هذه المشحاكل وحلها من خلال توجيه 

 النصح والإرشاد.
تحقي  اننتما  لدى العنصحححححححححححححر البشحححححححححححححري وذلك من خلال وضحححححححححححححع النظام عادل للاجور  -

 في المؤسسة. يةالإنسانوالحوافز والعناية بالعلاقات 
تحقي  اعلى انتاجية ممكنة من خلال تخطيط النوعي والكمي لم تحتاجه المؤسحححححححسحححححححة من  -

 موارد بشرية.
 1المؤسسة. أهدافتوفير المساندة للمدرا  التنفيذ بين في سبيل تحقي   -
    :إدارة الموارد البشرية أهداف .6

وتطوير  ةلابموارد بشحححححححرية فعتزويد المنظمة  إلىولى الموارد البشحححححححرية بالدرجة الأ إدارةتهدف 
ن المنظمة سحححاعية بذلك لتحقي  جملة م أهدافالعاملين تطوير مسحححتمر يلبي ر باتهم ويحق  

 :وهي هدافالأ
 العاملين فيها. إلىاستقطاب المؤهلين من طالبي الوظيفة وتر يبهم للانضمام  -
 من المتقدمين للعمل في المنظمة. الأفرادحسن اختيار  -
 ملين الجدد من البقا  في المنظمة.الحفاظ على العا  -
 وضع نظام حوادث فعال ومشجع.  -
تطوير قحححدرات ومهحححارات اللاعبين بحححالقوى العحححاملحححة ورفع كفحححا اتهم واطلاعهم على اخر   -

 التطورات في مجال عملهم.
 توصيف الوظائف بما يتضمن التحديد الواضح نحتياجات المؤسسة من الموارد البشرية. -
 .أكثر  فضل وانتماأدا  ألما يضمن ملين ورفع من ونئهم لمؤسستهم انهتمام برضى العا -
 بنا  مسار مهني سليم للعاملين. -

                                                           

  ،ث العلميوزارة التعليم العالي والبح ،الجزائر ،ادارة الموارد البشحححرية في المؤسحححسحححة انقتصحححادية ،برهنة زينب وبلهادي مريم1 
 .58−57ص ، 0253−0254
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 انهتمام بالمشاكل المهنية والشخصية للعمال والبحث عن حلول مناسبة لها. -
 محافظة عليهافضحححححل المهارات والألمؤسحححححسحححححة من خلال بحثها الدائم عن ا أهدافتحقي    -

  1توفير احتياجات المؤسسة من الموارد البشرية الضرورية. يأوتنظيمها وتنميتها 
 :إلىقسمت حسب نوعيتها  أهدافهناك مجموعة  هدافهذه الأ إلىانضافة 

  (Social) ول: اجتماعيلهدف الأ ا
 لأفراداالمجتمع وتطلعاته وذلك عن طري  اسحححححتخدام  أهدافتحقي   إلى هدافتسحححححعى هذه الأ

ة ختلفة وفقا لتخصحححححححصحححححححاتهم وخبراتهم وكفا اتهم وبما يتيح الفرصححححححوتوظيفهم للقيام بالمهام الم
 .للمجتمع للتطور والنمو في كل مناشطه

دارةو  الموارد البشحححححححححححححححرية  البا ما تسحححححححححححححححتجيب لبعض المحددات انجتماعية في ظل المجال  ا 
كالتشححححريعات والقوانين الخاصححححة بالعمل وتوفير جو عن العمل تسححححوده حرية الحركة والعاملين 

قصحححححححححححى جهودهم وطاقتهم أمن بذل  الأفرادرفع مسحححححححححححتويات المعيشحححححححححححة وتمكين  إلىيؤدي بما 
 .والحصول على مقابل لهذا البذل مع تأمين الأمن والحماية للعاملين والمحافظة عليهم

   (Organizational)الهدف الثاني: تنظيمي 
مة( ن النظام تشمل )المنظجز  م الموارد البشرية تمثل نظاما في المنظمة وتعتبر إدارةأن  بما
 خرى للمنظمة وتتبلورنظمة الأو الأأخرى جزا  الأأتؤدي وظائفها بشحححححححححححححححكل مترابط مع نها إف
 .الموارد البشرية من خلال وظائفها التنفيذية وانستشارية دارةالتنظيمية لإ هدافالأ

    (Functional)الهدف الثالث: وظيفي
الموارد البشححححححرية بوظائفها التخصححححححصححححححية  إدارةم من خلاف من خلال قيا هدافتتحق  هذه الأ

المتعلقة بالعاملين في جميع اجزا  المنظمة وفقا لحاجاتها واتاحة لهم فرصححححححححححة التقدم والتطور 
وتوفير ظروف العمل التي تمكن العاملين من العمل القائم على تعاون الفعال الذي يزيد من 

 .مقدرتهم اننتاجية كما يزيد من كفا اتهم ورواتبه

                                                           

جامعات حالة عينة من ال ةدراسحح ،جامعاتالدا  انفراد في أيجية تنمية الموارد البشححرية على تراتثر اسححأ ،مانع صححبرينة - 1 
لوم انقتصادية كلية الع ،تخصص تنظيم الموارد البشرية ه،مذكرة تخرج تدخل ضمن متطلبات نيل شهادة الدكتورا ،الجزائرية

 .01ص ، 0251- 0254 ،بسكرة ،ضرخيجامعة محمد  ،والتجارية وعلوم التسيير
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  (Humanitarian) الهدف الرابع: انساني
تبار هم على اعأهدافيتماثل هذا الهدف في مسححححححاعدة العاملين على اشححححححباع حاجاتهم وتحقي  

افة ضحححالمهم من عناصحححر اننتاج، هذا بالإو  سحححاسحححينهم هدف العملية اننتاجية والعنصحححر الأأ
روعة، مع خلاقية ومشأم بطريقة بالموارد البشرية لتنظية الخاصة هماتحسين وزيادة المس إلى

و من ناحية منح الحوافز أسحححححححححححححححوا  من ناحية توزيع المهام  الأفرادفي معاملة  لةامراعاة العد
 1.تآوالمكاف

                                                           

 .64ص ، 0257 ،عمان ،الموارد البشرية إدارة ،عاكف لطفي الخصاونة واخرون 1 
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 ل عليها.ييرها وكيفية الحصورئيسية للموارد البشرية وبيئة تس: الوظائف اللثالمبحث الثا
 بيئة تسيير الموارد البشرية.  .5

د للموارد البشحححححححححححححححرية انهتمام بخل  بيئة عمل ايجابية داعمة للعاملين يتطلب التسحححححححححححححححيير الجي
 كنظام مفتوح فان مفهوم دارةومن منطل  النظرة لإ ،لضحححمان تقديم اقصحححى جهد مطلوب منهم

 :البيئة في هذا المجال مفهوم عام، وتشمل ثلاثة مستويات هي
خرى الأ حدات التنفيذية وانستشاريةلو والمدرا  ا الأفرادالبيئة الداخلية وهم العاملون في شؤون 
 .في التنظيم، وجمع العاملين في المنظمة

عمل و القطاع الذي تأو المنافسحححححة فالبلد أبين المنظمة والمنظمات المماثلة العلاقات السحححححائدة 
 .فيه المنظمة

العلاقات مع البيئة الخارجية وتتمثل بمحصححححححححححححححلة تفاعل الظروف انجتماعية والسححححححححححححححياسححححححححححححححية 
 .ديةوانقتصا

 لأفراداإن تسحححححححيير الموارد البشحححححححرية يأخذ بعين انعتبار فهم هذه الظروف وتأثيرها على عمل 
ن و ثر أمن المجتمع الذين يعيشحححححححححححححححون فيه يؤثرون ويت ألتنظيم لأن العاملين جز  ن يتجز داخل ا

ن م دراك العاملين وزيادة ثقافاتهم تصبح البيئة العالمية جز إبما يجري فيه ومع زيادة مستوى 
 حتى نسححححتطيع التعامل مع العاملين بطريقة افضححححل تمكنها الإدارةتدركها أن  البيئة التي يجب

مكانها إوالذكية لم يعد ب الإدارةعمال و ألديهم لتقديم افضححححححححححل ما يمكنهم من الدافعية  أربعةمن 
ة العمل ئطرح المقولة التقليدية بأن ن علاقة لها بالمشحححاكل التي يعاني منها العام الخارجي بي

تتعححامححل مع النتححائج المترتبححة على ذلححك لأن تححأثير هححذه العوامححل الخححارجيححة ن يمكن أن  دون
   1عن انعتراف بتأثيره. الإدارةالخدمة بمجرد احجام 

 على تفهم حححاجححات أقححدرالبيئححة الخححارجيححة بكفححا ة ابعححادهححا كلمححا كححانححت  الإدارةوكلمححا تفهمححت 
من عليه حتى تضححح ثرالعاملين مع المؤسحححسحححة ومع اصححححاب النفوذ في اتخاذ القرارات ذات الأ

 مناخا ايجابيا تزدهر فيه وتتطور.
فهم البيئة مع زيادة شعور المؤسسات المختلفة العامة والخاصة على حد السوا   يةأهموتزداد 

ذا هأن  ابي مسححححححححاند لها، ور م ما يبدو منيجإخل  رأي عام  يةأهمبالمسححححححححؤولية انجتماعية و 
                                                           

 . 15ص  ،0254عمان، دار البلدية،  ،5ط ،الموارد البشرية في القطاع العام إدارةحسام حبيب ابراهيم،  - 1 
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لك يجابيا على تإيكون العائد في النهاية سحححححححححححححححأن  نإالعامل فيه تضححححححححححححححححية ببعض الموارد، 
 1.نه يمثل نوعا من العلاقات العامة والدعاية لمنتجات المؤسسةالمؤسسات لأ

 :البشريةوظائف إدارة الموارد   .0
نواع أثلاثة  إلىالبشحححححححححرية يمكن تقسحححححححححيمها  مواردهناك مجموعة من الوظائف تقوم بها إدارة ال

  :هي
 البشرية  الموارد لإدارة الرئيسية الوظائف  -0-5

 والمهام المكونة للوظيفة. نشطة: تعني هذه الوظيفة بالتعرف على الأتحليل العمل
 تعني بتحديد احتياجات المنظمة من القوى العاملة. تخطيط القوى العاملة:

 هم.تهتم هذه الوظيفة بالبحث عن العاملين المناسبين لتوظيف تعيين:الاستقطاب والاختيار وال
رها النسحححححححححححححححبية للوظيفة وتحديد أج يةهمتهتم هذه الوظيفة بتحديد الأ تصيييييييييميم هيكل الأجور:

 دا  المتميز.للأ ةعادإالحوافز تهتم بمنح مقابل  الأنظمةتصميم 
ل المعححاشححححححححححححححححات والتححأمينححات وهي مزايححا عينيححة مثحح تصيييييييييميم أنظمة مزايا وخدمات العاملين:

 انجتماعية والصحية وقد تكون مالية ورياضية وقانونية.
دا  عححامليهححا بغرض التعرف على الكفححا ة العححاملححة لهم أتقوم المنظمححات بتقييم  تقييم الأداء:

 وكذلك أوجه القصور في الأدا .
 التدريب بغرض رفع كفا ة العاملين. أنشطة: تمارس المنظمات التّدريب
 تهتم هذه الوظيفة بالتحركات العاملين مثل النقل والترقية. المسار الوظيفي: تخطيط

 المساعدة لإدارة الموارد البشرية الوظائف  -0-0
 تهتم بتنظيم العلاقة مع التنظيمات العمالية. ت:العلاقة مع النقابا

 جرا ات الحفاظ على سلامة العاملين.إتهتم ب أمن وسلامة العاملين:
 جازات والراحة.تهتم بتحديد ساعات العمل والإ مل:ساعات وجداول الع
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 بشرية:ال الموارد لإدارة التنظيمية الوظائف  -0-2
سحححياسحححات و  أهدافالتغيرات اللازمة في  ثحدأتهتم ب التخطيط الاسييتراتيجي للموارد البشييرية:

 .الأعمالإدارة الموارد البشرية لتناسب التغيرات في بيئة 
نظححام متكححامححل للنموذج  إلى: تحتححاج كححل منظمححة شيييييييييريييةنظم معلومييات وبحوث الموارد الب
ة عن أسحححاسحححيبتوفير معلومات  ةام البحوث الخاصحححنظ إلىوالمعلومات والمسحححندات كما تحتاج 

 مشاكل العاملين داخل المنظمة.
كل وتهتم هذه الوظيفة بمكانة إدارة الموارد البشرية في الهي الهيكل التنظيمي للموارد البشرية:

 1ظمة.التنظيمي للمن
 :الحصول على الموارد البشرية .2

ا من احتياجاتهسحححر الموارد البشحححرية في المؤسحححسحححة هي  إدارةول مسحححؤولية تقع على عات  أن إ
فرعية متكاملة مترابطة تشحححححححححححكل  أنشحححححححححححطةالموارد البشحححححححححححرية، وتتم هذه المسحححححححححححؤولية من خلال 

بتوفير احتياجات الموارد البشححححححححححرية  إدارة، وتقوم من خلالها الأعمالمجموعها سححححححححححلسححححححححححلة من 
نواعها وف  مواصحححفات محددة لشحححغل الوظائف الموجودة في المنظمة أالمنظمة على اختلاف 

 :الفرعية فيما يلي نشطةوتتمثل هذه الأ
 :تحليل وتوصيف الوظائف  -2-5

ويقصحححححححححححد بتحليل الوظائف العملية النظامية في دراسحححححححححححة وجمع المعلومات المرتبة بالعمليات  
و أووضحححححححع الوصحححححححف الكامل لها وشحححححححروطها  لوظيفة بهدف تحديدوالمسحححححححؤوليات الخاصحححححححة با

 عبا  والمسححؤوليات والمهام عناصححر وظيفةمحدداتها )مواصححفاتها( يلاحظ في التعريف بأن الأ
نبد من تحديدها وتحليلها لتميز الوظائف، فالمهمة هي العنصر المنطقي والخطوة الضرورية 

شححححححاط تشححححححكل الن أكثرو أبدوره يتضححححححمن مهمة  و العبئ الوظيفي الذيأدا  المسححححححؤوليات أفي 
عبححا  تحححدد بححدورهححا الهححدف الرئيسحححححححححححححححي للوظيفححة، توفر عمليححة تحليححل الوظيفححة المنجز وهححذه الأ

المعلومات الضححححححححرورية حول ماهية الوظيفة )خصححححححححائصححححححححها( والمكان والمعدات المسححححححححتخدمة 
و مقدار أبة وم بتأديتها ونسححححححيمتلكها من يقأن  دائها والمعرفة والمهارات والقابليات التي نبدلأ
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دا  المتوقع في هذه مسححححححححححححتوى الأ إلىشححححححححححححراف وظروف التي تؤدي بها الوظيفة، إضححححححححححححافة الإ
  .خرىالوظيفة وعلاقاتها بالوظائف الأ

  :تحليل الوظائف يةأهم  -2-0
مة ارد البشحححححححححححححححرية والمنظالمو  إدارةلكل من  يةأهمتوفر عملية التحليل الوظيفي معلومات ذات 

 :بالآتي يةهمفسهم وتتمثل هذه الأنأوالعاملين 
تسحححححححححححححححتند عملية التخطيط للموارد البشحححححححححححححححرية على تحديد خصحححححححححححححححائص الوظائف المختلفة  -

 ومتطلباتها من المهارات والقابليات.
تسحححححححححححححتند عملية اختيار الموارد البشحححححححححححححرية وتحديد معايير انختيار لكل وظيفة على تحديد  -

 الدقي  لوصف ومواصفات الوظائف المختلفة.
ن أ عملية تحليل الوظائف انسحححححاس في بنا  وتصحححححميم البرامج التدريبية والتطويرية إذ تعد -

هذه البرامج تعتمد على تحديد الفجوة بين خصحححائص وأوصحححاف الوظيفة والمهارات الفعلية 
 المتوفرة لأدائها.

لكل  أن ذإدا  العاملين على الوصححححححححححححححف الوظيفي أد المنظمة في تحديد معايير تقوم تعتم -
 .معاييرها الخاصة بها وف  مسؤولياتها وأعبائها وظيفة

ات مع العاملين من ذوي الحاج ف اتسحححاعد عملية التحليل في إعادة تصحححميم الوظائف لتتو  -
 الخاصة كالمبدعين )الموهوبين( أو المعوقين )جسميا أو ذهنيا(.

عملية التحليل الوظيفي في تصحححححميم سحححححياسحححححة سحححححليمة للخدمات الصححححححية والأمن  هماتسححححح  -
 لصناعي من خلال ما توفره من معلومات حول درجة المخاطرة في كل وظيفة.ا
 
 تخطيط الموارد البشرية  .2

تخطيط المهارات البشحححححححححححححححرية يقصحححححححححححححححد بها تلك المحاولة لتحديد احتياجات المنظمة من أن  
التي يغطيهححا التخطيط والمقححدرة عمومححا  ةالعححاملين خلال فترة زمنيححة محححددة، وهي  ححالبححا الفتر 

تها ير حيث تحدد فيها انحتياجات ونوعييالمنظمات بمخطط التس أ لب ة والمعروف فيبنسب
 وعددها و يرها. 
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  لوبالمط إلىوبصححححححححفة عامة فإن تخطيط الموارد البشححححححححرية يعني تحديد عدد ونوعيات العامة 
ي أ داخليحححا، الأفرادو مقحححابلحححة عرض من أ ف اخلال فترة الخطحححة، وهو عبحححارة عن نظحححام تو و 

هم مع و البحححث عنهم لتوظيفأي هؤن  الححذين يتم تعيينهم أالموجودين فعلا، وخححارجيححا  الأفراد
 .الوظائف المتاحة

 :تخطيط الموارد البشرية أهداف -4-5
 .الأفرادتحديد انحتياج الحالي والمتوقع من  -
وتطبي  سححححححححححياسححححححححححات إدارة الموارد البشححححححححححرية من  الأفرادالتنبؤ باحتياجات المنظمة من  -

يث يتحق  ح الأفرادوأجور ومرتبات ووضححححع نظم الحوافز وتقييم كفا ة اختيار وتكوين 
 انستخدام الأمثل للموارد البشرية.

في  بيالإيجاتنمية مهارات المنظمة في مجال المحافظة على العنصر البشري وتأثير  -
 .الأفرادسلوك 

برامج ال والمنظمة من خلال الأفرادممارسة العلاقات العامة وتنمية الصلة وترابط بين  -
 الترفيهية والخدمات الصحية وانجتماعية والثقافية المختلفة.

ن نظم ة وما يرتبط بها مالمشحححاركة في وضحححع وتطبي  سحححياسحححات تسحححيير الموارد البشحححري -
 جرا ات عمل.ا  ولوائح و 

الذين  فرادالأتقوم المنظمة بعملية التدريب الدوري وبالتالي سححححححد انحتياجات وتعويض  -
 يشملهم التدريب.

 كالإلزام المعنوي اتجاههم ومسؤولية اجتماعية للمنظمة. الأفرادبكفا ة أدا   انرتقا  -
لى ية لدى المسححيرين بما يسححاعد عالإنسححانفي العلاقات  ةسححاسححيالأتنمية الفهم والمهارة  -

 .1تحقي  التناس  في الأدا  وتنمية العمل انجتماعي كفري 
 :العوامل المؤثرة في تخطيط الموارد البشرية  -2-0

 .يجب مراعاة عند القيام بعملية تخطيط الموارد البشرية عدة عوامل داخلية وخارجية
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 :المؤثرات الداخلية .أ
التي سححححححطرتها المنظمة في فترة زمنية  هدافبحيث على أسححححححاس الأ :المنظمة أهداف -

 محدودة يتم تحديد وتخطيط انحتياجات من الموارد البشرية من حيث العدد والنوعية.
تأخذ المنظمة في الحسححححححححبان وضححححححححعها المالي عندما تقوم بعملية و الي:الم الوضيييييع  -

ت وكفا ات عليا ن يسححححححححمح لها وضححححححححعها المالي طاراتخطط الإأن  يمكنأن  التخطيط
 بذلك.

يمثل في إعادة توزيع العاملين أو دورانهم، وكذلك تغيير الهيكل  :التنظيمية التغيرات -
يحدة الجحد هحدافأخرى موازنحة مع الأ التنظيمي، بحيحث تختفي وظحائف وتظهر وظحائف

 للمنظمة.
 وهو كمية العمل وحجمه وعلاقته بعدد ونوع العمال الموجودين. :العمل حجم -
 :المؤثرات الخارجية .ب
أو  وارتفاع لةاوتتمثل هذه العوامل في التضحححححححححححححخم ومعدل البط العوامل الاقتصييييييييادية: -

 انخفاض الأسعار وضعف القدرة الشرائية.
والمقصود بها التشريعات القانونية وقوانين العمل وانلتزام  الدولة:في  لةاسياسة العم -

 بها عند التخطيط والتوظيف.
: تتمثححل في نوع التكنولوجيححا المسحححححححححححححححتخححدمححة وتححأثيرهححا على حجم الموارد عواميل تقنيية -

البشحححححححححرية وتدريبهم وتهيئهم لمواكبة هذه التطورات وقد رأينا سحححححححححابقا مدى تأثير العولمة 
 نولوجي خاصة في مجالي انعلام وانتصال على إدارة الموارد البشرية.والتطور التك

سححححححوا  تعل  الأمر بالفائض أو العجز وما ينتج عن ذلك من  أوضيييياع سييييوق العمل: -
 إمكانية توفير انحتياجات المطلوبة وف  عملية التخطيط .

من  هفي ظل العولمة والمنافسححححة الشححححرسححححة بين المنظمات وما تخلف عوامل تنافسيييية:  -
حول البحححث عن كفححا ات مححدربححة ومححاهرة، تجعححل من عمليححة التخطيط عمليححة  أربعححة
 واعية.
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عملية التخطيط بهجرة السحححححححححححححكان وانتقالهم من  أثر: تتالعوامل الاجتماعية السييييييييكانية -
ها يظهر جليا على أثر منطقة لأخرى، سحححححححححححوا  كانت هذه الهجرة داخلية أو خارجية، وت

 .1العجزسو  العمل من حيث الفائض أو 
 البشرية:راحل تخطيط الموارد م  -2-2

 :تخطيط الموارد البشرية من أربع مراحل رئيسية يتكون 
التنظيمية للمنظمة وأفرادها انتجاه والغرض  هدافتعطى الأ التنظيمية: هدافالأ تحديد  -5

على أسححححححححححححاس النتائج المتوقعة، وتبدأ بتحديد  هدافالذي يسححححححححححححترشححححححححححححد به، وتحدد هذه الأ
لمسحححححححححححححححتويات العليا للمنظمة، بتحديد الرسحححححححححححححححائل التي تعرف عمل المنظمة في ا هدافالأ

 الحالي والمستقبل.
على مسحححححححححححححححتوى المنظمحححة  هحححدافبعحححد تححححديحححد الأ :ةتحييديييد المهييارات والخبرات المطلوبيي  -0

والإدارات والأقسححححححام على المديرين الشححححححا لين لتحديد المهارات والخبرات المطلوبة لمقابلة 
 هم المحددةأهداف

 الأفرادبمجرد تحديد انواع وأعداد  :ضيييييييافية من الموارد البشيييييييريةالمتطلبات الإ تحديد  -3
المطلوبين فلابد من تحليل هذه التقديرات، في وضحححححححع الموارد البشحححححححرية الحالية والمتوقعة 

 للمنظمة.
ة يعرف التخطيط انسحححححتراتيجي للموارد البشحححححري التخطيط الاسيييتراتيجي للموارد البشيييرية: -4

ه مجم التكححامححل بين كححل من البيئححة  إلىوعححة من الأفعححال والتصحححححححححححححححرفححات والتي تهححدف على أنححّ
 والأنظمة. الأفرادالتنظيمية والمنظمة و 

استراتيجية تخطيط الموارد البشرية هي المسؤولة عن تزويد المنظمة بالموارد أن  كما  .5
 انسححححححححححححححتراتيجية الإدارةوالخطط الموضححححححححححححححوعية من قبل  هدافاللازمة للقيام بأعبا  الأ

 2التخطيطية المنظمة ككل.
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 .لخطوات التخطيط للموارد البشرية مخطط توضيحي: 25الشكل رقم 

 
 

 استقطاب الموارد البشرية: .1
   مفهوم الاستقطاب: -1-5

نه عملية اكتشحححححاف وتحديد وجذب المرشححححححين أيف اسحححححتقطاب الموارد البشحححححرية على يمكن تعر 
و المتوقعححة ولكي يكون أظححائف الشححححححححححححححححا رة رين على اسحححححححححححححححتلام الو المهتمين والقححاد الأفرادمن 

سة، فكلما شكال المنافأتراتيجيات له كونه يمثل شكلا من انستقطاب فعان نبد من وضع اس
تتنافس المنظمات في تطوير اننتاج وتسوي  السلع والخدمات فإنها تتنافس أيضا في البحث 

داأن  إلىالأكفا ، إضحافة  الأفرادوجذب واسحتقطاب  د رة الموارد البشحرية تواجه العديالمنظمة وا 

غذية العكسيةالت  

 التنبؤ

التّنبؤ بالطلب على الموارد  

 البشرية

  وضع الموازنات

 التنبؤ بالعرض

الأهداف والسياساتوضع   التقييد  

موازنة الإدارة 

 العليا

 برمجة الموارد البشرية 

 التوظيف

 التعيين، التقاعد، المكافآت

 التدريب والتطوير

 تقويم الأداء

 أنظمة المعلومات

 التقويم والرقابة
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ن ي مأاب وجذب الموارد البشحححححححححرية وتحديد من المتغيرات المؤثرة على السحححححححححياسحححححححححات اسحححححححححتقط
 .ن التركيز عليها حاليا ومستقبلياالمصادر يمك

 مصادر الاستقطاب: -1-0
 ين:أساسيمصادرين  إلى انستقطاب مصادر وتنقسم 
المنظمة ويمكن اللجو  اليها على  وهي المصححححححححححححادر المتاحة داخل :الداخلية المصيييييييادر .أ

و في أالخبرات ن تتوافر خارج المنظمة  إلىالوظائف التي تحتاج  حالة الخصحححوص في 
عدة وسحححححائل للكشحححححف عن  حالة حاله الوظائف انشحححححرافية ويسحححححتعمل المسحححححؤول في هذه ال

 ها:أهمالكفا ات المناسبة 
 شححححححححححححححخاص ويقوم الأشححححححححححححححف بالتفصححححححححححححححيل عن مهارات ور بات : وهو يكمخزن المهارات

م يقترح و ترقيتهم ثأشححخاص الذين يمكن نقلهم ول بتحليل هذا المخزون لتحديد الأالمسححؤ 
شخاص المناسبين بعد التأكد من مناسبتهم لمناصب الشا رة وترتبط هذه الطريقة في الأ

 التوظيف بنوعية المعلومات المتوفرة في المخزون وبكيفية تحليل الوظائف وتحديدها.
  تستعمل هذه الطريقة كثيرا نظرا لبساطتها لكونها توفر المعلومات عن  الداخلية:الترقية

الوظائف الشحححححححا رة لكل عمال المنظمة بواسحححححححطة المعلقات وتترك المجال المفتوح لتقديم 
طلبات العمال للترشحححححححح للوظائف الشحححححححا رة وتتميز هذه الطريقة بتشحححححححجيعها للعمال على 

ن منصححب نفسححهم للتنقل مأكما تمكنهم من تحضححير  هم الوظيفيالتدخل في تسححيير مسححار 
   .خر، وربما للترقية بفضل التعريف بمهاراتهملآ
 :نسحححححححححححححتعمل هذه الطريقة عندما تكون سحححححححححححححياسحححححححححححححات المنظمة قائمة على  النقل الوظيفي

ن من خرى للتمكأ إلىالتشحححححححححححححححجيع التنويع خبرات العاملين ويتم نقل العمال من وظيفة 
 نوعة.اكتساب خبرات متعددة ومت

  :و أصحححدقا  بعض الموظفين الذين لديهم أقارب أيتم تقديم طلبات  المعارف والأصييدقاء
الكفا ات والسحححححححححححححححمعة والحماس المطلوب وتتميز هذه الطريقة بالضحححححححححححححححغط على تكاليف 

 1اندماج العمال الجدد لأن لديهم المعلومات عن المنظمة وعملها وقيمها.
                                                           

سحححححححححاسحححححححححي العام للوظيفة العمومية في الجزائر( ديوان الموارد البشحححححححححرية )وف  القانون الأالوجيز في تسحححححححححيير  نوري منير، 1 
 .48-47ص  ة،الطبعة الثاني،  0251 ،معية الجزائرالمطبوعات الجا
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الطريقة عندما ن تجد المرشحححححين المناسححححبين  تسححححتعمل المنظمة هذه :الخارجية المصييادر .ب
 شححخاص لهم نظرةأو عندما تريد توظيف أوظائف عن طري  المصححادر الداخلية لشححغل ال

 :الوسائل المستعملة في انستقطاب ما يلي أهمجديدة مختلفة عما لديها، ومن 
  :الأفرادها متقوم المنظمة بانحتفاظ بطلبات الترشححيح التي يقد التقدم المباشر للمنظمة 

هم، التعليمي، خبراتهم السححابقة، مهارات هماوالتي تتضححمن بيانات كاملة عنهم، وعن مسححتو 
وتقوم المنظمححة عنححد الحححاجححة بتصحححححححححححححححفيححة هححذه الطلبححات  ر بححاتهم........الخ، قححدراتهم ،

 وانختيار فيما بينهم.
  تلفزةا رة )العلان التي تناسححححححححححححب الوظيفة الشحححححححححححح: تختار المنظمة وسححححححححححححيلة الإالاعلان ،

 و عنأويتم تلقي الطلبات إما مباشحححححححححرة  إلىو الراديو......الخ( أالصححححححححححف، المجلات، 
 طري  البريد.

 :جرا  بعض التربصحات من طرف الطلبة كجز  من الدراسات إيتم  المدارس والجامعات
تتميز و  وانختيار من بينهم بعد تخرجهم، الأفرادالعملية، وهذا يمكن المنظمة من تقييم 

  .لطريقة بكونها توفر عماله مدربة وجاهزة للعملهذه ا
 :هناك نوعان: وكالات ومكاتب التوظيف 

وهي مكاتب حكومية تديرها الحكومة وتشحححححححححححححححرف عليها ويكون  وكالات او مكاتب عامة: -أ
حيث يتم تسححححجيل اسححححما  العاطلين لديها  عاطل،هدفها الرئيسححححي ايجاد فرصححححة عمل لكل 

عدم توافر عمل يناسححححححححب  حالة على العمل اما في  وبياناتهم وخبراتهم كشححححححححرط لحصححححححححول
 لهم. لةاعانات بطإفرد فإن هذه الوكانت تقوم بصرف خبرات ال

واختيارها أيضحححا، حيث  لةايديرها متخصحححصحححون جذب واسحححتقطاب العم مكاتب خاصيية: -ب
ة والرجوع تخصحححصحححات مهين إلىتقوم هذه المكاتب بتلقي طلبات را بي العمل وتصحححنيفها 

من هذه  أكثراو المنظمات انخرى للتخصححححححححص معين ب احدى الشححححححححركات اليها عند طل
من خلال انعلان  لةاالتخصححححححححححصححححححححححات كما تقوم هذه المكاتب أيضححححححححححا باسححححححححححتقطاب العم

 بالصحف والمجلات والدوريات المتخصصة.
 :تقوم بعض المنظمات المهنية بتأهيل أعضححححححححححححائها للعمل في مجانت  المنظمات المهنية

تراخيص ازات و أهيل تقوم بتدريبهم واختيارهم ومنحهم شححححححهادات واجمعينة وبغرض هذا الت
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في  طبا المحاسبين والمراجعين وجمعيات الأومن أمثلتها جمعية  ،للعمل في مجال محدد
 1تخصصات معينة.

 اختيار الموارد البشرية 
  يارختإجرا ات انأن  بشحححححرية امتداد لعملية انسحححححتقطاب، حيثلوتعتبر عملية اختيار الموارد ا

والتعيين في المنظمة هي اختيار لقدرات القائمين على تنفيذ هذه الإجرا ات كما أنها اختبار 
ين وقع \ال رادالأفالذين وقع عليهم سححححلوك  الأفرادلقدرتهم على التنبؤ بم سححححيكون عليه سححححلوك 

 عليهم انختيار.
فض همحا: قرار ر التنبؤ يمكن تقليحل احتمحال ححدوث خطحأين في قرار التعيين  ومن خلال هحذا

تعيين شخص بما مؤهلا وقرار قبول تعيين شخص ربما يكون  ير مؤهل.

                                                           

 .45ص  ،مرجع سب  ذكره ،ير الموارد البشريةنوري منير، تس -1 
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 :خلاصة الفصل
إن انهتمام بالموارد البشحححححححححححرية في المنظمات المعاصحححححححححححرة نابع عن اقتناع علمي بالدور الرائد 

ة نتاجيالإو الذي يقوم به المورد البشححححححححححري في صححححححححححنع التقدم وتحقي  اننجازات العلمية والتقنية 
باره باعت الإنسحححححححححححححانجميعا وبذلك تتعامل إدارة الموارد البشحححححححححححححرية مع  ةالتي  يرت ملامح الحي

العمل س المال و أقيمة المضحححححافة وفي مصحححححدر العائد لر نتاج الإعلى في قدرة والأ كثرالمورد الأ
 تسححححححححيير الموارد البشححححححححرية يعتبر بمثابة القلب النابض للإدارةأن  ومن خلال ما قدمناه تبين لنا

الحديثة وذلك تصحححطلح بوظائف ومهام تعزز مكانتها في الهيكل التنظيمي للمؤسحححسحححة وتجعلها 
 .في النشاط والنجاح وسيلة من وسائل البقا  والديمقراطية
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 :تمهيد
المتعلقة  الجوانب همالتطر  لأبحثنا و من الفصول النظرية السابقة تطرقنا في أن  بعد

 رة من خلال الدراسة الميدانية التي تعتبيمعطيات حقيق إلىحقائ  بها سنحاول ترجمة هذه ال
و عدم أد من صد  الفرضية تى نتأكحالفصول فيها إذ قمنا بالربط بين المتغيرين  أهممن 

ي تسيير دورها فلتنظيمية و ثقافة االجل معرفة أعلى الجداول البسيطة من  ك بنا ذلصدقها و 
 السود.   حجرمركب المؤسسة انقتصادية على د البشرية وقد سلطنا الضو  ار المو 

السود حجرمؤسسة مدخل عام حول المبحث الأول:   
 المجال المكاني )الجغرافي( .5

 العهد انستعماري إلىركة وحدة الش  يرجع إنشا السود والتي حجركان مجال دراستنا في شركة مركب 
ولى مراحل انالفي السلطات الفرنسية، و طينة من طرف م تاريخ وضع مخطط قسن5512ديد في سنة حبالتو 

إطار التطور  فيفي ميدان صناعة انسمنت، و  ةاستراتيجيمن انستقلال فكرت الحكومة الجزائرية في بعث 
يعها وستفي مجال الصناعة و التي تمت انقتصادي الذي شهدته البلاد بعد انستقلال و من خلال الدراسات 

تضمن بها وحدات مهمة لصناعة التي التوسع السو  الجزائرية و  هذا ملتعبر التراب الوطني حيث ش
 SNMCقد تم بنا  هذه الوحدة بعد دراسات معمقة قامت بها شركة )السود و  حجرنت ومن بينها وحدة انسم
ود من الس حجرتتكون وحدة الأولية، و المواد الموقع والسو  و تضمنت ركة الوطنية لمواد البنا ( و = الش

 سلتين هما:خطي إنتاج سل
( وقد بدأ F.C.Bالفرنسية ) ركةتم بناؤه من طرف الشم: و 5565 : وضع المخطط سنةولالخط الأ ●

 م.5573ربع سنوات اي في سنة أاننتاج بعد 
ي ه( و KAWAZAKI) بانيةالياركة تم بناؤه من طرف الشم: و 5570ط : وضع المخطالخط الثاني ●

تاجية للوحدة بمليون طن تقدر الطاقة اننم و 5575اننتاج سنة دا قد بوحدة مسيرة بالكمبيوتر و 
 .%82ألف طن سنويا اي بنسبة  522ز هي قيمة نظرية، اما اننتاج الحقيقي فلا يتجاو سنويا، و 

 السود. حجرالموقع الجغرافي لشركة  .0
في  شمال شر  ونية سكيكدة،كلم شمال  رب ونية عنابة و 12عد ب على السود حجر انسمنت شركة تقع

 خط السكة الحديديةو  508والطري  الونئي رقم  44 رقم مثلث يتكون من الطري  الوطني في دائرة عزابة
يمكنه من  شي  الذيال صنع بني في الموقع استراتيجي هامبهذا فإن المالرابطة بين عنابة وقسنطينة، و 
 سشمال سو  اهراسكيكدة، عنابة، قالمة، الطارف و تمويل عدة ونيات نذكر منها 
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البيانات.ومناقشة  المبحث الثاني: تحليل  
:العينة وخصائصها .5  

موظفا من  12السود تقدر بح  حجرن على عينة عشوائية من موظفي قمنا بتوزيع انستبيا
بسط أنواع أمن  التي تعد العينة العشوائية وقد اخترنا موظف 338أصلي مجتمع يقدر بح 

فس الفرصة نى المفردة تعط، وفيها غيرا و متجانساحث صع البمإذا كان مجتتستخدم العينات و 
صلي ور أمن جمه عدد معين اختيار إلىتشير كلمة العينة العشوائية و الظهور و أار يفي انخت

بشرط تكافؤ فرص انختيار بين الوحدات انصلية وتستعمل في اختيار هذه العينة عدة طر  
يتطلب و  ائية التي تسهل عملية انختيارطريقة يطل  عليها جداول انرقام العشو من بينها 

البحث  معتتكون منها مجيمعرفة كامل العناصر التي ضرورة حصر و استخدام هذه الطريقة 
 58.ي بحثنافليه إتطرقنا ما هذا محددة مسبقا و لكل عنصر معروفة و بذلك تكون فرصة الظهور و 
 
 تحليل البيانات الشخصية لعينة الدراسة: .0

بيانات وتبويبها وتفريغ الالسود  حجرعلى أفراد العينة في المؤسسة انقتصادية انستبيان بعد عملية توزيع 
 تحصلنا على الجداول التالية:

 حسب الجنس. حوثينبنسب الم ضع: يو 20الجدول رقم 
 النسبة التكرار الجنس

 % 76 38 ذكر
 % 24   12 انثى

 %100 50 المجموع
 38ل عدد حيث تمثبعلى العينة هي فئة الذكور  غالبةئة الالفأن  الجدول يتبين لنامن خلال 

المتبقية نسبة  50بتكرار  %04، بينما تمثل نسبة العينةبالمئة من اجمالي  76بنسبة تقدر ب 
 ناث وهي نسبة صغيرة مقارنة مع نسبة الذكور.ان

                                                           

، 0255الطبعة الأولى،  ،الأردن عمان، دار أسحححامة للنشحححر والتوزيع، منهجية البحث العلمي، سحححعد سحححلمان المشحححهداني -58 
 .52ص
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طبيعة  نأ فقط كما الإداريةقسام ن العنصر النسوي يتركز في بعض الأيعود سبب ذلك لكو و 
نيات لها للدراسة في و تقاتشجع عمل المرأة خاصة ليلا أو انالمنطقة المحافظة في الساب  ن 

 ناث في المؤسسة. على تواجد الإ أثرخرى مما أ

76%

24%

                                    

 كر

ان ى 

 
 .مجتمع الدراسة حسب الجنس وضع توزيعدائرة بيانية ت: 20شكل رقم ال

 
 .المبحوثين راعمأنسب يوضح  :22الجدول رقم 

 النسبة التكرار السن
 %16 8 (01-58من )
 %34 17 (31-01من )
 %32 16 (42-31من )
 %18 9 فما فو  42

 %100 50 المجموع
( تليها الفئة 31-01لفئة السن ) %34على نسبة تتمثل أأن  من خلال الجدول نلاحظ

 42من ( و 01-02ن )يكل من الفئتأن  في حين %30بنسبة ( 42-31المنحصرة سنها بين )
 على التوالي. %56 و %58فما فو  قدرت ب 
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ية استقطاب عملفي السنوات الماضية، و  سياسة التوظيف التي شهدتها المؤسسة إلىهذا راجع و 
ة عملها يحتاج طبيعأن  فئة سهلة انندماج مع التكنولوجيا الحديثة كما اباعتبارهالفئات الشابة 

 بنية جسدية جيدة. إلى

16%

34%32%

18%

                                         

   -   من 

   -   من 

   -   من 

فما فو    

 
 .نسب أعمار المبحوثين وضحدائرة بيانية ت :22الشكل رقم 

 

 : يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب المستوى العلمي.22الجدول رقم 
 النسبة التكرار المستوى التعليمي

 %2 5 ابتدائي 
 %4 0 متوسط
 %58 5 ثانوي

 %74 37 جامعي
 %2 1 دراسات عليا

 %100 50 المجموع
 %74المؤسسة هو الجامعي بنسبة  المستوى الذي يغلب علىأن  من خلال الجدول نلاحظ

ي بعدها الفئة الحاملة للمستوى التعليمو  %58ى الثانوي بالنسبة المقدرة يأتي بعده المستو و 
ئيلة ض الفئتين انبتدائي والدراسات العليا يشكلان نسبةأن  في حين %4المتوسط المقدر بححح 

 .من اجمالي عينة البحث %0 حقدرت بجدا والتي 
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  لبأشهادة جامعية كشرط للقبول في المؤسسة تتطلب مستويات و أن  لنسبنستنتج من هذه ا
ؤسسة حاجة الم إلىهذا يعود ستثنا  المستوى انبتدائي و اانحيان في العمل على  رار أو ب

عمل أما تعملة في مجال النت المسلآاافراد متحكمين في تقنيات و  إلىا في العديد من وظائفه
ى التعليمي المستو ب شروط التوظيف التي تتطل إلىفيما يخص المستوى انبتدائي فيرجع 

المتوسط فما فو ، كذلك بالنسبة لدراسات العليا فهي ليست بالضرورية في عملية التوظيف 
 ل على الشهادة الجامعية. و حصال ةكفي في

 
 مي.يعلتدراسة حسب المستوى اليوضح توزيع مجتمع ال :22شكل رقم ال

 
 العائلية. حالة : يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب ال21الجدول رقم 
 النسبة التكرار الحالية العائلية

 %38 19 أعزب )ة(
 %56 28 متزوج )ة(
 %4 2 مطل  )ة(
 %2 1 أرمل )ة(
 %100 50 المجموع

2%

4%

74%

2%

                              ى   عل ي

إبتدائي

 انوي

جامعي

دراسات عليا
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تليها نسبة العمال و  %16بة نسين بمتزوج مبحوثينال أ لبأن  خلال الجدول نلاحظ من
رامل تكاد تنعدم عند الأمن المطلقين و  %4نسبة  إلىتنخفض ثم  %38ب )ة( بنسبة االعز 

 مع البحث.تفي مج %0بنسبة 
سنة  01المبحوثين أعمارهم تزيد عن  أ لبن كو  إلىنسبة المتزوجين  ترجع ارتفاعأن  يمكنو 
ن في يفي نسبة المطلق نخفاضابل نجد في المقاسكان المنطقة و  أ لبالزواج عند  هو سنو 

 يحبذ اللجو  نالذي المؤسسة و  نعكاس للبيئة الخارجية للمجتمع الذي تنتمي إليهاهو المؤسسة و 
 الخلافات الزوجية كما يدل ذلك على وجود استقرار عائلي عند العمال.  لالطلا  في ح إلى

38%

56%

4% 2%

                                  ع  ل   

 ة أعزب 

 ة متزو  

 ة مطل  

 ة أرمل 

 
 العائلية. حالة مجتمع الدراسة حسب ال: يوضح توزيع 21شكل رقم ال

 
 : يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب منصب العمل .26الجدول رقم 
 النسبة التكرار الحالية العائلية

 %16 8 مهندس
 %4 2 ميكانيك

 %22 11 عون اداري
 %34 17 إطار سامي

 %24 12 رئيس مصلحة
 %100 50 المجموع
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اعلى نسبة التي أن  ثل منصب عمل المبحوثين نلاحظ( الذي يم6من خلال الجدول رقم )
لمنصب رئيس مصلحة تليها مباشرة  %04لمنصب اطار سامي تليها نسبة  %34تقدر بحححح

ي انخير منصب ميكانيك بنسبة لمنصب مهندس و ف %56لمنصب عون اداري ثم  00%
الفعال  دورهو  تهيهمطار سامي نظرا لأإسبة لمنصب على نأأن  نستنتج من هذه النسب، 4%
لمصلحة رئيس االمهندس و  إلىعلمية أما بالنسبة شهادات اخل المؤسسة فهو ذو خبرة مهنية و د

له  بة لأن المؤسسة ن تحتاجت ثم الميكانيك بأقل نسطاراوالعون انداري فلهم دور أقل من الإ
 .ثرةبك

16%
4%

22%

34%

24%

                                ع    

م ند 

ميكاني 

عون اداري

إطار سامي

رئي  مصلحة

 
 .حسب منصب العمل يع مجتمع الدراسة: يوضح توز 26الشكل رقم 

 
 .المهنية : يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب مدة الخبرة27الجدول رقم 

 النسبة التكرار مدة الخبرة المهنية
 %24 12 سنوات 24أقل من 

 %22 11 سنوات 52 إلى 1من 
 %34 17 سنة 02 إلىسنوات  52من 
 %20 10 سنة 02من  أكثر

 %100 50 المجموع
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 أ لبأن  ( الذي يمثل مدة الخبرة المهنية في المؤسسة7ول رقم )نلاحظ من خلال الجد
تأتي بعدها  %34سنة( أكبر نسبة تقدر ب  02 إلىسنوات  52المبحوثين مدة خبرتهم من )

سنوات( بنسبة  52 إلى 1و بعدها مباشرة فئة من ) %04سنوات( بنسبة  4فئة )اقل من 
 . %02سنة( بنسبة  02من  أكثرو اخيرا الفئة ) 00%

 02 إلىسنوات  52ارتفاع العمال اللذين مدة خبرتهم من أن  يتبين لنا من خلال هذه النسب
على جميع القوانين داخل المؤسسة مما  متطلعينقدمية في العمل كونهم هم الأسنة اي لدي

يجعلهم ن يوجهون اي صعوبات في العمل، كما أصبح انعتماد على قانون جديد مفاده تحديد 
سنة من ممارستهم لعملهم  01 همالعمال عند بلو  لمعظمعلى التقاعد  حالة وانعمل سنوات ال

هذا ما يبرر انخفاض قصى و أ كحدسنة  61ه عند بلوغ العامل سن و المنصب الذين يشغلونأ
 سنة. 02من  أكثرنسبة العمال الذين مدة خبرتهم 

24%

22%
34%

20%

                                   

سنوات   أقل من 

سنوات   الى   من 

سنة   سنوات الى    من 

سنة   أك ر من 

 
  .المهنية ع الدراسة حسب مدة الخبرة: يوضح توزيع مجتم27الشكل رقم 
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  تحليل نتائج الفرضية الأولى
   :ولىالأ الفرضية  .5

 لأفراداتلعب القيم التنظيمية دورا في مدى مردودية الموظفين كونها محرك ايجابي لسحححححححححححححححلوك 
 ندراك وانستخدام انمثل للقيم السائدة داخل التنظيم والتي تجمع بأالعاملين في المؤسسة فالإ

 .المؤسسة أهدافما يحمله الرؤسا  والمرؤوسين يعتبر الخيار انفضل الذي يحق  

ي بنجححاح وزيححادة مردوديتهم فلهححذا ففهم دور القيم التنظيميححة امر مهم من اجححل ادارة العححاملين 
 .العمل

من خلال تحليلنا لموضححححححوع البحث من الجانب النظري والتطبيقي ومن خلال نتائج الدراسححححححة  
 نهالأالقيم التنظيمية دور فعال في مدى مردودية الموظفين أن  ة لموضححححوع نسححححتنتجانحصححححائي

هي العنصر المهم الذي يتحكم في سلوك العمال مما يجعلهم يضاعفون مجهودهم ويحسنون 
 أهداف إلىادائهم داخل المؤسحححححححسحححححححة عن طري  هذه القيم التنظيمية وذلك من اجل الوصحححححححول 

 .الفرضية المنظمة وهذا ما يؤكد صحة هذه

 : يوضح توزيع مجتمع الدراسة حسب طريقة الالتحاق بمنصب العمل.28الجدول رقم 
 النسبة التكرار طريقة انلتحا  بمنصب العمل

 %56 28 عن طري  امتحان القبول
 %20 10 عن طري  الوساطة

 %24 12 على اساس الشهادة او تكوين
 %100 50 المجموع

لفئة المبحوثين الذين التحقوا  %16اعلى نسبة قدرت ب أن  لنا نلاحظ من خلال الجدول يتبين
التحقوا على اساس الشهادة والتكوين  %04 بمنصب العمل عن طري  انمتحان القبول تليها

 الوساطة. ن طري بالمنصب ع االتحقو  %02خير أو 
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 ؤسسة يكون  البا عنمانلتحا  بمنصب عمل في الأن  فمن خلال هذه النسب يتضح لنا
وين لأن التكشهادة و  إلى بالإضافةطري  امتحان القبول لأن طبيعة المناصب تقتضي ذلك 

 شفافية في التوظيف.الالمؤسسة تقوم على 
 زمة.اللا  والمكتبية الإدارية ر المكتب على كل التجهيزاتيوضح مدى توف :25الجدول رقم 

 النسبة التكرار التجهيزات المكتبية
 %96 48 نعم
 %4 2 ن
 %100 50 مجموعال
 المكتب يحتوي علىأن  تمثل اجابات المبحوثين بنعم %56نسبة أن  من خلال الجدول يتبين 

 يحتوي المكتب على كل تمثل إجابات المبحوثين ن %4نسبة تجهيزات المكتبية و الكل 
قافة ن ثأتتطلب تجهيزات اللازمة للموظف و  طبيعة العملأن  هذا يدل علىو ، التجهيزات
الوقت المحدد  في أعمالهمة قائمة على توفير هذه التجهيزات حتى يتسنى للعمال انجاز المؤسس

م يتم لبعض المكاتب موجودة لكن معطلة و  تجهيزاتأن  بلا ربما اجابو أأما بالنسبة للذين 
 .البلاد دخلتهاكذلك سياسة التقشف التي تعويضها و 

 
 نسبة للمبحوثين.لدى وضوح القانون الداخلي بايوضح م: 52الجدول رقم 

 النسبة التكرار القانون الداخلي
 %92 46 واضح

 %8 4  ير واضح
 %100 50 المجموع

جابوا أ %8سبة بنقانون المؤسسة واضح و أن  اأجابو  %50نسبة أن  من خلال الجدول يتضح
مكن ، ويلعاتهتطمعرفته و بحرص الموظف  إلىهذا يمكن ارجاعه و ، بعدم وضوح القانون

 .ين للعامل لأنه من مراحل التوظيف ياب دورات التكو  ىإلرجاعه إ
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 في المؤسسةالتنظيمية  بالإجراءاتالموظفين  التزاممدى : يوضح 55الجدول رقم 
 النسبة التكرار التنظيمية بالإجرا اتالموظفين  التزام

 %34 17 ظفين بالقوانين المتبعة في المؤسسة قناعة المو 
 %34 17 المسؤولين أتباع نظام رقابة من قبل 
روف ملائمة حسب كل ظنظرا لتوفير المؤسسة على 

 وظيفة
16 32% 

 %100 50 المجموع
ا ات انجر ب زام الموظفينمن اجابات المبحوثين بأن الت %34نسبة أن  من خلال الجدول يتضح

رقابة ظام كذلك اتباع نبالقوانين المتبعة في المؤسسة و  قناعة الموظفين إلىالتنظيمية راجع 
على ظروف ملائمة نظرا لتوفر المؤسسة  %30ح النسبة المقدرة بححححما أمن قبل المسؤولين 
ن تطلعه على قوانيو ثقافة العامل  إلىجدا، هذا راجع ي نسب متقاربة هحسب كل وظيفة و 

 اتبالإجرا رقابة من قبل المسؤولين مما يجعل العمال يلتزمون الكذلك فرض المؤسسة و 
 التنظيمية.

 العمل في الوقت المحدد. إلى: يوضح الوصول 50لجدول رقم ا
 النسبة التكرار   احترام الوقت المحدد

 %82 41 نعم
 %58 9 ن

 %100 50 المجموع
العمل في الوقت المحدد قدرت نسبتهم بححح  إلىالذين يصلون أن  الجدول يتضح لنامن خلال 

هذا و  %58المحدد قدرت نسبتهم بححح  تالعمل في الوق إلىفي حين الذين ن يصلون  80%
تسهر على توجيه سلوك العاملين وفرض الرقابة  وجود قيم تنظيمية داخل المؤسسة إلىراجع 

 اهتمام العامل بعمله.التنظيمية و 
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 : يوضح مظاهر روح الفريق في المؤسسة التي تعمل بها52الجدول رقم 
 النسبة التكرار مظاهر روح الفري  في المؤسسة

 %48 24 سود بين العاملين انحترام المتبادلي
 %26 13 الحرية في عملية تقديم انفكار الجديدة

 %26 13 المسؤولياتالتعاون في المهام و 
 %100 50 المجموع

من المبحوثين أجابوا يسود بين العاملين  %48نسبة أن  ( يتضح لنا53من خلال الجدول رقم )
ي عملية من المبحوثين الذين اجابوا الحرية ف %06المقدرة بححح انحترام المتبادل تليها نسبة 

نجتماعية القيم ا إلىتقديم انفكار الجديدة وكذلك التعاون في المهام والمسؤوليات وهذا يعود 
فار  سسة و المؤ  التي يتصف بها العمال داخلربوية التي استمدوها من اسرتهم والمجتمع و التو 

 .السن بين العمال
 

 تسيير الموارد البشرية للموظفين.و دارة إ: مظاهر ثر الثالالمحو 
 الثانية: الفرضية

للمعححايير المنتجححة دورا في مححدى التزام الموظفين بححاحترام السحححححححححححححححلام الوظيفي وذلححك من خلال 
تحسحححححين سحححححلوكهم وتقييد بجمع القوانين التي تفرضحححححها عليهم المنظمة وانلتزام بها عن طري  

   .ته في الوظيفة المطلوبةوضع كل فرد بحسب مؤهلا

ن اجابات عن طري  ما استنتجناه مأن  من خلال تحليلنا للبيانات والنسب المئوية يتبين لنا  
عناصحححححححححححححححر يتكون منه الثقافة التنظيمية يعكس مدى  أهمالمعايير المنتجة هي أن  مبحوثين

التي  رات وتوجيهاتالتزام الموظف بالقوانين اي انوامر التي يمليها عليهم المسحححححححححححححححؤول والقرا
يجب تنفيذها وخاصححححة احترام السححححلم الوظيفي الذي يجعلهم يحسححححون بالرضححححا الوظيفي وينشححححر 

 .بينهم ثقافة احترام مهام انخرين وهو ما يؤكد صحة الفرضية
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الكفاءات المهنية مفردات الدراسية حسب المهارات و  : يمثل توزيع52الجدول رقم 
 بالمنصب. قالالتحاالمطلوبة في 

الكفا ات المهنية المطلوبة و رات المها
 بالمنصب.  انلتحافي 

 النسبة التكرار

 %40 20 الخبرة المهنية
 %20 10 ةلميالشهادة الع
 %20 10 غاتلالتحدث بال

 %20 10 انستعمال انمثل للحاسوب
 %100 50 المجموع

ب لتحا  بمنصلوبة للاالمط والكفا ات الذي يمثل المهارات (54نلاحظ من خلال الجدول رقم )
تليها بنسبة  %42تقدر بححح بحوثين الذين لديهم خبرة مهنية و عند المها على نسبة نجدأأن  العمل
ون استعمال يحسنالذين يتحدثون اللغات و ية و لمبحوثين الذين لديهم الشهادة العلكل الم 02%

 الحاسوب.
يها بصفة ات توظيفها لموظفسيأسا فيالمؤسسة هنا تعتمد أن  بالتنسينستنتج من خلال هذا 

لذين يجيدون ابحوثين اصحاب الشهادات العملية و كبيرة على اصحاب الخبرة المهنية بخلاف الم
 الجهد.برة المهنية تسهل سيرورة العمل وتكسب الوقت و غات كون الخلالتحدث بال

 
 ة فيهامهم الوظيفيم زنجاإ في الموظفون الجهد الكاف مدى بدل يبين :51الجدول رقم 

 حدد.الوقت الم
 الموظفين في المبذول من قبل جهدال

 .انجاز مهامهم
 النسبة التكرار

 %92 46 نعم
 %8 4 ن

 %100 50 المجموع
اف د الكجهوثين الذين قالوا نعم يبذلون الالمبحأن  ( نلاحظ51من خلال الجدول رقم ) نلاحظ

بينما المبحوثين الذين يرون  %50دد اعلى نسبة قدرت بحح حفي انجاز مهامهم في الوقت الم
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 نستخلصمن هنا و  %8يمثلون أقل نسبة قدرت مهامهم  أنهم ن يبذلون جهد كاف في انجاز
جهد الكاف التعمل على وضع شروط محددة يجب انلتزام بها من اجل بذل  ةالمؤسسأن 
 في الوقت المحدد. الوظيفيةنجاز العمال لمهامهم لإ
 

 م المهام على حسب الوظيفة.: يبين تقسي56الجدول رقم 
 النسبة التكرار تقسيم المهام على حسب الوظيفة

 نعم

 %16 8 يجعلهم يحسون بالرضا الوظيفي
 %40 20 نير بينهم ثقافة احترام مهام انخر ينش

 %16 8 بينهم ةالمسؤوليينمي روح 
 %0 0 هاأخرى اذكر 

 %28 14 ن
 %100 50 المجموع

على نسبة من المبحوثين الذين يقولون بأن أأن  ( نلاحظ56رقم ) خلال الجدولنلاحظ من 
نشر بينهم يث يرفي أدا  الموظفين بح يتله تأيم المهام يتم على حسب الوظيفة و نظام تقس

تقسيم أن  من العمال الذين يقولون %08تليها نسبة  %42خرين بنسبة الآام ثقافة احترام مه
 المهام ن يتم على حسب الوظيفة.

يث ح خير الفئة التي أجابت اجابت بأن نظام تقسيم المهام يؤثر في أدا  الموظفيني الأفو 
 .%56يجعلهم يحسون بالرضا الوظيفي بنسبة  كذلكينمي روح المسؤولية بينهم و 

 شرة يؤثر في أدا  الموظفين من خلال نتقسيم المهام حسب الوظيفأن  لنسبنستنتج من هذه ا
مل ارف التي يحملها في مجال العالحال المع بطبيعةن، لأنه انخريبينهم ثقافة احترام مهام 

 ه مهامعطائإعامل تقوم المؤسسة ب فكل المتحصل عليه يختلف من شخص لأخر المستوىو 
 .في الميدان خبرتهصة به تتمشى مع قدراته المهنية والتدريبات التي قام بها و خا
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 .العمل مجال جماعيا في موظفونال بها مالتي يقو  الأعمال: يبين 57الجدول رقم 
 النسبة التكرار التي يقومون بها جماعيا الأعمال

 %66 33 نعم
 %34 17 ن

 %100 50 المجموع
على نسبة هم المبحوثين الذين أجابوا بححح نعم يقومون أأن  ظح( نلا57من خلال الجدول رقم )

ة الجماعي الأعمالين ن يقومون ببعدها المبحوثين الذو  %66جماعيا بنسبة قدرت بحح  الأعمالب
و المؤسسة يحمل نوع من جأن  دل على شي  فأنه يدل علىأن  وهذا%34بنسبة قدرت ب 

معلومات مما يساعد بتبادل ال جةالدر بين المبحوثين من نفس المستوى و  التعامل نحسالتكامل و 
 هذا يلعب دور كبير في سيرورة العمل بشكل جيد.فكار و والأ
 

 لرفع من مستوى أداء العمال. الإدارةيبين الاجراءات المتبعة من قبل  : 58الجدول رقم 
 النسبة التكرار انجرا ات المتبعة لرفع من مستوى أدا  العمال

 %42 21 تآالمكافتوفير نظام الحوافز و 
 %24 12 تبادل الخبرات تشجع على عملية العمل الجماعي و 

 %34 17 هاراتر الممتواصل و تحسين و تطويالتكوين النظام 
 %100 50 المجموع

 تقر ب توفير نظام الحوافز %40ح أعلى نسبة قدرت بححأن  ( نلاحظ58من خلال الجدول رقم )
ارات ثم تطوير المهمتواصل وتحسين و التكوين النظام  ي تشجعالفئة الت %34ت تليها آوالمكاف

 .%04ت بنسبة تبادل الخبرالعمل الجماعي و تليها الفئة تشجع على عملية ا
حيث ها ورفع مستوى أدا  العمال بأهدافهنا تسعى لتحقي   الإدارةأن  نستنتج من هذه النسب
ت آح مكافمن اجتهادهم ومثابرتهم في مجال عملهم وهذا دليل على أثنا  تقوم بتحفيز عمالها

 المثابر في عمله.من طرف المؤسسة للعامل المجتهد و معنوية مادية و 
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 على العمل. بالرقابة الإدارة قياميبين  :55الجدول رقم 
 النسبة التكرار تقوم بالرقابة الإدارة

 %96 48 نعم
 %4 2 ن

 %100 50 المجموع
في المؤسسة تقوم  الإدارةبأن  اأجابو المبحوثين الذين أن  ( نلاحظ55من خلال الجدول رقم )

جابوا بأن أن من المبحوثين الذي %4تليها نسبة المقدرة بح و  %56هم أعلى نسبة تقدر بالرقابة 
 ن تقوم بعملية الرقابة عليهم. الإدارة

التي  قةبالدملية الرقابة على موظفيها دارة المؤسسة تقوم بعإأن  نستنتج من خلال النسب
 أكبر منه.    رعنه خط ري خطأ ينجأف ةالمؤسسيتطلبها هذا العمل في 

 
 .اراتتخاذ القر ا مشاركة الموظفين في على العمل يشجع كان رئيسأن  يبين :02الجدول رقم 

 النسبة التكرار تخاذ القراراتا تشجيع رئيس العمل في
 %28 14 نعم
 %72 36 ن

 %100 50 المجموع
أن  بواااعلى نسبة تجدها عند المبحوثين الذين أجأن  (02نلاحظ من خلال الجدول رقم )

ثم تليها النسبة  %70بالنسبة المقدرة بححححالرئيس ن يشجعهم على المشاركة في اتخاذ القرار 
 رئيسهم يشجعهم على المشاركة في عملية اتخاذ القرارات.أن  من المبحوثين الذين يرون 08%
 أهداف  لتحقي الإدارةمنه نستنتج بأن الرئيس هو من يقوم بعملية اتخاذ القرارات داخل و 

قرار ديكتاتورية تجعل العامل يطب  ال طبيعة القيادة بالمؤسسة قيادة إلىيرجع هذا المؤسسة و 
 فيه. من طرف الرئيس بدون ابدا  الرأي المفرض عليه
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 العليا. الإدارةمع  المتبعة من قبل الموظفين الاتصال طرق : يبين05الجدول رقم  
 النسبة التكرار العليا. الإدارةبعملية انتصال طر  

 %70 35 في شكل توجيهات وقرارات صادرة من الرؤسا  
 %30 15 منشوراتفي شكل إعلانات و 

 %100 50 المجموع
ا داخل المؤسسة في شكل العلي الإدارةنلاحظ من خلال الجدول أنه تتم عملية انتصال مع 

تليها أتصال في شكل  %72بححح  ة عن الرؤسا  بنسبة أعلى تقدرقرارات صادر توجيهات و 
 .%32 منشورات بنسبة بححإعلانات و 

كل بقرارات صادرة عنها في ش سسة تتواصل مع المبحوثينداخل هذه المؤ  دارةالإأن  نستنتج
ا يقتصر ممع رؤسائه بل عليه التطبي  هذا  توجيهات فالمبحوث ن يشارك في هذه القرارات

 كلها.هي لتحقي  التوازن فيللمؤسسة و  طبيعة عمله للمحافظة على السير الحسنعليه دوره و 
 

 وع المعتمد من المكافئات في المؤسسة.: يبين الن00الجدول رقم 
 النسبة التكرار آتنوع المكاف

 %26 13 ت المادية آالمكاف
 %20 10 المعنويةت آالمكاف 

 %54 27 انثنين معا
 %100 50 المجموع

معا  يةمعنو المؤسسة مادية و  المكافئات التي نقدمهاأن  ا لهذا الجدولنخلال تصفحنلاحظ من 
ت آكاففي انخير نجد المو  %26تليها المكافئات المادية بنسبة  ،%14 هي أعلى نسبة

المعنوية معا في ة تعتمد على المكافئات المادية و المؤسسأن  أي %02المعنوية بنسبة مقدرة 
 ل انرشاداتالمعنوية مث كذلك المكافئاتو  تهترقيو  اتبهزيادة في ر  إلىالعامل بحاجة  العمل في

 على العمل.ابا إيجالتوجيهات التي تنعكس و 
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 .سلوب رئيس العملأ مدى فعالية يبين :02الجدول رقم 
 النسبة التكرار فعالية أسلوب رئيس العمل

 %64 42 نعم
 %16 8 ن

 %100 50 المجموع
سلوب المسؤول في العمل فعال حسب المبحوثين بنسبة كبيرة أأن  من خلال الجدول نلاحظ

ول ؤ في حين المبحوثين  ير الناظرين لأسلوب المس % 84حبح المقدرات و  النصفجدا تجاوزت 
سلوب الرئيس في العمل داخل هذه بالمؤسسة أأن  أي %56دنى بكثير وتقدر بححأبفعالية بنفسهم 

ته عمال بالعمل وتأديال فعال بدرجة كبيرة جدا ينعكس هذا على المبحوثين من خلال اهتمام
الموارد تقطاب اسلكافية من طرف المسؤول كرد ااننتاجية في العمل بفضل توفير الموا تحقي و 

 البشرية.  
 

 .المؤسسة أهدافالعمال على  الإدارة مدى إطلاع يبين :02الجدول رقم 
 النسبة التكرار المؤسسة أهداف موظفيها على الإدارةطلاع إ 

 نعم
 %20 10 التحقي  ممكنةعملية و 
 %16 7 العاملين أهدافمرتبطة ب

 %14 8 لتعديلقابلة لو  بةمرت
 %50 25 ن

 %100 50 المجموع
المقدرة و المؤسسة نسبهم أعلى  أهدافن على المبحوثين ن يطلعو أن  نلاحظ من خلال الجدول

ك تشمل كذل %12المؤسسة تقدر بححح  أهدافبينما نسبة المبحوثين المطلعين على  %12ب 
مرتبطة لمبحوثين الذي يرونها يليها نسبة ا %02المحققة بنسبة أعلى نسبة فيها للعملية و 

  .54ح وأخيرا نسبة مرتبة وقابلة للتعديل وتقدر ب  %16تقدرالعاملين و  أهدافب
فر  بين لها هذا ما بينته النسب لكن يضل اأهدافالمؤسسة ن تطلع المبحوثين على أن  نستنتج

ذا حسب هعلى اهدفها والمستوعبين لها والمدركين لأسسها و  المطلعينهذه النسب ضئيل ف
 هم.أهدافمرتبطة بل و ينها عملية محققة قابلة للتعدأتهم يرون مؤهلامستوياتهم و 
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: مناقشة وتحليل نتائج الدراسة الثاني المبحث  
من خلال دراسححتنا لموضححوع دور الثقافة التنظيمية في تسححيير الموارد البشححرية في المؤسححسححة  -

 فرضححححيات الجزئية بوقفنا على الدور الذيكانت مبنية على فرضححححية عامة والتي جا ت منها ال
عد في تطوير جل تحقي  نتائج جيدة تساأمية في تسير الموارد البشرية من تلعبه الثقافة التنظي

نتائج ال إلىظري والمعطيات الكمية تم الوصحححححححول المؤسحححححححسحححححححة والرقي بها وبنا  على الطرح الن
 :التالية

لية من نه يتكون من نسححبة عاأسححتنا تبين لنا حوثين من خلال درامن الصححفات المميزة للمب -5
لمتزوجين وهم من فئة ا %34ويغلب عليها فئة الشححححححححباب بنسححححححححبة  %76ححححححححححححححححححححححح الذكور قدرت ب

 .%65معظم العمال ذو مستوى جامعي بنسبةأن  كما نلاحظ %16ونسبتهم 

طار إهم يعملون في منصب أ لبعينة الدراسة أن  (6-1تضح لنا من خلال الجدولين )ي -0
سححنة ( بنسححبة  02 إلىسححنوات  52مدة الخبرة المهنية لديهم من )أن  كما %34مي بنسححبة سححا
34% . 

كل العمال يقرون بأنهم التحقوا أن  (7-8-5لال اطلعنا على الجداول )يتضحححح لنا من خ -3
العمححال قححالوا بتوفر  أ لححبن أو  %16طري  امتحححان القبول بنسحححححححححححححححبححه  بمنصححححححححححححححححب عملهم عن
 . %50ن للمؤسسة قانون داخلي واضح أو  %56لازمة بنسبة التجهيزات المكتبية ال

جرا ات التنظيميححة راجع التزام الموظفين لإأن  (52-55-50تبين من خلال الجححداول )ي -4
كما يجود  %34قناعته بالقوانين المتابعة واتباع نظام الرقابة من قبل المسحححححؤولين بنسحححححبة  إلى

حيححث يسحححححححححححححححود بين العححاملين انحترام ، الفري اهتمححام بححاحترام الوقححت وان هنححاك مظححاهر روح 
 . %48المتبادل بنسبة 

المهحححارات والكفحححا ات المهنيحححة المطلوبحححة في أن  (51 -54 -53)  يتبين من خلال جحححدول
الموظفين يبذلون الجهد الكافي أن  كما %42ي الخبرة المهنية بنسححححححبة انلتحا  بالمنصححححححب ه
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بة نجاز مهامهم الوظيفي في الوقت المحدد إفي  وهذه المهام يتم تقييمها على  %50بنسححححححححححححححح
 ينشححححححرنه دا  الموظفين لأأتقسححححححيم المهام في حيث يؤثر نظام  %70حسححححححب الوظيفة بنسححححححبهة

 . %46خرين بنسبة بينهم ثقافة احترام مهام الآ

عمال يقومون أهناك أن  تضححح لنا( ي55 -58 -57- 56من خلال تحليل النتائج الجداول )
دا  العمال هناك أوللرفع من مسحححتوى  %66 ححححححححححححححححححالمقدرة ب عمل بنسحححبةبها جماعيا في مجال ال

أن  كما %40ز والكفا ات بنسحححححححححححححححبة منها توفير نظام الحواف الإدارةاجرا ات متابعة من قبل 
ن الرئيس ن يشحححجع أ %56به العمال بنسحححبة ا دلو أتقوم بالرقابة على العمل حسحححب ما  الإدارة

 %70القرارات بنسبة  العمال على المشاركة في عملية اتخاذ

و في شكل توجيهات أتتصل ما عمالها عن طري   الإدارةأن  نلاحظ (02من خلال الجدول )
 .%72وقرارات صادرة من الرؤسا  بالنسبة المقدرة ب 

ت التي تعتمد عليها المؤسححححححسححححححة آالمكافأن  يتضححححححح لنا ( 03 -00 -05من خلال الجدول )
أسلوب رئيسهم في جل العمال يقرون بأن أأن  كما  %14مكافئات مادية ومعنوية معا بنسبة 

 .%12المؤسسة بنسبة  هدافالأ ن تطلع العمال على الإدارةأن  نإ %54العمل فعال 

 العامة النتائج:  

من خلال تناولنا لموضححوع الثقافة التنظيمية ودورها في تسححيير الموارد البشححرية ومحاولة معرفة 
 :نتائج التالية إلىتم التوصل  لأخيرةاالذي تحدثه هذه  طبيعة التأثير

  تبالعلاقا انهتمام بالوقت انهتمام في تتمثل المنظمة تسحححححححححححححححود تنظيمية قيم وجود  -5
 .البشري بالأدا  انهتمام إلى بالإضافة يةالإنسان

زيد دا  وتفي تحسحححححين الأ هماحرص المؤسحححححسحححححة على توفير الظروف العمل الملائمة تسححححح  -0
 .من جدية العامل
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سححححتوى تها في رفع مهماروح الجماعية بنسححححبة عالية جدا بين التفري  العمل ومسححححسححححيادة ال -3
 .دا  والروح المعنوية وزيادة شعورهم باننتما  للمؤسسةالأ

 .تعتمد المؤسسة على سياسة الترقية كمبدأ الكفا ة والخبرة وانقدمية  -4
ن وانبتعحححاد ع ادالأفر يحححة والفكريحححة والخبرات لحححدى الإبحححداعالقحححدرات انعتراف بمهحححارات و   -1

 (.)النظرية التايلورية آلةاعتبار العامل ك
ضححححححححرورة انعتماد في سححححححححياسححححححححة الترقية على مبدأ الكفا ة والخبرة والذي يمكن من اقتناع  -6

 .علىأذل قصار الجهود للحصول على منصب العاملين بضرورة ب
ات والقيم شعار ضرورة تحويل ال إلىضافة إم المواقيت والمواعيد واننضباط ضرورة احترا  -7

 .فعليةممارسات  إلىالمعلة 
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 الفصل خلاصة

لقد كان هدفنا من هذه الدراسة هو إبراز دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية في  
السود من أجل تحقي  ذلك قمنا بتوزيع الأشيا  على مجموعة من  حجرالمؤسسة انقتصادية 

عامل في المجتمع الأصححححححلي  12 حححححححححححححححححححححة التي قد قدرت بالعمليات أو ما يعرف العينة الدراسححححححي
للمدرسححة حيث قمنا بتبويب وتحليل البيانات الميدانية وذلك لتحليل البيانات الشححخصححية وايضححا 
تحليل البيانات الخاصحححححة بالفرضحححححية الأولى وبعدها تحليل البيانات الخاصحححححة بالفرضحححححية الثانية 

  .لتاليةاالنتائج  إلىتوصل والبيانات الخاصة بالفرضية الثالثة من أجل ال

ي ف هماالدراسحححححة وجود علاقات عمل جيدة بين رئيس المباشحححححر والمرؤوسحححححين وهو ما سححححح أكدت
توفير مناخ إشحححححرافي جيد يسحححححمح للعامل بفهم ما هو مطلوب ومتوقع منه وكيف يتم التواصحححححل 

 .ذلك إلى

المهام وبإتقان لى القيام بتوفير المؤسسة على الموارد البشرية ذات كفا ة عالية تتمتع بالقدر ع
هناك علاقة عمل طيبة واحترام متبادل أن  كما نسحححححححححححتنتج .مهام العمل لإنجازوخاس والر بة 

ناك علاقة هأن  في بنا  الشححححعور باننتما  والثقة. كما يتضححححح لنا أهمبين العاملين وهو ما سحححح
ذا ما قامت أي أنه إ شريةالببين الثقافة التنظيمية السائدة في المؤسسة ومستوى أدا  مواردها 

دها ن مسحححححتوى أدا  موار الرفع م إلىالمؤسحححححسحححححة ببنا  ثقافة تنظيمية قوية متماسحححححكة يؤدي ذلك 
تسييرهم. سهولةالبشرية و 
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ن أ في ختام هذا البحث وانطلاقا من النتائج التي توصحححححححححححلنا اليها في هذه الدراسحححححححححححة يتم القول

موعة من المتغيرات التي درسححححت في هذا الموضححححوع والتي الثقافة التنظيمية لها تأثير على مج
 إلى تحتاج كل منظمةأن  من القواعد أكثرالتنظيمية  الإدارةتلقي الضححححححو  على كيفية دراسححححححة 

تكون لها شححخصححية متميزة عن  يرها من المنظمات انخرى مما يمكنها من التفاعل معها أن 
ن ها تحتوي على جميع الجوانب التي مبشكل افضل فهي حجم انساس بالنسبة للمنظمة كون

ها ها ،وما لأهدافيتها و أهملها و  المكونة صححححرمضححححي بالمنظمة قدما من خلال العناتأن  شححححأنها
على المنظمححة فححالعححاملون في المنظمححة يقومون بححأدا  اعبححا  واجبححات ومسحححححححححححححححؤوليححات  تححأثيرمن 

المهام و  نشطةبالأقيامه العمل والأدا  البشري يعبر عن سلوك الفرد داخل المنظمة من خلال 
د المسحححححححححطرة وباسحححححححححتغلال عقلاني ورشحححححححححي هدافمع الأ أف الموكلة اليه بهدف تحقي  نتائج تتو 

لجوانب ومتغيرات الثقافة أن  إلىللموارد المتاحة فبعد معالجة هذا الموضحححححححححححححححوع والتوصحححححححححححححححل 
ال مالتنظيمية تأثير على ادا  الموارد البشحححححححححححححححرية وذلك من خلال القيم التي يتصحححححححححححححححف بها ع

المؤسسة من التعاون وانحترام فيما بينهم وما يعود عليهم بمنح حقوقهم وتحقي  مطالبهم فمن 
خلال دراسححححححححححتنا حولنا اسححححححححححقاط الضححححححححححو  على معرفة التأثير الذي تلعبه الثقافة التنظيمية على 

.الموارد البشرية للرفع من ادا  العامل داخل عمله وانستقرار به تسيير
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 الملخص
بيان وتحليل واقع الثقافة التنظيمية من حيث العمل الجماعي تدف   إلىالدراسححححححححححة  هدفت هذه 

المعلومات انشححححححححراف والرقابة على اندا  والمعنويات السححححححححائدة في المؤسححححححححسححححححححة انقتصححححححححادية 
راسححححححة الد أهدافد ودورها في تسححححححيير الموارد البشححححححرية ولتحقي  و السحححححح حجرللاسححححححمنت مركب 

انعتماد في جميع البيانات المتعلقة بالموضححححححححححححوع على اندبيات وانجابة على تسححححححححححححاؤنتها تم 
والدراسححات السححابقة ذات الصححلة، ومن خلالها تم الحصححول على البيانات الثانوية والتي تشححكل 
انطار النظري للدراسححة المتعلقة بالثقافة التنظيمية والتسححيير البشححري اما انطار التطبيقي فقط 

عامل في المؤسححححسححححة من  12البيانات وتألفت عينة الدراسححححة من تم اسححححتخدام انسححححتبيان لجمع 
وتم اختيارها بطريقة عشحححححححوائية وتم اسحححححححتخدام الجداول البسحححححححيطة  الإداريةمختلف المسحححححححتويات 

 .المدروسة ةلمعالجة البيانات المتحصل عليها استنادا انجابات افراد العين
السححححائدة في  ةيالثقافة التنظيمبعاد أ أن إلىوقد خلصححححت الدراسححححة بعد تحليل النتائج وتفسححححيرها 

الجانب الغير الرسحححححمي للعمل  بالسحححححود تتسحححححم بتغلي حجرة للاسحححححمنت المؤسحححححسحححححة انقتصحححححادي
ي مشحححححححاركة ضحححححححعيفة للعمل في عملية اتخاذ القرار فقالجماعي انقتصحححححححار على انتصحححححححال الأ

ارد البشححححرية وان المو العلاقات العمل بين الرئيس المباشححححر والمرؤوسححححين تتميز بانحترام والثقة 
تتمتع بالقدرة، الر بة والحماس، المعرفة بمتطلبات الوظيفة لكن بيئة العمل  ير ملائمة وان 

ناك فرو  حول هأن  الثقافة التنظيمية لها علاقة ارتباطية بمسححتوى تسححيير الموارد البشححرية كما
سحححححححححححححححنوات وقدمت  52ن ابعاد الثقافة التنظيمية تبعا للخبرة المهنية وهي لصحححححححححححححححالح فئة اقل م

 تعزز من دور الثقافة التنظيمية في تفعيلأن  الدراسة مجموعة من التوصيات التي من شأنها
السود. حجرالمورد البشري على مستوى المؤسسة انقتصادية للاسمنت 



 

 
 



 والمصادرالمراجع 
  

 
 

 المراجع العربية:
 :والمعاجم الكتبأولا/ 
  ،خوارزم العلمية، 23ط الحديثة، الإدارةات أسححححححاسححححححيأحمد عبد الله الصححححححباب وآخرون ،

 .46، ص0252السعودية، 
  دار المناهج 25، طالأعمالجعفر خانو الزيباري، السححححححححححححححلوك التنظيمي في منظمات ،

 .564، ص0255للنشر والتوزيع، عمان، 
 عمان، دار البلدية، 5حسحام حبيب ابراهيم، إدارة الموارد البشحرية في القطاع العام، ط ،

 . 15، ص 0254
 الأعمالوالجماعات في منظمات  الأفرادسححححححححلوك التنظيمي، سححححححححلوك حسححححححححين حريم، ال ،

   .03 – 00، ص 0225، عمان، 24ط
 ترجمة. منير السعدني، مركز 5دنيس كوش، مفهوم الثقافة في العلوم انجتماعية، ط ،

 57،  ص 0227دراسات الوحدة العربية، الحمرا ، لبنان، 
 ميحة مراجعحة نظريحة تطبيقيحة، المجلحةمفهوم الثقحافحة التنظي ،ربحاب محروس عبحد الحميحد 

، مصححححر،  ص 0200، يناير 25، العدد5الدولية للسححححياسححححات العامة، مصححححر، المجلد 
16  

  ،0251-20/0254رزي  الحححدراجي، الثقحححافحححة التنظيميحححة والحححديمغرافيحححا، جحححامعحححة بليحححدة ،
 .13.16ص

 ردنلأا، دار أسححامة للنشححر والتوزيع ،منهجية البحث العلمي ،سححعد سححلمان المشححهداني، 
 .52ص،  0255 ،الطبعة الأولى ،عمان

  ،0251سححعيد بن يمينة، تنمية الموارد البشححرية، الجزائر: ديوان المطبوعات الجامعية ،
 .16ص 

  ب ية، المكتالإنسححححححححححححححانوالعلاقات  الأفرادصححححححححححححححلاح عبد الباقي، عبد الغفار حنفي، إدارة
 .42العربي الحديث، انسكندرية، دور سنة نشر، ص 

  إدارة الموارد البشحححححححححرية، دار عالم للثقافة والنشحححححححححر  اسحححححححححتراتيجيةد الكلالدة: طاهر محمو
 .51، ص0255، عمان، الأردن، 5والتوزيع، ط



 والمصادرالمراجع 
  

 
 

 انتجاهات المعاصححححححححرة في تنمية الموارد البشححححححححرية، دار البداية  ،طاهر محمود الكلالدة
 .50، ص 0253، عمان، الأردن، 5ناشرون وموزعون، ط

 ةالطبع ،دار عالم الثقافة للنشحححححر والتوزيع، ة الموارد البشحححححريةتنمية وادار ، اهر محمودط 
 .00ص  0228 ،عمان، انولى

  ،64، ص 0257عاكف لطفي الخصاونة واخرون، إدارة الموارد البشرية، عمان. 
  عبد الرزا  بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة الديوان المطبوعات الجامعية، الطبعة

  .527، ص 0225الرابعة، 
  5553القادر مدني علاقي، إدارة الموارد البشححرية، دار المريخ للنشححر، الرياض، عبد ،

 .02ص 
  علي مصحححححححححباحي شحححححححححريف، محمد منير وآخر، الإدارة في المنظمات الأعمال وأسحححححححححس

، الإسحححححححححححححححكندرية، 5الرقابة عليها دار التعليم الجامعي للطباعة والنشحححححححححححححححر والتوزيع، ط
 .357، ص 0253

  دار وائل للنشر والتوزيع، عمان الموارد البشرية المعاصرة،عمر وصفي عقيلي، إدارة ،
 .53، ص 0221الأردن، 

  دارة الموارد البشحححححححححححححححرية، الناشحححححححححححححححر دار الكتاب الجامعي، دولة إحمد الخليف، أمحمد
 .48، 47، 46انمارات العربية المتحدة، ص 

 ر الإسلامي، ، مركز الحضارة لتنمية الفك5محمد جواد أبو القاسمي، نظرية الثقافة، ط
 .  40، ص0228بيروت، 

  محمد سحححححححححححححححرحان علي المحمودي، مناهج البحث العلمي، الطبعة الثالثة، دار الكتب
 .46، ص0251

  ،محمد فاتح صححححالح، إدارة الموارد البشححححرية: عرض تحليل، دار الحامد للنشححححر والتوزيع
 .05، ص 0224عمان، 

 الموارد البشرية ،محمد موسى أحمد( إدارة الأفراد HR  مكتبة ،)  بين النظرية والتطبي
 .04ص  0254، انسكندرية، مصر، 5الوفا  القانونية، ط

 ار ثالثة، د'' الطبعة الالأعمالالسححلوك التنظيمي في منظمات ، "محمود سححلمان العميان
 .355-325، ض0221 ،ردنالأ -وائل للنشر، عمان



 والمصادرالمراجع 
  

 
 

 ائل الجامعية، الطبعة مروان عبد المجيد ابراهيم، اسححححححححححس البحث العلمي لإعداد الرسحححححححححح
 .575-561، ص0222ردن، وائل  للنشر، عمان ، الأ انولى، دار

  ،موف  الحمححداني، منححاهج البحححث العلمي، الطبعححة انولى، دار وائححل للنشحححححححححححححححر، عمححان
 .057، ص0221انردن، 

 هندسححححة الموارد البشححححرية في  ،موف  عدنان عبد الجابري الحميري، أمين أحمد الموهني
، عمان، 5ثرا  للنشحححححر والتوزيع، طإد  أفكار حديثة والرؤية المسحححححتقبلية، صحححححناعة الفنا

 .32، ص0255الأردن،
  نور الدين حاروش، إدارة الموارد البشححرية، دار الأمة للطباعة والنشححر والتوزيع، الطبعة

 .44، ص 0256الثانية، 
 5الححححديثحححة للكتحححاب، ط المؤسحححححححححححححححسحححححححححححححححححةالمحححدخحححل إلى العلوم الإداريحححة،  ،طروش وديع ،

 .30، ص 0255بنان،ل
 دار وائل 25لسححححححححان العرب، ابو الفضححححححححل جمال الدين محمد بن مكرم بن منظور، ط ،

  للنشر، بيروت
 

 ثانيا/ المجلات
 تنمية الموارد البشححححرية بوزارة التربية والتعليم  ،سححححوزان محمد هدى، فاطمة الزهرا  محمد

العلمي في  مجلة البحث .في سحححححححححححلطنة عمان على ضحححححححححححو  متطلبات المجتمع المعرفة
 .622، ص 0257التربية، العدد الثامن عشر 

 ثالثا/ المذكرات 
  الباتول علوط، الثقافة التنظيمية وأثرها على الأدا  الوظيفي للمرأة العاملة في المؤسسة

العمومية، دراسة ميدانية ببعص المؤسسات العمومية انستشفائية بونية الجلفة، مذكرة 
، 0253-0250، 0تمححاعيححة والإنسححححححححححححححححانيححة، جححامعححة الجزائر دكتوراه، كليححة العلوم انج

 .65-66ص
 رهنة زينب وبلهادي مريم، ادارة الموارد البشححححرية في المؤسححححسححححة انقتصححححادية، الجزائر، ب

 .58−57، ص0254−0253وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، 



 والمصادرالمراجع 
  

 
 

  الجزائرية،  ةالمهني للعامل بالمؤسحححححسححححح ف احنيني فاطمة، دور الثقافة التنظيمية في التو
تير، درار، مذكرة ماجسأعمومية والترقية العقارية ونية دراسة ميدانية لشركة انشغال ال

، 0254درار، الجزائر، أماعية والعلوم انسحححلامية، جامعة ية وانجتالإنسحححانكلية العلوم 
 .53.54ص

 جامعات، لدا  الأفراد في اأيجية تنمية الموارد البشححححرية على مانع صححححبرينة، أثر اسححححترات
عينة من الجامعات الجزائرية، مذكرة تخرج تدخل ضححححححححححمن متطلبات نيل حالة دراسححححححححححة 

شححححهادة الدكتوراه، تخصححححص تنظيم الموارد البشححححرية، كلية العلوم انقتصححححادية والتجارية 
 .01، ص 0251- 0254وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 مورد البشححححححري داخل المؤسححححححسححححححة، مذكرة لنيل مباركي سححححححارة، الثقافة التنظيمية وتنمية ال
ية وانجتماعية، جامعة الإنسححححححححاندرجة الماجسححححححححتير في العلوم انجتماعية، كلية العلوم 

 .33-30-35، ص 0256-0251، 20البليدة 
  ،مشححححتة ياسححححين، التسححححيير انسححححتراتيجي للرأس المالي البشححححري في المؤسححححسححححة الجزائرية

ع ، أطروحة دكتوراه كلية العلوم CAAR ادة التأميندراسحححة ميدانية بمؤسحححسحححة التأمين وا 
 .55.50، ص0251-0254، 20انجتماعية والديمغرافيا، جامعة الجزائر

  ة حياة فرع مؤسحححسححح حالةمليكة حنيش، دور الثقافة في تسحححيير الموارد البشحححرية، دراسحححة
ية، جامعة ية وانجتماعالإنسحححححانأطروحة دكتوراه، كلية العلوم -التركية ببوعنيان، البليدة

 36.37، ص0251-0254، 20الجزائر 
 ، ام للوظيفة الع سحححاسحححيالوجيز في تسحححيير الموارد البشحححرية )وف  القانون الأ نوري منير

 ة،الطبعة الثاني،  0251 ،معية الجزائرالعمومية في الجزائر( ديوان المطبوعات الجا
 .48-47ص 

 المراجع الأجنبية:
 Raymond Boudon et d’autres écrivains, Dictionnaire De Sociologie. 

Larousse, In Extenso, Paris, P 54. 
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 :25الملحق
 شركة الاسمنت حجار السود:بتعريف ال

مليون دينار جزائري وأخذت اسم  5112حجار السود لإنتاج انسمنت والتي يقدر رأس مالها  ركةش -
 سكيكدة. –عزابة  585-ب-ص والتي تحمل عنوان-حجار السود –مشتقاته شركة انسمنت و 

 238.47.15.83رقم الهاتف 
 238.47.15.83: الفاكس

 www.schs.dz: يالموقع انكترون
 dir_gen@schs.dz.com: عنوان البريد انكتروني

لشركة انيطالية ل %31انسمنت حجار السود بنسبة  ركةفي الوقت الحالي تم فتح رأسمال شو  -
BOZZIUNICEM  ايطاليا( مرفقة بعقد تسيير لصالح شركة(BUZZI  إلى  25/20/0228من

 GICA-SPAعن الهيكل التنظيمي للمؤسسة بينما مؤسسة  ةالمسؤول هي 35/25/0250 اية 
 مسؤولة عن اننتاج.

 طبيعة النشاط بالشركة:
وذلك نظرا لنقاوة المواد انولية وقلة  voie séchoتتبنى الوحدة في صناعة انسمنت الطريقة الجافة 

 رطوبتها وتعد هذه الوحدة اول وحدة في الجزائر تستخدم الطريقة الجافة في صناعة انسمنت.
ة يذو الجودة العالية، وموافقة للمقاييس الفرنس CPAوهذا فإن وحدة حجار السود وضعت خصيصا لإنتاج 

320 ،51 ،NEP  والموصفات انمريكيةASTIM 
  منتوج الاسمنت:بتعريف ال

هو عبارة عن مسحو  معدني للإسمنت و  استعمانانسم انكثر انسمنت هو اللاص  المائي، وهو 
جيا في الهوا  او تحت الما  سوا  كان عذبا او مالحا نتحصل عليه يتدر  لبيشكل مع الما  عجينة تتص

من الكلس والطين والمادة الناتجة عن الطبخ  لخليط 05412بعد سح  وطبخ تحت درجة حرارة تقدر بحححححح 
هو عبارة  كذلك الجبس الذياكسيد الحديد و تسمى الكلكر وهي عبارة عن ارتباط الكلس والسليس وانلمين و 

 عن نص  مائي يفيد في تعديل تماسك انسمنت.
  أنواع الاسمنت: 

 27ل مدة ما بين : عبارة عن اسمن بورتيلاند، يتضمن مقاومة صغرى خلاCPA 301إسمنت  ●
 بار على الترتيب. 301إلى  052يوم التي تساوي من  08إلى 

من مادة الليني له نفس مقاومة انسمنت  %51-1: إسمنت صناعي بزيادة CPAL 301إسمنت  ●
 CPA 301الساب  

mailto:dir_gen@schs.dz.com


 الملاحق
  

 
 

 21-20ناعي دون زيادة اي مادة يتضمن مقاومة صغرى من ص: اسمنت CPA 422إسمنت  ●
 بار على الترتيب 422-312-562ي يوم التي تساو  08إلى 

، حيث بدأت رسميا في انتاج 5584إلى  اية  CP301واستمرت الوحدة في انتاج انسمنت  -
 تي بعد إضافة الليتي.ليال %32-02حتوي من يالذي و  CPJ 41انسمنت 

طة ككل شريمع ت: إن الباحث يجمع البيانات عن طري  العينة اي اخذ عينة من المج1العينة وكيفية اختيارها
مع الدراسة ون نحصر فقط في عدد أفراد العينة ولكن كذلك كيف يمكن للعينة أن تتجسد تان تكون ممثلة لمج

 مع الدراسة بنسب متساوية.تفيها كل خاصيات وموصفات مج
جرا  يمع الدراسة تتعرف العينة على انها: عبارة عن مجموعة جزئية من مج تم اختيارها بطريقة معينة وا 

 الأصلي.مع الدراسة تالنتائج وتعميمها على كامل مج تلكم ام استخدثاسة عليها ومن الدر 
جتمع على كامل معتماد على العينة بدن من اجرا  دراسة انكما أنه هناك أسبابا عدة قد تدفع الباحث إلى 

 يلي: ومن ضمن هذه انسباب ما الدراسة الأصلي
 التكلفة والوقت والجهد. ارتفاع -
 ابة وانشراف.الرق عفض -
 مع الدراسة انصلي.تمج التجانس التام في خصائص -

 المجال الزماني للدراسة
المجال البشري للدراسة

                                                           

لطبعة ا. عمان. دار وائل للطباعة والنشححححححر. منهجية البحث العلمي القواعد والمراحل والتطبيقات. محمد عبيدات واخرون 1 
 .84ص 5555الثانية 



 

 
 

 

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية

 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 سكيكدة 6591أوت  02جامعة 

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية

  

 ع التنظيم والعملقسم : علم اجتما

 استمارة ابداع مذكرة الماستر

 

 :عنوان المذكرة 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

.0202/0202السنة الجامعية:

 

  :الطلبة اعداد

 عمران سيليا  -

 غازي جمانة -

 

 الأستاذة اشراف 

 بلاح مديحةد/ 

 

سبة و نحيطكم علما   Xنرجو منكم وضع علامة ملاحظة : ن هذه أفي الخانة المنا

الاجابات هي اجابات لغرض البحث العلمي فقط و تتسمممممم بالسمممممرية التامة السمممممنة 

 0202/0202الجامعية : 

 

 دور الثقافة التنظيمية في تسيير الموارد البشرية

دراسة ميدانية بمركب الاسمنت حجر السود بلدية بكوش لخضر 

0202/0202 

 



 

 
 

 :20الملحق 
 : البيانات الشّخصيةالمحور الأول

  أنثى  ذكر  الجنس -5
 

  فما فو   (42-31من )  (31-01من )  (01-58من ) السن: -0
 

  دراسات عليا  جامعي  ثانوي  متوسط  ابتدائي المستوى التعليمي: -2
 

  أرمل  مطل   متزوج  أعزب العائلية: حالة ال -2
 

 .................................................................. منصب العمل الذي تشغله حاليا؟ -1
 

  سنوات 52إلى  1من   سنوات 4أقل من  مدّة الخبرة المهنية: -6
 

  سنة  02أكثر من   سنة 02ى إل 52من  
 المحور الثاني: الثقافة التنظيمية وأدوارها.

  كيف التحقت بمنصب عملك الحالي في المؤسسة؟ -7
 

  على أساس الشهادة والتّكوين  عن طري  امتحان القبول
 

 طر  أخرى اذكرها؟ ..........................................     عن طري  الوساطة   
 

 هل يتوفر مكتبك على كل التجهيزات اللّازمة؟ -8
 

 إذا كان ن ما الذي ينقصك؟ ...................................   ن  نعم
 

   ير واضح  واضح هل للمؤسسة قانون داخلي واضح؟ -5
 

 هل التزام الموظفين بالإجراءات التنظيمية راجع إلى: -52
 

  عة في المؤسسةقناعة الموظفين بالقوانين المتب
 

  اتباع نظام رقابة من قبل المسؤولين
 

  اتباع نظام رقابة من قبل المسؤولين
 

 هل تصل عادة في الوقت المحدد إلى العمل؟ -55
 " اذكر لماذا؟ ...................................لاإذا كان "   ن  نعم

 

 إلى: هل التزام الموظفين بالإجراءات التنظيمية راجع -50
 

  قناعة الموظفين بالقوانين المتبعة في المؤسسة
 

  اتباع نظام رقابة من قبل المسؤولين
 

  اتباع نظام رقابة من قبل المسؤولين
 المحور الثالث: مظاهر إدارة تسيير الموارد البشرية للموظفين:

 

 ؟ما هي المهارات والكفاءات المهنية المطلوب في المنصب الذي التحقت به -52



 

 
 

............................................................................................................................. 
 هل يبذل الموظفون الجهد الكافي لإنجاز مهامهم الوظيفية في الوقت المحدد؟ -52

    ن  نعم
 

 ؟هل يتم تقسيم المهام على حسب الوظيفة -51
 "  ...................................نعمإذا كان "   ن  نعم
 كيف يؤثر نظام تقسيم المهام في أداء الموظفين؟ 

  

  يجعلهم يحسون بالرضا الوظيفي
  

  ينشر بينهم ثقافة احترام مهام الآخرين
  

  ينمي روح المسؤولية بينهم
  

 ...............................................أخرى اذكرها ..................................
 

 هل هناك أعمال تقومون بها جماعيا في مجال العمل؟ -56
 إذا كان نعم اذكرها ..........................................   ن  نعم

 

 ما هي الإجراءات المتبعة من قبل الإدارة للرفع من مستوى أداء العمال؟ -57
 

  ام الحوافز والمكافآتتوفير نظ -
 

  تشجع على عملية العمل الجماعي وتبادل الخبرات -
 

  نظام التكوين المتواصل وتحسين وتطوير المهارات -
 

  ن  نعم هل الإدارة في مؤسستك تقوم بالرقابة في العمل؟ -58
 

  ن  نعم هل يشجعك رئيسك على المشاركة في عملية اتخاذ القرارات؟ -55
 

 تم الاتصال مع الإدارة العليا؟كيف ي -02
 

  في شكل توجيهات وقرارات صادرة من الرؤسا  -
 

  في شكل إعلانات ومنشورات -
 

 أي نوع من المكافآت تعتمد المؤسسة؟ -05 
 

  المكافآت المادية -
 

  المعنوية -
 

  انثنين معا -
 

  ن  نعم هل أسلوب رئيسك في العمل فعال؟ -00
 

  ن  نعم لى أهداف المؤسسة؟هل تطلعكم الإدارة ع -02
 إذا كانت الإجابة بنعم، كيف ترى أهداف المؤسسة؟ 
  عملية وممكنة التحق  -

 



 

 
 

  مرتبطة بأهداف العاملين -
 

  مرتبة وقابلة للتعديل -
 :22الملحق 

 

 


