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 تقديرو   شكر

في إنجاز ىذا    نشكره على توفيقو لنانحمد الله سبحانو وتعالى و     
العرف ان إلى الأستاذة  أتقدم بخالص عبارات الشكر و   العمل المتواضع

معلوماتيا  بتوجيياتيا و الكريمة " خطاش ربيعة " التي لم تبخل علينا  
القيَمة التي ساعدتنا على إعداد ىذه الدراسة و على مساندتيا لنا  

                                       طيلة فترة إنجازىا، ف ليا عظيم الشكر.
    ENIEM عمال مؤسسة  طارات و إأتقدم بالشكر الخالص إلى جميع  كما   

رغم    ةاللازملم يبخلوا علينا بإف ادتنا بالمعلومات    الذين  SONLGAZ  و  
شاركوا    ، حيثالظروف الصعبة التي تعيشيا البلاد و العالم ككل

و أخيرا أتوجو بالشكر الخالص إلى الأساتذة   .ه الدراسةىذكأفراد لعينة  
  لأطروحةى قبوليم مناقشة ىذه االمناقشين عل

 قريب أو من بعيد.و إلى كل من ساعدني ماديا أو معنويا من  
            
     

 

ساسي فضيلة
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 إىداء

      أىدي ثمرة عملي ىذا إلى الوالدين الكريمين حفظيما الله        
 كل أفراد العائلة كبيرا  إلى إخوتي وأخواتي و  رعاىما من كل سوءو 

  ابنيو  صغيرا دون أن أنسى زوجي الذي ساعدني كثيرا بنصائحو  و 
 .الغالي على ق لبي حفظو الله من كل شر  أريس

 وإلى روح جدي وجدتي رحميما الله وأسكنيما فسيح جناتو.

ساندني في إنجاز  أخيرا أىديو إلى زملاء الدراسة وكل من ساعدني و و  
 ىذا العمل.

 

 

 

 

 

 

 

 ساسي فضيلة
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 :بحثال ممخص

 الثقافة التنظيميةو  و ومدى وجود علاقة بين تطوير الكفاءات فيالتكوين دور إلى معرفة  ىدف ىذا البحث      
 الاتجاىات التنظيميةالتوقعات التنظيمية،  القوانين، القيم التنظيمية،ل أبعادىا المتمثمة في الأنظمة و من خلا

المؤسسة الوطنية و  SONELGAZ الوطنية لتوزيع الكيرباء والغازفي المؤسسة  ذلكالمقاييس، و المعايير و و 
بكل جوانب الإحاطة  ومن أجل بموغ الأىداف وبغرض .الواقعتان بتيزي وزو ENIEM   لمصناعات الكيرومنزلية

عمى  تشممو  ،عمى المنيج الوصفي بالاعتماد ،وتطبيقية إلى عدة فصول نظرية تم تقسيمو، بحثالموضوع 
تم اختيار العينة بطريقة عشوائية و  ،وعاممة عامل 0492من مجتمع أصمي قدره  عامل 022عينة قدرىا 

واستبيان خاص  بدور التكوين في تطوير الكفاءات استبيان خاص استبيانينالاعتماد عمى تم  ذاكو  بسيطة،
 ،0كا اختبار بحسابذلك المعالجة الإحصائية  لمبيانات و  ىا تمتبعدو  ة.حثاببالثقافة التنظيمية من إعداد ال

بالاعتماد عمى برنامج  ىذا، و بيرسون الارتباطمعامل و   ،(One Way Anova)تحميل التباين الأحادي اختبار و 
 تم التوصل إلى النتائج التالية: و  ،V 19 (spss)  الاجتماعيةالحزمة الإحصائية لمعموم 

 ومن ثم تحققت الفرضية. .مؤسستينال الميني لدى عمال داءالأفي تحسين مستوى  االتكوين دور يمعب  -

 ومن ثم تحققت الفرضية. .ينمؤسستال عمال لدى سين العلاقات مع الزملاءفي تح االتكوين دور يمعب  -

 ومن ثم تحققت الفرضية. .ينمؤسستالفي تحسين سموكيات العمال في  االتكوين دور  يمعب -

إجابات أفراد عينة الدراسة حول تطوير كفاءاتيم بفعل درجات  متوسط بينلا توجد فروق ذات دلالة إحصائية  -
 ومن ثم عدم تحقق الفرضية. .متغير الرتبةلالتكوين تعزى 

ومن ثم تحققت . المؤسستينالقوانين السائدة في و الأنظمة بين التكوين و ذات دلالة إحصائية د علاقة توج -
 الفرضية.

ومن ثم تحققت . المؤسستينالقيم التنظيمية السائدة في بين التكوين و  ذات دلالة إحصائية د علاقةتوج -
 الفرضية. 

ومن ثم عدم . في المؤسستينالتوقعات التنظيمية السائدة بين التكوين و ذات دلالة إحصائية د علاقة توج لا -
 تحقق الفرضية.

ومن ثم تحققت  .المؤسستينفي الاتجاىات التنظيمية السائدة بين التكوين و  ذات دلالة إحصائية د علاقةتوج -
 الفرضية.

ومن ثم عدم  .ينمؤسستالفي المقاييس السائدة بين التكوين والمعايير و  ذات دلالة إحصائية د علاقةتوج لا -
 تحقق الفرضية.

 .تنظيميةالثقافة ال –تطوير الكفاءات  -تكوين  ال  :ةيالكممات المفتاح -
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Résumé: 

           Cette recherche vise à déterminer le rôle de la formation et le développement des 

compétences, et la corrélation entre la formation et la culture organisationnelle, dans ses plusieurs 

dimensions qui sont à savoir (les règles et lois, les valeurs organisationnelles, les prévisions 

organisationnelles, les tendances organisationnelles, les standardisations) qui sont lies a l’entreprise 

nationale de distribution du l’électricité et gaz ( SONELGAZ) et l’entreprise nationale des 

industries en électroménagers  ( ENIEM ) qui se situent à Tizi - ouzou.  

           Afin d’atteindre les objectifs de l’entreprise en compte sur tout les aspects de la recherche, 

nous avons subdivise le travail en plusieurs chapitres théoriques et pratiques, bases sur l’approche 

descriptive et utilisant deux outils de collecte des données: consistant en un questionnaire sur le rôle 

de la formation dans le développement des compétences, et un autre questionnaire sur la culture 

organisationnelle préparer par le chercheur. L’échantillon de la recherche comprenait (200) 

travailleurs des deux entreprises dans la population d’origine qui contient (2940) travailleurs, 

sélectionnes par l’échantillonnage aléatoire simple. Apres avoir collectés et analyse les données 

statistiquement avec le Test K
2
 et le Test One Way Anova et le Coefficient de Corrélation Pearson 

entre variables, à l’aide d’un logiciel de statistique (spss) V 19 pour les sciences sociales on a abouti 

à des résultats importants qui  sont les suivants: 

- la formation joue un rôle important dans l’amélioration de la performance chez les travailleurs des 

deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- la formation joue un rôle important dans l’amélioration des relations de travail entre collègues des 

deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- la formation joue un rôle important dans l’amélioration du comportement  des travailleurs dans les 

deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- il n’est y a pas une différence statistiquement significative entre les notes moyennes des réponses 

des membres de l’échantillon de l’étude sur le développement de leurs compétences causé par la 

formation en raison de la variable de rang. Ainsi l’hypothèse est infirmée. 

- Il y a une corrélation statistiquement significative entre la formation et les règles et lois qu’ils 

existent dans les deux entreprises  . Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- Il y a une corrélation statistiquement significative entre la formation et les valeurs 

organisationnelles qu’ils existent dans les deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- Il n’est y a pas une corrélation statistiquement significative entre la formation et les prévisions 

organisationnelle qu’ils existent dans les deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est infirmée. 

- Il y a une corrélation statistiquement significative entre la formation et les tendances 

organisationnelles qu’ils existent dans les deux entreprises. Ainsi l’hypothèse est confirmée. 

- Il n’est y a pas une corrélation statistiquement significative entre la formation et les 

standardisations qu’ils existent dans les deux entreprises. Ainsi l’hypothèse et infirmée. 

- Les Mots clés: Formation – Développement des Compétences – Culture Organisationnelles. 
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         Summarize: 

 

       This research targets to define in which field there is role between training and 

development of competencies, and correlation between training and organizational of 

cultural dimension (rules, laws, organizational values, and organizational predictions) which 

are related to the National Electricity and Gas Distribution Corporation ( SONELGAZ ) and 

the National Corporation for Home Electrical Industries ( ENIEM ) which are situated in tizi 

ouzou. 

       To reach ones goals or objectives we take in consideration all the aspects of the study. 

We have subdivided the work into different chapter’s theorical and practical ones. Based on 

the descriptive approach using measures to collect data consisting on a questionnaire on the 

role of training in developing skills and another questionnaire on organizational culture 

prepared by the researcher. the research stands for 200 workers of the two societies among a 

population containing 2940 workers. 

     After collecting and analyzing the data with Test of k
2
 which is an the Test of One Way 

Anova and a coefficient to correlation Pearson between variables, this is based on the 

statistical package for the social sciences program (SPSS) V19, and the following results 

were reached: 

- There is a role between training and progression of competencies within the workers of the 

two societies. The hypothesis is confirmed. 

- There is a role between training and the progression of work relations between colleagues of 

the two societies. The hypothesis is confirmed. 

- There is a role between training and the progression of workers behavior among the two 

societies. The hypothesis is confirmed. 

- There are no differences with real statistics between the average degrees in person’s answers 

taken for studies about competences development for the degree variation. the hypothesis  is 

unconfirmed.    

- There is a significant correlation between training and the rules and laws which exist in the 

two societies. The hypothesis is confirmed.  

- There is a significant correlation between training and values which exist in the two 

societies. The hypothesis is confirmed. 

- There is not a significant correlation between training and organization predictions which 

exist in the two societies. The hypothesis is unconfirmed. 

- There is a significant correlation between training and organizational lives which exist in the 

two societies. The hypothesis is confirmed. 

- There is not a significant correlation between training and the rows which exist in the two 

societies. The hypothesis is unconfirmed. 

 

- Key words: Training – Development of Competences – Organizational culture. 
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 اتحتويفهرس الم                                 

 أ تقديرو  شكر

 ب الإهداء

 ت بالمغة العربية بحثممخص ال

 ث بالمغة الفرنسية ممخص البحث

 ج بالمغة الإنجميزية ممخص البحث

 ح فهرس المحتويات

 ش فهرس الجداول

 ط فهرس الأشكال

 ع فهرس الملاحق

 10 مقدمة

 الجانب النظري:
 البحث لإشكاليةلفصل الأول: الإطار العام ا

 

 6 البحث إشكالية 0 -0

 00 البحثفرضيات  2 -0

 03 أسباب اختيار الموضوع 3 -0

 03 البحث أهمية 4 -0
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 04 لبحثأهداف ا 5 -0

 05  مبحثممفاهيم الأساسية لالإجرائي ل تحديدال 6 -0

 06 الدراسات السابقة 7 -0

 32 التعقيب عن الدراسات السابقة 8 -0

  لثاني: المنظمةالفصل ا

 36 تمهيد -

 37 تطور الفكر التنظيمي  0 -2

 39 المنظمة مفهوم  2-2

 40 وظائف وأهداف المنظمة  2-3

 45 ماهية إدارة الموارد البشرية   2-4

 51 الإطار القانوني لمتعامل مع الموارد البشرية في المنظمة  2-5

 52 وظائف وأهداف إدارة الموارد البشرية  2-6

 54 أهمية الموارد البشرية  2-7

 56 الممارسات والأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية  2-8

 68 لإطار الفكري للاستخدام الفعال لمموارد البشرية   2-9

 70 المشكمة الإدارية وموقع الموارد البشرية بالنسبة لها 2-01      

 73   خلاصة -
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   : التكوينثالثالفصل ال

 75 تمهيد -

 76 التطور التاريخي لمتكوين 3-0

 77 التكوين ممفهو  3-2

 81 في المؤسسة أهمية التكوينموقع و  3-3

 84 أهداف التكوين 3-4

 86 مبادئ التكوين 3-5

 87 أنواع التكوين 3-6

 94 كيفية تحديدهاأنواع الحاجات التكوينية و  3-7

 015 تخطيط برامج التكوين 3-8

 006 تقييم التكوين 3-9

 020 دور التكوين في تنمية الكفاءات 3-01

 025 خلاصة  -

  ءات: الكفارابعالفصل ال

 027 تمهيد -

 028 الكفاءات في المؤسسة تطورلمحة تاريخية عن  0 -4

 029 مفهوم الكفاءات 2 -4

 032 اتالكفاءوأهمية خصائص  3 -4
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 038 أنواع الكفاءات 4 -4

 040 الكفاءة كمنظومة تسييرية 5 -4

 043 تقييم الكفاءات 6 -4

 046 رق تقييم الكفاءات في المؤسسةط 7 -4

 048 ستوى الكفاءةؤشرات قياس مم 8 -4

 048 العامة لممؤسسة الإستراتيجيةهمية عممية تقييم الكفاءات في أ 9 -4

 050 التكوين المهني كوسيمة لاكتساب الكفاءات  01 -4

 052 الخبرة المهنية كوسيمة لاكتساب الكفاءات 00 -4

 053 معايير الشخص الخبير 02 -4

 056 النشاط المعرفي لخبرة و ا 03 -4

 058 صة خلا -

  .تطوير الكفاءات خامس: طرقالفصل ال

 061 تمهيد -

 060 تعريف تطوير الكفاءات  0 -5

 060 دوافع الاهتمام بتطوير الكفاءات  2 -5

 062 طرق تطوير الكفاءات  3 -5

 064 مراقبة تنفيذ الإستراتيجية المعتمدة لتطوير الكفاءات  4 -5

 065 العوامل المؤثرة في تطوير الكفاءات البشرية  5 -5
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 069 دور التكوين في تطوير الكفاءات  6 - 5     

 070  تقييم الأداء وتطوير الكفاءات 7 -5

 072 مراحل تطبيق إستراتيجية تطوير الكفاءات   8 -5

 072 دور تطوير الكفاءات في خدمة المؤسسة   9 -5

 074 طوير الكفاءات نتائج تطبيق إستراتيجية ت  01 -5  

 074 معوقات الإستراتيجية التنموية لمكفاءات   00 -5  

 075 تطوير الكفاءات في المؤسسات الجزائرية 02 -5

 077 خلاصة  -

  الفصل السادس: الثقافة التنظيمية 

 079 تمهيد -

 081 مفهوم الثقافة التنظيمية 0 -6

 082 الثقافة التنظيميةأبعاد التفاعل بين الإدارة و  2 -6

 210 خصائص الثقافة التنظيمية 3 -6

 212 وظائف الثقافة التنظيميةأهمية و  4 -6

 214 مستويات الثقافة التنظيميةعناصر و  5 -6

 217 أنواع  الثقافة التنظيمية 6 -6

 203 آليات ترسيخهان الثقافة التنظيمية و مراحل تكوي 7 -6

 205 يهاالمحافظة عمهم في تشكيل الثقافة التنظيمية و العوامل التي تسا 8 -6
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 207 الثقافة التنظيمية انتقالوسائل  9 -6

 208 تغيير ثقافة المنظمة 01 -6

 209 والأداء الوظيفي أثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة 00 –6

 225 علاقتها بالتسيير في المؤسسة الجزائريةالثقافة التنظيمية و  02 -6

 227 خلاصة  -

 الجانب التطبيقي:

 بحثمل ةالمنهجي اءاتالإجر : بعالفصل السا

 

 231 تمهيد -

 230 الدراسة الاستطلاعية  0 -7

 239 البحثميدان  2 -7

 246 البحث منهج  3 -7

 246 المعاينة 4 -7

 256 جمع البيانات أدوات  7-5      

 271 الأساليب الإحصائية المستعممة 7-6      

 273 خلاصة  -
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  .البحث نتائجعرض وتحميل وتفسير ومناقشة  :ثامنالفصل ال

 275 البحثالإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد عينة  8-0       

 286 البحثتحميل نتائج فرضيات عرض و  2 -8       

 286 تحميل نتائج الفرضية الفرعية الأولىعرض و  8-2-0       

 289 تحميل نتائج الفرضية الفرعية الثانيةعرض و  2 -2 -8       

 293 ميل نتائج الفرضية العامة تحعرض و  3 -2 -8       

 294 البحث فرضيات مناقشة نتائجتفسير و  3 -8       

 294 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولىتفسير و  3-0 -8       

 314 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانيةتفسير و   2 -3 -8       

 306 مةمناقشة نتائج الفرضية العاتفسير و   3 -3 -8       

 321 العام الاستنتاج 

 322 خاتمة 

 324 قتراحات لاا 

 328 قائمة المراجع 

 الملاحق / 
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 فهــرس الجداول

 

 الصفحة العنــوان الرقم
 41 تصورات المنظمة 01
العوامل التي تؤثر فيهاأهداف العممية التكوينية و  02  85 

 193 الأوروبية لمثقافة التنظيميةمقارنة بين المقاربة الأمريكية و ال 03

الضعيفة لثقافة القوةالخصائص القوية و  04  208 

الأدواروالضعيفة لثقافة النظم و الخصائص القوية  05  209 

المظممة لثقافة التعاطف الإنسانيالخصائص المميزة و  06  210 

المظممة لثقافة الإنجازالخصائص المميزة و  07  211 

لمبحثالمجتمع الأصمي  08  247 

 248 حسب متغير الجنس توزيع أفراد العينة 09

حسب متغير السن توزيع أفراد العينة 10  249 

حسب متغير الحالة المدنية توزيع أفراد العينة 11  251 

حسب متغير المستوى الدراسي توزيع أفراد العينة 12  252 

حسب متغير الرتبة  توزيع أفراد العينة 13  254 

حسب متغير الأقدمية في العمل توزيع أفراد العينة 14  255 

 264 ميكرت الخماسيل التدريجي  سممال 15
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 مقدمة
 

           :مقدمة  -
ىم التقدم العممي والتطور التقني اليائل الذي حدث في نياية القرن الماضي وبداية القرن اس

الحالي عمى مستوى العالم في تطور أساليب وتقنيات العمل ومنو ضرورة التزود بالخبرات العممية 
سواء كانت عمومية أو خاصة، فمعظم والميارات الفنية اللازمة. ولم يعد التغيير خفيا عمى المنظمات 

المنظمات اليوم تواجو تحديات بيئية تجعل الحاجة ماسة لمرفع من الكفاءة والفعالية عن طريق الاستخدام 
عادة التأىيل أمرا حتميا، فقد  الأمثل لمموارد البشرية، حيث ىناك تحديات تقنية تجعل من عممية التكوين وا 

لمتداخمة عمى المشرفين والعاممين في المنظمات العمل عمى إيجاد الطرق فرضت ىذه التحديات الكثيرة  وا
الكفيمة لبقاء منظماتيم واستمرارىا في تحقيق أىدافيا، وفرضت عمييم كذلك البحث في إستراتيجيات 
التطوير والتغيير لجعل مكونات المنظمة من أىداف وبناء تنظيمي وقوى بشرية في حالة انسجام واستجابة 

     التغيير مما يساعد عمى استمرارىا. لعوامل
أصبح  ده العالم في مجالات الحياة كافةومع ىذا التقدم العممي والتطور التقني المتسارع الذي يشي       

التكوين من أىم الوسائل في تنمية الموارد البشرية وتزويدىا بالخبرات العممية والميارات الفنية التي تمكنيا 
  الإنتاجية وتحديث الأنظمة والموائح وتطوير اليياكل التنظيمية.من زيادة الكفاءة 
المحافظة عمى حيوية النشاط في المنظمة، فالتكوين بما ىمية التكوين في عممية التجديد و وتتمثل أ

يقدمو من معارف جديدة وأفكار مستحدثة، ومعمومات متنوعة، يعمل عمى تزويد العاممين بميارات جديدة 
وتطوَر من قدرات الفرد، وتساعده عمى  تؤثر في الاتجاىات وتحسن من أساليب الأداء،وقدرات عديدة 

بالتالي يرفع من إنتاجيتو، وتستفيد المنظمة من ذلك ة الدور الذي يؤديو في المنظمة، و تجديد نظرتو لطبيع
 في تحقيق أىدافيا بكفاءة وفعالية.

صرة إلى تحقيقو بفاعمية متبعة في ذلك ونظرا لأىمية التكوين البالغة، سعت المنظمات المعا
 اتيجية في تنمية الموارد البشريةمختمف خطواتو المنيجية باعتباره جزءا أساسيا من استثماراتيا الإستر 

 وعنصرا حيويا لبناء الخبرات والميارات المتجددة لمعاممين بمختمف مستوياتيم والمناصب التي يشغمونيا. 
 والطرق الوسائل بمختمف البشرية الموارد إدارة مستوى عمى يتم الذي العاممين أداء تقييم خلال ومن       

 ولمتخمص ،نفسو الفرد مستوى عمى أو المنصب، مستوى عمى سواء الموجودة النقائص عمى الكشف يتم
 يعتبر فالتكوين ،والتكنولوجي الاقتصادي التغير مع التأقمم قصد وذلك التكوين إلى الإدارة تمجأ منيا

 واتجاىات ،وقواعد ومفاىيم افية،إض لميارات اكتسابو خلال من المكوّن الفرد ىعم عائده يكون استثمارا
 عاتق عمى تقع التكوين مميةوع جودتو،و  نوعيتو تحسين خلال من المؤسسة مستوى عمى وكذلك جديدة،
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 سرعة مواكبة أو المنصب حتياجاتا سواء الضرورية الاحتياجات تحديد خلال من البشرية الموارد إدارة
 نوع حسب وذلك لمتكوين والطرق الوسائل مختمف توفير خلال من وذلك ،والتكنولوجي العممي التطور
 حضور أو المتخصصة، كالمعاىد خارجي يكون أو المؤسسة داخل يتمو  ،داخمي يكون قد الذي التكوين

 والمختصين المادية الإمكانيات توفير عمى تعمل الإدارةف بالتالي الطرق، من وغيرىا والندوات المؤتمرات
 تحسين خلال من ذلك ،ليا مربحا يكون العائد ولكن  لممؤسسة امكمف كوني قد يذوال التكوين جلأ من

  .نجاحياو  المؤسسة استمرارية ضمان بالتاليو   وأدائيم الأفراد كفاءة مستوى
يظير ىذا لذي تستمد منو إطارىا الثقافي، و مجتمعيا اإذ تتأثر المنظمة بطبيعة الثقافة السائدة في        

التي تعتبر محددا ثقافيا و اجتماعيا لمسموك التنظيمي، إذ ل ما يعرف بالثقافة التنظيمية، و التفاعل من خلا
الفكري في شكل ممارسات سموكية، تعمل الثقافة التنظيمية عمى لمورد البشري عن مخزونو القيمي و يعبر ا

العمل عمى تعديميا وفق متطمبات التنظيم، كذلك تسمح العوامل المكونة الواجب تبنييا، و  تحديد الأنماط
لمرصيد بتفعيل عممية الاتصال التنظيمي، التي تعتبر صعبة التحقيق دون وجود قاعدة ثقافية مشتركة 

خلال  في إيصال المغزى الحقيقي من -لغة، معايير، عادات، قيم، اتجاىات، إلى آخره -يستند إلييا
لأن العناصر التنظيمية تمثل مستوى فعاليتيا تختمف خمفياتيم الثقافية، و  الذين فرادلألرسالة الاتصال 

العامة بالمنظمة، فإن دور الثقافة التنظيمية في تفعيل مجموع ىذه مؤشرا عن ارتفاع مستوى الفعالية 
ية التنظيمية، كما يؤكد عمى أن العناصر يؤكد أىميتيا ودورىا  في تحقيق مستويات عالية من الفعال

يؤدي تحقيق ايجابياتيا الممارسات السموكية و  وجيو وضبطغياب المضمون الثقافي بالمنظمة يعمل عمى ت
إلى تدىور الإضعاف من تماسك النظام و صحة مناخو التنظيمي، بالإضافة إلى انتشار سموكيات سمبية و 

 بمجمعيا مؤشرات لتدني مستوى الفعالية التنظيمية.التي تعتبر فعالية كل من الأداء والاتصال، و 
عميو لابد للإداري الناجح قبل قيامو بتنفيذ خطة لإحداث التغيير أو التطوير أن يأخذ بعين و         

ة المؤسسة الجزائريو . ا من أركان الثقافة التنظيميةالاعتبار البيئة الداخمية لممنظمة التي تمثل ركنا أساسي
ماليا عن المنافسة الاقتصادية الكبيرة تسعى نحو تطوير كفاءات عو التحديات، راعات و في ظل ىذه الص

كذلك مراعاة عال، وذلك عن طريق التحديد الجيد والفعمي لحاجات التكوين، و الفطريق التكوين المستمر و 
عمل عمى تعديميا التحديد أنماطيا الواجب تبنييا، و  التي تعمل عمىالتنظيمية السائدة في المؤسسة و  الثقافة

لتكوين في تطوير كفاءات دور ا لذلك ارتأينا لمبحث في ىذا الموضوع والمتمثل فيو وفق متطمبات التنظيم 
  وزو. بتيزي ENIEM   و SONELGAZمؤسستي ل علاقتو بالثقافة التنظيميةالعمال و 
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ثمانية  فصول مقسمة بين الجانب النظري والجانب  إلى البحث تم تقسيم لتحقيق ىذه الغايةو 
    : ففي الجانب النظري جاء فيو ستة فصول وىي ،التطبيقي

، تحديد البحث، أىداف البحث، أىمية البحثيحتوي عمى مقدمة، الإشكالية، فرضيات  :الأولالفصل  -
       التعقيب عمييا.و  المفاىيم الإجرائية،  الدراسات السابقة

فنتطرق فيو إلى دراسة المنظمة، تطورىا الفكري، تعريفيا، وظائفيا وأىدافيا، وكذلك  :الثانيالفصل  -
وارد البشرية في المنظمة، وظائف  ماىية إدارة الموارد البشرية فييا والإطار القانوني لمتعامل مع الم

الإطار الفكري لاستخداميا الفعال ا، الممارسات والأدوار الحديثة ليإدارة الموارد البشرية،  ، وأىميةأىداف
  والمشكمة الإدارية وموقعيا بالنسبة ليا.

 أىميتو وأىدافو، مبادئو، أنواعو فنتناول فيو موضوع التكوين تطوره التاريخي، تعاريفو، :لثالفصل الثا -
كفاءات وموقعو أنواع الحاجات التكوينية وكيفية تحديدىا، مخطط التكوين، تقييمو ودوره في تطوير ال

       وأىميتو في المؤسسة.
فنتطرق فيو إلى دراسة الكفاءات كيفية ظيورىا، مفيوميا، خصائصيا، أنواعيا، كيفية  :الرابعالفصل  -

        تقييميا.
 الكفاءات، العوامل المؤثرة فييا فنتناول فيو مختمف الطرق التي تساىم في تطوير :الخامسالفصل  -

  دورىا، نتائج تطبيقيا.
وأىميتيا  ،ا، خصائصيا: فتناول فيو الثقافة التنظيمية لممؤسسة، مفيوميا، أبعادىالسادسالفصل  -

 علاقتيا بالتسيير في المؤسسة الجزائرية.انتقاليا، أثرىا عمى المنظمة، و  وسائلو  مراحميا
 :يشمل فصمين وبيذا ينتيي الجانب النظري ليأتي بعده الجانب التطبيقي الذي 

 البحث الدراسة الاستطلاعية، ميدان بما فيو لمبحثيتم فيو إدراج الجانب المنيجي  :السابعالفصل  -
 .      ، الأساليب الإحصائية المستعممةالبيانات أدوات  جمع  ،المعاينة ،البحثالمنيج المستخدم في 

الاستنتاج العام ب قمنا وفي الأخير، مناقشتياو  ىاتفسير  فيتم فيو عرض وتحميل النتائج، :الثامن الفصل – 
 ثم قائمة المراجع والملاحق. ،قتراحاتلااو  ، خاتمةككل لمبحث
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 :بحثال إشكالية 1-1
ميادين والعاممين والباحثين في حقول و  ما تزال تشغل معظم المدراءشغمت الموارد البشرية، و        

اعتبرت أن خاص، و يثة ركزت عمى الموارد بشكل عام وعمى الموارد البشرية بشكل الإدارة، فالإدارة الحد
 ة عمى العمل في جميع المجالاتالقدرات لمقوى العاممة القدر المؤسسة يأتي عن طريق الميارات و نجاح 

ءتيم الإنتاجية رفع مستوى كفااختيارىا في ضوء ما أجري من اختبارات مختمفة بغية والتي يتم انتقاؤىا و 
يا تمعب أدوارا حيوية يقية لممؤسسات، كونلقد أصبحت ىذه القوى تعد الثروات الحقلأقصى حد ممكن، و 

بالموارد البشرية في جميع المؤسسات بصفة عامة، سواء كانت  الاىتمامكما أن في صنعيا ونجاحيا، و 
عمومية أو خاصة، اقتصادية أو خدماتية أصبح الشغل الشاغل بالنسبة لممسؤول عمى رأس ىذه 

 .المؤسسة
في  تي تعتبر مكممة لمقوانين السابقةلقوانين مع مطمع التسعينات والأما في وقتنا الحالي فقد بينت ا      

العديد من  المجالات، أصبحت ىذه القوانين تمس الجانب البشري بصفة عامة والموارد البشرية في 
( في ىذا الصدد: أن الارتباط وثيق 6991المؤسسة الاقتصادية عمى وجو الخصوص، ويقول )ىاريسون، 

ومسألة التنمية الاجتماعية والاقتصادية لا  شرية ومؤشرات التنمية الاقتصاديةالموارد الب بين مؤشرات تنمية
م واليد العاممة ترجع إلى الثروات والأرض بقدر ما ترجع إلى قدرة العقل المبدع والنيَر والمخطَط والمتعمَ 

 الخلاقة.
دخاالتكنولوجيةدة لمواكبة التطورات إجراءات متعد المؤسساتولقد اتخذت        تقنيات ووسائل  ل، وا 

المؤسسات ليست بالضرورة  احتلاليا مكان العامل، غير أنو قد تبين أن مشكلاتجديدة في العمل و 
ي فنية أو تقنية بقدر ما ىي مشكلات تنظيمية أو سموكية ناتجة عن السموك الإنساني ف مشكلات

فإن ولية التي يتعامل بيا الإداريون، ولذا ، وذلك لأن العنصر البشري من أىم العناصر الأالمؤسسات
، وذلك بتشكيل الكفءإحدى الميام الرئيسية للإدارة ىي قدرتيا عمى تكوين وتنمية العنصر الإنساني 

التكوين لتنمية قدرات الأفراد  ة، معتمدة بذلك عمى عمميةؤسستعديل سموكو بما يتفق مع نشاطات المو 
 ة.ؤسس، وتغيير اتجاىاتيم وقيميم بما يتماشى مع قيم واتجاىات الممياراتيم وتعزيز العلاقات بينيمو 

ن طريق ، لأن زيادة فاعمية ىذا العنصر عليذا من الضروري فيم سموك الفرد داخل المؤسسة      
خاصة عمى  إيجابي وفعال عميو وعمى المؤسسة الأمثل لطاقاتو وقدراتو، ومواىبو لو تأثير الاستغلال

العكس صحيح بحيث زيادة العناصر المادية مع تدىور ، و عناصر الإنتاج المادية والرضا عن العمل
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التعمق في الموارد والكفاءات البشرية يؤدي إلى نتائج سمبية وغير مرضية، ليذا  لابد عمى المؤسسات 
الدورات التكوينية التي تقوم ، وذلك عن طريق القيام بفيم الدوافع والأسباب الخفية وراء سموك الفرد

 . مبتصحيح وتعديل سموكياتي
ومع التقدم والتطور المتسارع الذي نشيده في كافة مجالات الحياة أصبح التكوين من أىم الوسائل      

في تنمية الموارد البشرية، وتزويدىا بالخبرات العممية والميارات الفنية والإدارية، والتقنية التي تمكنيا من 
وتسييل طرق ممارسة  يمية، وتبسيط الإجراءات الإداريةة الكفاءة الإنتاجية، وتطوير اليياكل التنظزياد

يا وأىداف عاممييا، وبالتالي ضمان من أجل تحقيق المنظمة وأىداف الاتصالالعمل، وتسييل عمميات 
   بقائيا واستمرارىا.

عمم من موضوعات عمم النفس العمل و يا يعتبر التكوين في عصرنا الحاضر موضوعا أساس كما       
تنمية الموارد و  باط مباشر بالكفاية الإنتاجيةالتنظيم لما لو من ارت الاجتماععمم الميني، و  الاجتماع

دول العالم المتقدم منيا البشرية، فقد أصبح التكوين يحتل مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من 
لسبل الميمة لتكوين جياز إداري وتقني كفأ، وسد العجز أحد االدول النامية عمى السواء باعتبارىا و 
لى تزويد ييدف التكوين إ، و الاجتماعيةو  الاقتصاديةالقصور في الكفايات الإنتاجية لتتحمل أعباء التنمية و 

 ن طبيعة أعماليم الموكولة ليمالأساليب المختمفة المتجددة عميارات و الالمتكونين بالمعمومات والمعارف و 
بالتالي رفع مستوى سين وتطوير مياراتيم وقدراتيم ومحاولة تغيير سموكيم واتجاىاتيم بشكل إيجابي و وتح

بة التطور معارف قد تمكنيم من مواكوقدرات و الأفراد الذين بمغوا سنا متقدمة من التسمح مجددا بميارات 
 الميني معا.التكنولوجي و 

ضمن موضوعات  الاتجاىاتأو تغيير أو حتى تنمية  بالرغم من عدم إعطاء أىمية لموضوع تعديل      
نحو موضوع  الاتجاىاتالبرنامج التكويني، إلا أنيا تمثل جزءا ىاما في سموك الفرد، فإن تعديل أو تغيير 

ن بمورة مو تكوين سوف تميل نحو الإيجابية، و ال الحديث عن التكوين ضوع التكوين يعد عنصرا رئيسيا، و ا 
ذه العممية عمى القوى العاممة، وما علاقتو بتنمية كيف تنعكس ىآلياتو. و  يوجب عمينا التطرق إلى

في أداء فرد يجب أن نعترف بأن عممية تنمية المؤسسات ليست مجرد عممية تكوين أو تغيير المؤسسة، و 
نما تنمية المؤسسة ىي عممية إحداث تغيير و  ،د من مستوى معين إلى مستوى آخرأو مجموعة أفرا ا 

اتجاه محدد نحو زيادة الكفاية  عمى مختمف مستوياتيم فيلجميع العاممين في المؤسسة و  املمقصود ش
 الغد.لممؤسسة في مواجية مشاكل اليوم و الفاعمية و 
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تقسيم العمل من خلال الميني عمى أن تحديد الأدوار و  الاجتماعيجمع الدارسون في عمم و          
مية التي تتطمب التوزيع الرشيد كبيرة في خضم عممية التنعممية التكوين، يعطي لمبناء الميني أىمية 

ىذا يشكل إحدى المرتكزات دات، و العقلاني للأفراد عمى الوظائف وفق الخبرة أو المعرفة أو الشياو 
تحديد قة جدلية بين الجماعات المينية و المتطورة، عمى اعتبار أن ىناك علا الاقتصادياتالأساسية في 
 مسار التنمية.

قد أكدت العديد من الدراسات الحديثة عمى الأىمية التي أولتيا المؤسسات لمسياسة التكوينية و       
من  %2..4فالإحصاءات أكدت ىذا التطور، فقد ارتفعت نسبة مشاركة المؤسسات في تمويل التكوين 

 (196.ص ،2005الرب،  د)سيد محمد جام 6991في  %2...م إلى 6991إجمالي رأسمال المؤسسات في 
جل الحصول عمى التأىيل فقط، بل ألم تعد تيتم بالتكوين عمى أنو نشاط من بالتالي فالمؤسسات الحديثة و 

مكانية تطويرىا،المؤسسة و ىو بحث مستمر عن معرفة كفاءة كل فرد في  لأن ىذا العصر ىو عصر  ا 
مج التكوينية التي يجب جودة البراا يجب التركيز عمى تجديد نوعية و لذالمعمومات، السرعة والتكنولوجيا و 
كذا مواجية تحديات المنافسة اتيجية المؤسسة من حيث الأىداف والمساعي، و أن تتوافق مع إستر 

 الخارجية.
الخبرات المتميزة ىي أساس من أساسيات أن الكفاءات و  (T-Stewart) يرى الباحث ستيوارتو       

المشاركة، فينتج عنيا الكثير من الفوائد لصالح و  الابتكارما تترك ليا الحرية في التفكير و عندو المنظمة 
المعرفة يؤكد الباحث أيضا أن المعمومات و تأىيميا بطريقة مثمى، كما ينبغي استقطابيا و  ذاالمنظمة، ل

 أصبحت أسمحة لممنافسة في ىذا العصر.
مؤسسة بمجيكية، فمن  22م مع 6999 (Colot et all) آخرونوفي بحث آخر نجد دراسة كموط و       

من  41خلال المقابلات التي قام بيا الباحثون مع مسؤولي الموارد البشرية ليذه المؤسسات، بينت أن 
 مؤسسة تركز أساسا عمى: 22أصل 

 الوصف الدقيق لمميام في المؤسسة؛ -
 الأفقية؛العمودية و والحركة قرارات مناسبة من أجل التوظيف  لاتخاذتقييم كفاءات العمال  -
 وضع مخطط لكيفية تطوير الكفاءات؛ -
 .( Dujardin, 2004, p.02)تخطيط برامج لمتكوين ملائمة للاحتياجات الكفاءات لمتطوير  -
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عمى مستوى المؤسسات البمجيكية  بأبحاث 6999( L-Gent)في نفس السياق قامت الباحثة و 
قد حققت أرباحا بفضل التوظيف المناسب الكفاءات، و نيا تعتمد عمى تطوير م % 42التي خمصت إلى و 

تطويرىا فالعمال الجدد وضعت فييا، ثم القيام بتكوينيا و باستقطاب كفاءات عالية، ملائمة لممناصب التي 
 التطوير الذي حصموا عميو قصد مواكبة متطمبات المنافسة.الجيد، و أبرزت كفاءاتيم بفضل التوظيف 

من خلال  (Kendrick)كيندريك و  (Shultz)، تشولتز(Kuznets)كما أكد كل من كازنتس 
لأي  الاقتصاديالدراسات التطبيقية التي قاموا بيا عن مدى أىمية تحسين القدرات البشرية في النمو 

كان مرجعو تحسين قدرات الإنسان من النمو الذي حققتو الدول الصناعية  %99مؤسسة كانت، بحيث أن 
التطورات لمدى تحدد فييا مختمف التحديات و بفضل وضع سياسة تكوينية طويمة اذلك و  ،ومياراتو الإدارية

التطوير أكثر منو الجانب التي قد تحتاجيا المؤسسة، فالكفاءات ىي العنصر الأكثر أىمية من أجل 
 .(100.، ص2004حسين بن إبراهيم، الهنداوي )المادي 

يا تتماشى مع اىتمام المؤسسة لجعل كفاءاتعمى ىذا الأساس فيناك ضرورة ممحة عمى تركيز و  
تنوع عن طريق إدماجيا مع الإستراتيجيات ا يتيح ليا أن تكون أكثر مرونة و الكثيرة، مالتطورات السريعة و 

حاد و تكامل التي تشمل عمى اتمنصبا عمى الكفاءات التنظيمية، و التنظيمية لممؤسسة فالحديث الآن صار 
ىداف المؤسسة عمى المدى التي تعمل كميا نحو تحقيق أوامل التنظيمية، و الكفاءات الفردية، وكذا الع

 .(Levy Leboyer , 1996, p-p.151-152) البعيدالقصير و 
كما يطرح ىؤلاء الدارسون القضية عمى أنو ميما كان تصورنا عن المؤسسة كنظام مغمق أو و        

ربط التكوين بالأىداف ىي ضرورة الإمبريقية تبقى قائمة و الأبحاث مفتوح، فإن الحقيقة التي أكدتيا مختمف 
الأساسية لممؤسسة، لأن ىذا الطرح يفيد بصفة خاصة العاممين الذين تتوافر لدييم حاجات عمى مستوى 

وين ىي في تغيير سموك الواقع أن الخاصية الأساسية لتحسين التك، و الاستقلالأعمى، وىي الحاجة إلى 
عكس ىذا الموقف عمى أداء من الطبيعي أن ينات مساندة لسموكياتيم في العمل و اىاكتساب اتجالعاممين و 

 المؤسسة.الفرد و 
يظير ىذا و  لذي تستمد منو إطارىا الثقافيإذ تتأثر المنظمة بطبيعة الثقافة السائدة في مجتمعيا ا       
اجتماعيا لمسموك التنظيمي، إذ و ما يعرف بالثقافة التنظيمية، والتي تعتبر محددا ثقافيا  من خلالالتفاعل 
 الفكري في شكل ممارسات سموكية، تعمل الثقافة التنظيمية عمىلمورد البشري عن مخزونو القيمي و يعبر ا
العمل عمى تعديميا وفق متطمبات التنظيم، كذلك تسمح العوامل المكونة الواجب تبنييا، و  الأنماطتحديد 
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التي تعتبر صعبة التحقيق دون وجود قاعدة ثقافية  لتنظيميا الاتصاللمرصيد الثقافي بتفعيل عممية 
فراد ، لأالاتصالفي إيصال المغزى الحقيقي من خلال رسالة  لغة، معايير، عادات...-تند إلييامشتركة يس

تيا مؤشرا عن ارتفاع مستوى فعاليى لأن ىذه العناصر التنظيمية تمثل مستو تختمف خمفياتيم الثقافية، و 
دورىا جموع ىذه العناصر يؤكد أىميتيا و العامة بالمنظمة، فإن دور الثقافة التنظيمية في تفعيل مالفعالية 

في تحقيق مستويات عالية من الفعالية التنظيمية، كما يؤكد عمى أن غياب المضمون الثقافي بالمنظمة 
موكيات سمبية يؤدي إلى انتشار ستحقيق ايجابياتيا ضبط الممارسات السموكية و يو و يعمل عمى توج

إلى تدىور فعالية كل من الأداء صحة مناخو التنظيمي، بالإضافة اف من تماسك النظام و الإضعو 
 مستوى الفعالية التنظيمية.التي تعتبر بمجمعيا مؤشرات لتدني ، و الاتصالو 

تتشكل  بيئتيا الداخمية، التيمتطمبات إحداث التغيير المطموب و كما تحاول المؤسسات التوفيق بين       
 قيم مشتركة.وميارات و  داف، واستراتيجيات وأنماط قيادية ن: أفراد، ىيكل تنظيمي، أىمكوناتيا الداخمية م

علاقتيا بكفاءة الأداء كبير لمقيم عمى أنشطة المنظمات و إلى الأثر ال (6999) تشير دراسة الدىانو       
اتجاىاتيم ومعارفيم وتغيير آرائيم و  ،مياراتيمبل في رفع مستوى أداء العاممين وزيادة ساللكونيا أحد 
نتاجية عاليةاستعدادا لأداء الأعمال بكفاءة و لجعميم أكثر   .ا 

أن القيم القيادية متى ما أصبحت تعرض فرص  ( Groat&Stern, 2000)ستيرن يذكر قروت و و 
مناسبة بطريقة مشوقة تجعل مكان العمل يشتمل عمى كافة أساسيات التنظيم حسب ما ىو مطموب، 

كمما كانت المنظمة أكثر قدرة  لدى العاممين الاجتماعيتيتم بالتكوين قة تحقق الإستراتيجية المتبعة، و بطري
 .(15.ص ،2003 اللهالحنيطة خالد بن عبد  ) عالية عمى تحقيق أعمى الإنجازات بكفاءة

أن يأخذ بعين عميو لابد للإداري الناجح قبل قيامو بتنفيذ خطة لإحداث التغيير أو التطوير و 
 المؤسسةا من أركان الثقافة التنظيمية. و البيئة الداخمية لممنظمة أو المؤسسة التي تمثل ركنا أساسي الاعتبار

الكبيرة تسعى نحو تطوير كفاءات  الاقتصاديةالمنافسة الجزائرية في ظل ىذه الصراعات والتحديات و 
الجيد والفعمي لحاجات التكوين ذلك عن طريق التحديد و  ،عماليا عن طريق التكوين الفعال والمستمر

 تحديد أنماطيا الواجب تبنييا التي تعمل عمىو  ،التنظيمية السائدة في المؤسسة الثقافة مراعاةكذلك و 
دور  ارتأينا لمبحث في ىذا الموضوع والمتمثل في ولذلك ،العمل عمى تعديميا وفق متطمبات التنظيمو 
ىذا ما دفعنا لطرح التساؤلات و  ،تو بالثقافة التنظيمية لممؤسسةعلاقلتكوين في تطوير كفاءات العمال و ا

  التالية:
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  علاقتو بالثقافة التنظيمية لممؤسسة؟ ماكفاءات العمال و ين دور في تطوير ىل لمتكو  -
              SONELGAZمؤسستي  لدى عمال الميني التكوين يمعب دور في تحسين مستوى الأداءىل  -

 وزو؟ بتيزي ENIEM  و 
             SONELGAZمؤسستي عمال  لدى سين العلاقات مع الزملاءىل التكوين يمعب دور في تح -

 وزو؟ بتيزيENIEM  و 
 بتيزي ENIEM   و SONELGAZفي مؤسستي  ىل التكوين يمعب دور في تحسين سموكيات العمال -

     وزو؟
ر كفاءاتيم في تطوي إجابات أفراد عينة البحث متوسط درجات ىل توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين -

 ؟  وزو بتيزي ENIEM  و  SONELGAZفي مؤسستي  متغير الرتبةل بفعل التكوين تعزى
القوانين السائدة في مؤسستي ذات دلالة إحصائية بين التكوين والأنظمة و ىل ىناك علاقة  -

SONELGAZ  و  ENIEM وزو؟     بتيزي 
القيم التنظيمية السائدة في مؤسستي ذات دلالة إحصائية بين التكوين و  ىل ىناك علاقة -  

SONELGAZ  و  ENIEM وزو؟ بتيزي  
  التوقعات التنظيمية السائدة في مؤسستي ذات دلالة إحصائية بين التكوين و  ىناك علاقةىل  -

SONELGAZ  و  ENIEM وزو؟ بتيزي     
الاتجاىات التنظيمية السائدة في مؤسستي ذات دلالة إحصائية بين التكوين و  ىل ىناك علاقة -

SONELGAZ  و  ENIEM وزو؟ بتيزي     
المقاييس السائدة في مؤسستي دلالة إحصائية بين التكوين والمعايير و ذات  ىل ىناك علاقة - 

SONELGAZ  و  ENIEM وزو؟ بتيزي 
 :البحث فرضيات 1-2
 الفرضية العامة: 1-2-1

ي تطوير كفاءات العمال والثقافة التنظيمية لممؤسستين ف توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور التكوين
SONELGAZ  و  ENIEM وزو بتيزي . 
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 كل فرضية فرعية لدييا فرضيات جزئية:ىناك فرضيتين فرعيتين و  :الفرعية الفرضيات 1-2-1-1
 :العمال كفاءاتدور في تطوير لمتكوين   1-2-1-1-1

مؤسستي  لدى عمال الميني الأداءتحسين مستوى دور في  متكوين ل 6-4-6-6-6-6
SONELGAZ               و   ENIEM  وزو. بتيزي     

مؤسستي عمال لدى  قات مع الزملاءن العلايحسدور في ت متكوينل 6-4-6-6-6-4
SONELGAZ              و   ENIEM   وزو. بتيزي    

       SONELGAZسموكيات العمال في مؤسستي  ين حسدور في  ت متكوينل .-6-4-6-6-6

   وزو. بتيزي ENIEM  و               
إجابات أفراد عينة متوسط درجات توجد فروق ذات دلالة إحصائية بين  6-4-6-6-6-2

             SONELGAZفي مؤسستي  متغير الرتبةر كفاءاتيم بفعل التكوين تعزى لفي تطوي البحث

 وزو.   بتيزي ENIEM  و 
 لمتكوين علاقة بالثقافة التنظيمية:  1-2-1-1-2

                          الأنظمة والقوانينو بين التكوين  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة 6-4-6-6-4-6
    وزو. بتيزي ENIEM  و  SONELGAZ مؤسستي السائدة في              

                                  القيم التنظيمية بين التكوين و ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة  6-4-6-6-4-4
     وزو. بتيزي ENIEM  و  SONELGAZمؤسستي  السائدة في              

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                          التنظيمية التوقعاتبين التكوين و ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة .-6-4-6-6-4
      .وزو بتيزي ENIEM  و  SONELGAZ مؤسستي فيالسائدة               

             الاتجاىات التنظيميةو بين التكوين  ذات دلالة إحصائية توجد علاقة 6-4-6-6-2
     وزو. بتيزي ENIEM  و  SONELGAZمؤسستي  السائدة في              

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                         المقاييسبين التكوين والمعايير و ذات دلالة إحصائية  توجد علاقة  6-4-6-6-4
    وزو. بتيزي ENIEM   و SONELGAZمؤسستي  السائدة في
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 أسباب اختيار الموضوع: 3 -1
 لقد وقع اختيارنا عمى ىذا الموضوع لأسباب عديدة أىميا: 

الرغبة الشخصية في تناول ىذا الموضوع بحكم الفائدة التي يقدميا في مجال البحوث المتعمقة  -
 ؛لاجتماعيةوا الإنسانيةبالعموم 

يمعبو من دور ما الذي يقدم لمموارد البشرية و وين التعرف عمى العلاقة القائمة بين طبيعة التك -
 في تنمية كفاءات تمك الموارد حتى يتسنى لممؤسسة تحقيق أىدافيا؛

وظائف  الدور الذي يكتسبو التكوين في مجال تسيير الموارد البشرية الذي يعتبر من بين أىم -
جعميا أكثر تكيفا مع اءات وميارات الموارد البشرية و الذي يسمح بتطوير كف، و ىا المواردتسيير 

ي تفرزىا بيئة العمل من منافسة مختمف وضعيات العمل خاصة مع التحديات الت
 تكنولوجيات معقدة؛و 

لا تتحقق فعالية الأداء يمة في تسيير الموارد البشرية، و اعتبار عممية تقييم الأداء عممية م -
العمال لمقيام بأداء  المطموب من ىذه الكفاءات إلا إذا كانت ىناك عدة عوامل محفزة لدى

العوامل المحفزة التكوين المركز عمى تحسين أداء ىذه  من أىمو العمل عمى الوجو المطموب، 
 الكفاءات بشكل مستمر؛

اعتبار الثقافة التنظيمية لممؤسسة، مصدر أساسي لإمداد الجميع بالمعمومات الخاصة التي  -
من بين أىم ىذه القرارات تحديد الحاجات و مختمفة، يستند عمييا في اتخاذ القرارات الإدارية ال

الموارد البشرية بإشعار مصمحة التكوين بالأىداف لتكوينية، بحيث تقوم إدارة تسيير ا
 الإستراتيجية المنتظرة منيا، لتتمكن ىذه الأخيرة من إعداد برامج التكوين المناسبة. 

 :البحثأهمية  1-4
لتكوين في تطوير كفاءات ىو الدور الذي يمعبو اموضوعيا و أىمية من  تنبثق أىمية البحث        
علاقتو بالثقافة التنظيمية لممؤسسة، كون أن العممية التكوينية تعتبر ميمة خاصة إذا تم تحديد العمال و 

المؤسسة معا فعمى العامل لمرفع من كما يعود بالفائدة عمى العامل و  الفعمية لمعمال،الحاجات التكوينية 
كذلك التكيف مع الأوضاع والمشاكل الجديدة التي يا، و ممعرفي لكي يتمكن من نيل المناصب العمستواه ال

ام في تحقيق تساعد في إيجاد الالتز شعورا باليوية، و كما أن الثقافة التنظيمية تمنح أعضاءىا تعترضو، و 
استقرار المنظمة كما تدعم الثقافة التنظيمية ر حمقة وصل بين أعضاء المنظمة، و تعتبالأىداف التنظيمية و 
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بإعطائيا معنى لنشاطات المنظمة تعمل كإطار مرجعي لمعاممين كنظام اجتماعي وتعزز من ثباتو، و 
الكفاءات العامة لممنظمة تعمل عمى تنمية القدرات و ىي أيضا السموك الملائم، و  لانتياجباعتبارىا مرشدا و 

تسيل فعاليات نسيق لاتخاذ القرارات الرشيدة، و العمل بتو  الاتصالو  وماتعن طريق تطوير نظام المعم
التعامل عمى أساس تعدد الثقافات، إذ تشكل إدارة ة عن طريق فيم الطبيعة البشرية و إدارة الموارد البشري

   التنوع لمخمفيات الثقافية تحديا ىاما لإدارة المنظمة.
 :أهداف البحث 1-5

 يمكن إجماليا في النقاط التالية: التي إلى الوصول إلى مجموعة من الأىداف يسعى البحث      
علاقتو بالثقافة التنظيمية في لتكوين في تطوير كفاءات العمال و عممية ا التعرف عمى دور -

لمطموب إحداثيا في معرفة خبرات وميارات التطورات او المؤسسة باعتبارىا مجموع المتغيرات 
العاممين لمتغمب عمى المشاكل التي تحول دون تحقيق النتائج المرجوة  تسموكياواتجاىات و 

 التطور.عداد العاممين لمقابمة التغيير و أو لرفع معدلات الأداء أو لإ
 التعرف عمى دور التكوين في تحسين مستوى الأداء الميني لدى عمال مؤسستيمحاولة   -

SONELGAZ و   ENIEM وزو.     بتيزي 
في تحسين العلاقات مع الزملاء لدى عمال مؤسستي  عمى دور التكوينمحاولة التعرف  -

SONELGAZ و   ENIEM وزو.    بتيزي 
    SONELGAZتحسين  سموكيات العمال في مؤسستي  في محاولة التعرف عمى دور لمتكوين -

 وزو.   بتيزي ENIEM  و 
إجابات أفراد عينة  متوسط درجات د فروق ذات دلالة إحصائية بينو وجالتعرف عمى مدى  -

        SONELGAZفي مؤسستي  متغير الرتبةل تكوين تعزىفي تطوير كفاءاتيم بفعل ال البحث

 وزو.   بتيزي ENIEM  و 
د علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين والأنظمة والقوانين السائدة في و وجمعرفة مدى  -

 وزو.    بتيزي ENIEM  و  SONELGAZ مؤسستي
علاقة  ذات دلالة إحصائية بين التكوين والقيم التنظيمية السائدة في  وجودمعرفة مدى  -

 وزو.     بتيزي ENIEM  و  SONELGAZمؤسستي 
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التوقعات التنظيمية  السائدة في بين التكوين و علاقة ذات دلالة إحصائية  معرفة مدى وجود  -
 وزو.      بتيزي ENIEM  و  SONELGAZ  مؤسستي

الاتجاىات التنظيمية السائدة في بين التكوين و  علاقة ذات دلالة إحصائية معرفة مدى وجود -
 وزو.     بتيزي ENIEM  و  SONELGAZمؤسستي 

المقاييس السائدة في بين التكوين والمعايير و علاقة  ذات دلالة إحصائية  معرفة مدى وجود  -
 وزو. بتيزي ENIEM   و SONELGAZمؤسستي 

دورىا في تطوير ة و لأصحاب القرار لزيادة فعالية العممية التكوينيمحاولة تقديم اقتراحات  -
عطاء أىمية لمثقافة التنظيميةكفاءاتيم  في المؤسستين. ، وا 

    :الإجرائي لممفاهيم الأساسية لمبحث تحديدال 1-6
 متكوين:ل الإجرائيالتعريف  1-6-1

إلى إحداث تغيرات محددة سموكية عممية منظمة مستمرة، محورىا الفرد في مجممو تيدف ىو         
وفنية وذىنية، لمقابمة احتياجات محددة حالية أو مستقبمية، يتطمبيا الفرد والعمل الذي يؤديو والمنظمة 

 .التي يعمل فييا والمجتمع الكبير
عمى  الدرجة التي يتحصل عمييا العمال )الإطارات، المتحكمين، المنفذين( ونعرفو إجرائيا ىي      

 .تطوير الكفاءات(الاستبيان )التكوين و 
 :اتمكفاءلإجرائي لالتعريف ا 1-6-2 
أن يقوم العامل بأداء العمل الموكل إليو بالدرجة المطموبة من الإتقان، فعندما القدرة عمى  ىي         

ترتبط وكما تتمثل في بعض الإنجازات التي يشغل إمكانية النجاح وكفاءة ضمن مجال عممي أو نظري، 
 .مع بعضيا البعض في خاصية معينة

      تطوير الكفاءات:الإجرائي لالتعريف  1-6-3
 أو واحد  تغيير إلى تؤدي التي أنو العمميات عمى التعمم يعرفو  تعمم، إلى تؤدي عممية كلىي       
 ممارسة أثناء الكفاءات تطوير وتتم عممية ات،يالسموك المعرفة العممية، ، المعرفة: التالية الأبعاد من أكثر

 الميام.
عمى ىي الدرجة التي يتحصل عمييا العمال )الإطارات، المتحكمين، المنفذين(وتعرفو الباحثة إجرائيا      

    الاستبيان )التكوين وتطوير الكفاءات(.
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 :مثقافةل الإجرائيالتعريف  1-6-4
التي يشترك  الافتراضاتو  الاعتقاداتالقواعد و د والقيم والمعايير، التقاليىي مجموعة من العادات و        

 .البحث مجتمعفييا مجموعة من الأفراد في 
  مثقافة التنظيمية:ل الإجرائيالتعريف  1-6-5

وكذلك المعايير مجموعة من الأنظمة والقوانين، القيم التنظيمية، التوقعات والاتجاىات ىي        
 يا جميع أفراد المؤسسة ككل.ويشترك في يمشي وفقياوالمقاييس السائدة في كل مؤسسة، والتي 

وتعرف إجرائيا ىي الدرجة التي يتحصل عمييا العمال )الإطارات، المتحكمين، المنفذين( من خلال      
 تطبيق استبيان )الثقافة التنظيمية(.

 الدراسات السابقة: 1-7
 بالتكوين:الدراسات المتعمقة  1-7-1
 العربية:الدراسات بالمغة  1-7-1-1
تمثل دراسة التكوين الميني وسياسة التشغيل في الجزائر" و  " :بعنوان (6991):دراسة سلاطنية بمقاسم -

ىي دراسة قام بيا الباحث في إطار إعداد أطروحة لنيل شيادة دكتوراه "، و حالة الصناعات الميكانيكية
يج الوصفي التحميمي في الباحث المن، قد استخدم لتنمية جامعة منتوري قسنطينةدولة في عمم اجتماع ا

 استعمل الإستبيان لجمع المعمومات.دراستو، و 

 :ما يمي الدراسة ىذه مبرراتومن 

أىمية التكوين الميني باعتباره يعد مدخلا موضوعيا يمكن من خلالو رسم أو وضع خريطة  -
 لأنماط القوى العاممة ودورىا.

اث عمم الاجتماع العمل في المكتبة الغربية تكاد تكون دراسات التكوين الميني في إطار تر  -
 محدود لمغاية، أو ىي نادرة.

 تعد دراسة التكوين الميني امتداد لاىتمامات وتوجيات الباحث بالنسق الصناعي. -
محاولة إبراز الاتجاه السوسيولوجي في دراسة التكوين الميني وعلاقتو ببناء مجتمع المصنع  -

 ضوء الدراسة النظرية. خاصة، والبناء الاجتماعي عامة في
 أىمية التكوين الميني في التنمية الاقتصادية والاجتماعية. -
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 :كالتالي نتائج الدراسةوكانت 

اىم في استقرار ىي أن التكوين الميني يسلفرضيتين الأولى والثانية: و النتائج الخاصة با -
العامل الذي يعتبر ىذا انطلاقا من المبدأ الأساسي في فكر العامل في عممو وينمي قدراتو، و 

ا ينمي العامل القدرات الجسمية التكوين الميني مرحمة وسيطة لمحصول عمى عمل مستقر كم
 الفكرية.و 

النتائج الخاصة بالفرض الثالث: فقد تبين من تحميل استجابات الخبراء والمتخصصين حول  -
كوين بسياسة مسايرة التكوين الميني، لمتحول الذي يعيشو المجتمع الجزائري وعلاقة الت

التشغيل والتنمية، وأن ىناك علاقات ارتباطية بين ىذه المتغيرات عمى مستوى الكثير من 
 المجتمعات المتقدمة.

التي يدور مضمونيا لتكوين للاختيار التكنولوجي"  و ا ملائمة" ( بعنوان:6991: )بشتمة مختار دراسة -
ىذه الأخيرة الركيزة الأساسية لممجتمع في مساره  المتكونة بحيث تعدسة القوى العاممة المدربة و حول درا
 وقد اعتمد الباحث في دراستو عمى المنيج الوصفي لأنو المناسب لطبيعة الموضوع. التنموي.

 : الدراسة ما يمي أىدافمن و  

تيدف الدراسة الحالية إلى فيم واقع التكوين، ومدى ملاءمتو للاختيار التكنولوجي  -
 في قطاع النقل الجوي.

كما تحاول الدراسة اختيار فروضيا المتعمقة بالتكوين والصيانة والرضا عن العمل  -
 في محيطو.

والدراسة بشكل عام ىدفيا عممي أكثر مما ىو نظري أي أنيا تطبيقية تيدف لفيم  -
الواقع أي واقع التكوين في قطاع النقل الجوي، ومعالجة مشكلات التكوين 

 وية الكبرى لممجتمع الجزائري.والصيانة المرتبطة بالعممية التنم
تيدف الدراسة كذلك إلى اختيار جممة من الفروض قد تؤيد أو تعارض تصورات  -

 نظرية قائمة عمى مستوى التراث السوسيولوجي.
 : كالتالي نتائج الدراسةقد كانت و  
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ن النسب الموجبة فييا تظير أن ىناك ميمة إن الفرضية الأولى تحققت، و  - ا 
صيانة العتاد الجوي بالرغم من أن التكوين بعد التوظيف نادرا أساسية متمثمة في 

ما يتم، فالتقني أو الميندس يمتحق بالعمل بدون التكوين الإضافي ما عدا فرص 
 التأىيل الداخمي في المركز المعد لذلك.

إن الفرضية الثانية لم تتحقق لأن غالبية النسب ومعنى ذلك أن قدرات التكوين  -
ص في قطاع الصيانة بالشركة بالرغم من إمكانية إعادة إنتاج التكنولوجي المخت

قطع ميكانيكية وكيربائية، كما أن تحقيق فرص التحكم التكنولوجي يتطمب توفر 
يجاد مخبر  العديد من الشروط كالتكوين عمى أعمى مستوى، واقتناء التجييزات وا 

 البحوث والتعاون التقني.
جة أن أفراد عينة البحث غير راضيين عن إن الفرضية الثالثة تحققت وذلك نتي -

 الوضع الميني إجمالا وبالتالي فيذا سيؤثر سمبا عمى سير العمل.

دراسة ميدانية حول الواقع" "التكوين الجامعي بين الأىداف و  حول: (4996): بوشارب مريمدراسة  -
استخدمت قد استعممت الباحثة العينة القصدية، كما تعميم العالي، بجامعة قسنطينة، و أساتذة الطمبة و 

، المقاربة الثانية الاتجاه الماركسي الحديث، و في دراستيا مقاربتين، المقاربة الأولى الاتجاه الوظيفي باحثةال
 واعتمدت عمى الإستبيان لجمع المعمومات.

 : كالتالي أىداف الدراسةكانت و 
الباحثة من خلالو إلى  قامتامعي بين الأىداف والواقع" حيث إن موضوع "التكوين الج      

خلال تحميل العناصر أىدافو الضمنية، من التكوين في الجامعة الجزائرية و  الكشف عن حقيقة
بحوثين، التي توزعت بين ذلك عن طريق تحميل أجوبة المنزمات عمميا، و اميكالمكونة لو و 

اسيين لا يمكن الاستغناء عن أحدىما في عممية ذة، باعتبارىما طرفين أستاالأسالطمبة و 
 التكوين.

 ة:تالينتائج التوصمت الدراسة إلى الو 
إن التكوين الجامعي بعناصره الأربعة لا ييدف في الحقيقة إلى تكوين الإطار  -

المبدع، فطرائق التدريس المستخدمة في المحاضرة مازال يغمب عمييا  ءىالكف
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رفض المجادلة عميو الرد والإلقاء والتمقين والتسمط، و التقميدي الذي يييمن الطابع 
 في الآليات المساىمة في تنمية روح النقد لدى الطالب أو انعتاقو.

البرامج الدراسية المقدمة فقد مثمت محتوى معرفي غير مرغوب فيو، سواء من  -
طرف الطمبة أو الأساتذة، فيو بذلك تعسف ثقافي مفروض، فيي لا تتماشى مع 

 ات المتلاحقة لممعرفة العممية.التطور 
إن الأىداف التي يمكن أن تحقق بناء عمى ىذه الممارسات )طرائق التدريس تقويم  -

 أفراد خاضعين مروضين، يعكسون طبيعة النظام الاجتماعي. جاإنتبرامج( ىو 

 ىي عبارة عن" و "العائد التنموي لمؤسسات التكوين الميني( بعنوان:4992: )غربي صباح دراسة -
استخدمت الباحثة العينة المقصودة عمى ، وقد دراسة لوظيفة التكوين في مؤسسات التكوين الميني
وكما استعممت المنيج الوصفي التحميمي المناسب  خريجي التكوين الميني من مختمف مراكز التكوين.

 لطبيعة الموضوع، واعتمدت عمى الاستمارة لجمع المعمومات.

  :ما يمي الدراسة من أىدافو 
عزوف ا المجتمعات العربية من ابتعاد و منيمعاناة مجتمعات الدول النامية و  -

الشباب عن الالتحاق بمجالات العمل الميني، مما يسبب مشكمة مدخلات لبرامج 
 التدريب الميني.

عدم تبني سياسة واضحة لمتدريب تنبع من الاحتياجات الفعمية التي تممييا أىداف  -
التعميم والتدريب  لييكلدراسات واضحة لسوق العمل، و لميا تحدد معادة، و محد

 المتزايدة باستمرار.استجاباتيا لممتطمبات المتغيرة و أسرع في أكثر مرونة و 
 :تاليةنتائج التوصمت الدراسة إلى الو 

مخرجاتو لا تتلاءم مع احتياجات اك فريق يرى أن سياسات التعميم وخططو و ىن -
رورة الحد من من ثم تتعالى صيحاتو بضالمؤىمة و لعمل من القوى العاممة سوق ا

 الاقتصار عمى الأعداد التي يفرضيا سوق العمل.توسع فرص التعميم و 

 يمكن الفصل بين نظام التعميم والتدريب الميني وخطط التنمية الاقتصادية توصمت الطالبة إلى أنو لا
التجاوب مع  التعميمعمى التدريب و تتغير بصورة تفرض  أن طبيعة المينوالاجتماعية وسوق العمل، و 
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متجددة إلى الميارات المختمفة، وتقاس مردودية وفاعمية نظام التعميم احتياجاتو المتطمبات سوق العمل و 
 التقني في مدى قدرتو عمى إدماج خريطة في عالم العمل.والتدريب الميني و 

انية بالمحطة الفعالية التنظيمية "دراسة ميدالتكوين الميني و " حول: ( 4991): صبرينة  ميلاط دراسة -
قد استخدمت الباحثة المنيج الوصفي بطريقة المسح بالعينة، كما ، و جيجل"بالغاز الوطنية لمكيرباء و 
 لجمع المعمومات. المقابمةو  استخدمت الإستبيان

 ىدفت الدراسة إلى:و 

 الإنتاج في المؤسسة.زيادة الموجودة بين التكوين المستمر و  التعرف عمى العلاقة -
 ارتفاع الروح المعنوية لدى عمال المؤسسة.وجود علاقة بين التكوين الميني و تبيان مدى  -
 الوظيفي لدى عمال المؤسسة. والرضيبين التكوين الميني إظيار العلاقة الإرتباطية  -
  الاستقرار في المؤسسة. وجود علاقة بين التكوين وزيادة معدلات الانتماء و  -

 تالية:نتائج الالدراسة إلى ال توصمتو  

نجد أن التكوين المستمر يمعب دورا ميما في تحقيق فعالية أكبر لدى العمال، فكمما زادت  -
اء الميام والوظائف ا زادت قدراتو المينية وثقتو في أداستفادة العامل من فرص التكوين كمم

زيادة المردود الأداء و  عكس بالضرورة عمى تحسينقمت نسبة الأخطاء مما ينو  المسندة إليو
 المؤسسة ككل. إنتاجيةالذي يؤثر إيجابا عمى الفردي والجماعي و 

تو في تمبية حاجاالطمأنينة، و أيضا أن التكوين يمعب دورا ميما في إحساس العامل بالراحة و  -
الأساسية في الإشباع النفسي والاجتماعي التي يحقق بيا ذاتو ويولد لديو الشعور بالأمن 

 مستقبل عائمتو.والطمأنينة عمى مستقبمو و  سلامةالو 
التقدير الوظيفي لمعمال، وحول مدى شعور العامل بالاحترام و  الرضايؤثر التكوين عمى درجة  -

فيدف الفرد في  الاستقرار في العملوالارتياح و  اىذا مؤشر إيجابي لمشعور بالرضو  في عممو،
مرضي داخل المؤسسة مرح و  عام عمى ضرورة وجود جو عملميدان العمل يرتكز بوجو 

جيود اللازم من أجل إنجاز عممو وتطوير قدراتو التي يعمل بيا حتى يتسنى لو بذل الم
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خارج المؤسسة أيضا، ىذه النتائج مجممة اعية مقبولة بين الزملاء و اكتسابو لمكانة اجتمو 
 عن العمل بالتكوين باعتباره متغيرا تنظيميا يؤثر. اتأكد ارتباط الرضجاءت ل

 الإنتاجيةبالتالي تساعده عمى رفع التكوين وزيادة معدلات الانتماء والاستقرار في المؤسسة، و  -
 و، مما يجعمو في حالة نفسية أفضلطموحاتيق بعض حاجاتو و تحقوتطوير قدراتو ومياراتو و 

نما كعناصر فعالة في لأن ذلك يعني أن الإدارة تقدر وتعترف بالعمال ليسوا كأجراء و  ا 
شعور العمال بالانتماء إلييا، لكن في تحقيق أىدافيا عمى التكامل و  توقف نجاحياالمؤسسة ي

 يبقى ىذا حمما بالنسبة لمعمال.
سسة، حيث أوضحت الشواىد الكمية التكوين الميني يساىم في تحقيق الفعالية التنظيمية لممؤ  -

خطيطيا حسب تة أن اعتماد المؤسسة عمى تكوين وتنمية الموارد البشرية و نتائج الدراسو 
تحسين حت ضرورة ممحة لتحقيق الفعالية والنجاح، وذلك من خلال تنمية و الاحتياجات أصب

جعميم يبذلون أقصى ما لدييم من طاقة في العمل حتى تتحقق ال وتطوير قدراتيم و أداء العم
 كأول عنصر ضروري ليذه العمميةيعتبر التكوين ممكنة وحتى تكون فعالة، و  إنتاجيةأكبر 

عنصر أصبح يحتل مكانة ىامة ضمن السياسات العامة لممؤسسة لأنو أساس أي عممية ىو و 
 تطوير ليس فقط للأفراد بل لممؤسسات أيضا.

بالاعتماد عمى أراء المبحوثين، وجود عوامل أخرى لتحقيق كما كشفت الدراسة الميدانية و  -
بعدم فعالية المؤسسة قد أقر أغمب المبحوثين تؤثر بدرجات متفاوتة في النجاح و الفعالية 

يرجع ذلك بالدرجة الأولى إلى عدم قدرتيا عمى مسايرة أنماط التسيير الحديثة التي الجزائرية و 
ترتكز عمى البحث عن الطرق المثمى في الإدارة بالإضافة إلى كون أغمبية المؤسسات كانت 

 عمى الخزينة العمومية. اتكاليةليا سياسة 

وقد استخدمت الباحثة ، التكوين الميني والكفاءة الإنتاجية "( بعنوان:" 4999: )دراسة بوخنان سميمة -
 النيج الوصفي في دراستيا، كم استخدمت المقابمة والاستمارة لجمع المعمومات.

 :تاليةنتائج الوتوصمت الدراسة إلى ال    

 ىناك علاقة بين زيادة ميارات العمال وزيادة الإنتاج. -
 تساىم في زيادة معدلات الرضا الوظيفي وارتفاع الروح المعنوية.ىناك زيادة معارف العمال  -
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 ىناك علاقة بين زيادة اكتساب الخبرة المينية لمعامل وارتفاع معدلات الأداء. -

مدى تحقيق مؤسسات التكوين الميني في مدينة سطيف  " :بعنوان (4966: )دراسة سامعي توفيق  -
دكتوراه ىي دراسة قام بيا الباحث في إطار أطروحة لنيل شيادة و   "لمكفايات المينية لدى خريجي القطاع

مدى كانت دراستو تيدف إلى معرفة سطيف، و  في اختصاص عموم التربية، جامعة فرحات عباس، عموم
ة العامة، في أبعادىا المعرفية والعممية تحقيق مؤسسات التكوين الميني في مدينة سطيف لمكفايات الميني

في ضوء ص، و رؤساء المصالح، في خمسة عشر تخصريجييا حسب آراء الأساتذة و ى خالوجدانية، لدو 
قد استخدم الباحث المنيج الوصفي التحميمي كونو الطريقة العممية المناسبة متطمبات سوق العمل، و 

 المقابمة لجمع المعمومات.و  الاستمارةلموصول إلى رصد آراء أفراد العينة، كما استخدم 

 ة:تالينتائج الإلى التوصمت الدراسة و   

جيد جدا، لدى خريجي مؤسسات التكوين يق الكفايات العامة بمستوى حسن و يرجع عدم تحق -
تذة إلى عدم مسايرة المناىج المعتمدة لممستويات االميني لمدينة سطيف، حسب آراء الأس
 التكنولوجية الملاحظة في سوق العمل.

جيد جدا، لدى خريجي مؤسسات التكوين حسن و  يرجع عدم تحقيق الكفايات العامة بمستوى -
تذة إلى قمة الأجيزة المتوفرة داخل مؤسسات التكوين االميني لمدينة سطيف، حسب آراء الأس

 الميني في الاختصاصات المختمفة وفق المستجدات التكنولوجية الحاصمة.
التكوين د جدا، لدى خريجي مؤسسات يجالكفايات العامة بمستوى حسن و  يرجع عدم تحقيق -

تذة إلى نقائص في كفاءة أساتذة مؤسسات التكوين االميني لمدينة سطيف، حسب آراء الأس
 الميني.

د جدا، لدى خريجي مؤسسات التكوين يجالكفايات العامة بمستوى حسن و  يرجع عدم تحقيق -
 الميني لمدينة سطيف، إلى نقص الحصص التطبيقية المنظمة داخميا.

د جدا، لدى خريجي مؤسسات التكوين يجالعامة بمستوى حسن و يات الكفا يرجع عدم تحقيق -
 الميني لمدينة سطيف، إلى ضعف التربصات المقامة عمى مستوى سوق العمل.

د جدا، لدى خريجي مؤسسات التكوين يجتوى حسن و يرجع عدم تحقيق الكفايات العامة بمس -
 المؤسسات التكوينية.الميني لمدينة سطيف، إلى ضعف مصداقية الامتحانات المقامة في 
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 الدراسات بالمغة الأجنبية: 1-7-1-2

-Aixعن معيد إدارة المؤسسات "إكس أون بروفنس بياقام التي :" مسكي، P.Meschi "دراسة  -

En-Provence"  ية في المؤسسة الفعالية التنظيمإيجاد العلاقة بين التكوين و " :حولبإجراء دراسة
 ".الدولية المختمطة

 أىداف الدراسة فيما يمي:وتتخمص  

 تحديد العلاقات السببية بين فعالية التكوين وسياق وسيرورة التكوين. -
 تقويم فعالية التكوين داخل ىذه الشركات. -
 وضع التكوين الأكثر فعالية لمتماشي مع السياق التنظيمي ليذه الشركات. -
كات من جية وممارسة التكوين دراسة العلاقة بين العوامل البنيوية والثقافية الخاصة بيذه الشر  -

 من حيث الخصائص والفعالية.

 وقد توصل الباحث إلى النتائج التالية:

إن مشاركة العمال في برنامج التكوين الميني المتواصل يخمق لدييم دافعية كبيرة وقابمية  -
يحققون في الواقع تحويلات ميما ينعكس إيجابا عمى و لتطبيق الكفاءات المكتسبة والمتعممة 

 الرضا الوظيفي ومناخ العمل.
أوضحت الدراسة تأثير المتغيرات البنيوية )حجم المؤسسة( عمى ممارسات تسيير الموارد  -

البشرية، حيث أن معظم الشركات الضخمة تعطي لمتكوين أىمية كبرى، فسياستيا محددة 
ستراتيجيتيا مخططة وأنيا تمتاز بخصوصية تحويل الكفاءات المتعممة نحو تحسين  الأداء وا 

 وزيادة الفعالية.
أما فيما يخص دراسة العلاقة بين المناخ الداخمي وفعالية التكوين، فقد توصل الباحث إلى أن  -

فعالية التكوين تشترك مع طبيعة محيط العمل )أو المناخ الداخمي(، وأن ىناك علاقة طردية 
دعم المسؤولين لمعمال  بين فعالية التكوين والرضا الوظيفي لمعمال المكونين، يصل إلى درجة

 المكونين الآخرين.
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إن متغير "فعالية التكوين" أصبح عمميا بواسطة مؤشر درجة تحويل نحو العمل بالكفاءات  -
 المكتسبة خلال التكوين أو بواسطة مؤشر درجة الدافعية لمتحويل.

سة تحتل من بين العوامل المفسرة لمفروق في ممارسة التكوين في المؤسسات، نجد ثقافة المؤس -
مكانة مرموقة، حيث أن ثقافة المؤسسة والتكوين عنصران مرتبطان بعضيما البعض، الواحد 
يؤسس ويعزز الآخر والعكس بالعكس، إن بعض أنماط الثقافة ترجع إلى ممارسات تكوين 

 ملائمة.

ممارسات التكوين  وجود علاقة وطيدة بين المتغيرات التنظيمية )البنيوية والثقافية( والمتغيرات المشاركة في
 .في الشركات المختمطة الدولية )الخصائص الفعالية(

 الدراسات المتعمقة بالثقافة التنظيمية: 1-7-2
أىمية قيم المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين  بعنوان: " (6994):هيجان عبد الرحمن  دراسة -

المشرفين الدراسة جميع المديرين و مت عينة قد شم، و "ييئة الممكية لمجبيل وينبع وشركة سابكسعوديتين: ال
مشرفا من سابك بالإضافة إلى  (49)مديرا ومشرفا من الييئة و (64)النحو التالي في المنظمتين عمى 

 وصفي في الدراسةاستخدم الباحث المنيج الو  ،تم اختيارىم عشوائيا لممقابمةبعض الموظفين الذين 
استخدم استبانة القيم التنظيمية التي كما واستخدم الوثائق لجمع المعمومات  والملاحظة، والمقابمة

 الدراسة إلى:بعد ترجمتيا إلى العربية وىدفت  (وودكوك)زميمو و  (فرنسيس)أعدىا
 شركة سابك و  ينبعي كل من الييئة الممكية لمجبيل و التعرف عمى قيم الأفراد ذوي النفوذ ف -

 فيما يتعمق بأسموبيم في إدارة إدارتيم؛
التعرف عمى قيم الأفراد ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين، فيما يتعمق بإدارتيم لميام  -

 منظماتيم؛
التعرف عمى قيم الأفراد ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين، فيما يتعمق بإدارتيم لمعلاقات مع  -

 الأشخاص الذين يعممون معيم؛
الأفراد ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين، فيما يتعمق بإدارتيم لبيئات  التعرف عمى قيم -

 منظماتيم؛
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التعرف عمى تأثير قيم ىؤلاء الأشخاص ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين في الجوانب  -
 الممموسة بمنظماتيم؛

التعرف عمى تأثير قيم ىؤلاء الأشخاص ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين في نماذج السموك  -
 موجودة بمنظماتيم؛ال

 التعرف عمى تأثير قيم ىؤلاء الأشخاص ذوي النفوذ في ىاتين المنظمتين في سير قراراتيم؛ -
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

مديري الإدارات العميا عمى وجو الخصوص تمثل عاملا رئيسيا في تشكيل أن قيم المديرين و  -
 ثقافة منظماتيم؛

اعتبار الأفراد بالجوانب الإنسانية في العمل، و  الاىتمامالأداء الجيد و ديرون عمى يركز الم -
شاعة الشعور الأسري بين العاممين؛مثابة الثروة الحقيقية لممنظمة و ب  ا 

بقضية  الاىتمامالأنظمة السائدة فييا، مثال الحرص عمى يتم المنظمتان بمراعاة القواعد و ت -
الدفاع عن مصالح جية من حيث المنافسة و بيئة الخار الغياب، كما تيتم بالالحضور و 
 المنظمة؛

المادية والمغة المستخدمة  محتوياتوبنى و ملاحظ الباحث أن الظواىر الممموسة التي تشمل ال -
نظمتين، إلى جانب نماذج القصص المروية تعكس أثر قيم المديرين في المبين الأفراد و 

     اتخاذ القرارات. السموك و 
كفاءة الإدارية في كل من تأثير القيم الثقافية عمى ال" حول: (.699):جمال الدينندار الخاز  دراسة -

 ىدفت الدراسة إلى:، واستخدم الباحث المنيج المقارن، و "كوريا واليابان والولايات المتحدة الأمريكية
الولايات من كوريا الجنوبية واليابان و  إجراء مقارنة تحميمية بين الأنظمة الإدارية في كل -

 المتحدة الأمريكية؛
الباحث في ذلك عمى تتبع اعتمد توضيح الفروق بين تمك الأنظمة وممارساتيا الإدارية و  -

 كعامل ىام لممقارنة؛الثقافية لتمك المجتمعات كمدخل و القيم الفروق واليويات، و 
براز الخصائص الإدارية الخاصة بكل نظام الربط المباشر لتمك القيم و  - لمعرفة حجم ا 

ذلك في ضوء المتغيرات لقيم في التأثير عمى تمك النظم و مدى استمرارية تمك او  التأثير
 البيئية المختمفة.
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 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 
يمكن فصل عن اليوية الثقافية للأمة، و أن النظام الإداري لأي بمد ىو نظام متكامل لا ين -

 ة البمد صاحب النظام الإداري؛تطبيقو في المجتمعات التي تتشابو ثقافتيا مع ثقاف
عمى الولاء المطمق لمرؤساء  بالتأكيدكذلك الكوري امتاز النظام الإداري الياباني و  -

المحققة للأىداف. وذلك عمى عكس الإدارة الإجراءات والمنظمات من خلال السياسات و 
 المنافسة؛كد عمى الربحية والفردية و التي تؤ الأمريكية و 

الكورية عمى النظم السائدة في المنظمات اليابانية و ىناك تأثير مباشر لمقيم التنظيمية  -
 الإدارية خاصة قيمة الولاء التي تعد من المشكلات الكبيرة التي تواجو الإدارة العربية.

أثر الثقافة التنظيمية في فعالية عمميات التدريب في الأجيزة  حول: " (6991): النعمي أحمد دراسة -
داة الإستبانة لجمع أالمنيج الوصفي في ىذه الدراسة و  استخدم الباحث، و "الأمنية بالمممكة العربية السعودية

الدفاع المدني و  وحرس الحدود، والجوازات ضابطا في الشرطة (.49)بمغت عينة الدراسة المعمومات، و 
 قة الشرقية.بالمنط

 ىدفت الدراسة إلى:و 
الوقوف عمى مستوى إدراك الثقافة التنظيمية السائدة في الأجيزة الأمنية في المممكة  -

 العربية السعودية؛
التعرف عمى مستوى فعالية العممية التدريبية في الأجيزة الأمنية بالمممكة العربية  -

 السعودية؛
فعالية العممية التدريبية في الأجيزة الأمنية بالمممكة لعلاقة بين الثقافة التنظيمية، و كشف ا -

 العربية السعودية؛
 المستوى التعميمي المنظمة) باختلاف متغيرات الدراسةتحديد مدى اختلاف تمك العلاقة  -

 .(الرتبة العسكرية، الخبرة
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

قيم القوة، وفرق العمل، والنظام أن ضباط الأجيزة الأمنية بالمنطقة الشرقية يدركون  -
 العدالة بدرجة عالية؛بدرجة عالية جدا، ويدركون قيم الصفوة والمكافأة والفعالية والكفاءة و 
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المنظمة يتم بفعالية عالية في الأجيزة التدريبية لكل من الموظف و  الاحتياجاتإن تحديد  -
التدريبية الخاصة بالوظيفة  الاحتياجاتبالمنطقة الشرقية، في حين يتم تحديد الأمنية 

 بدرجة عالية؛
 تقييم عممية التدريب بالأجيزة الأمنية يتم بفعالية عالية؛إن تخطيط برامج التدريب و  -
فعالية عممية التدريب إدراك قيم الثقافة التنظيمية، و  توجد علاقة موجبة دالة إحصائيا بين -

 زة الأمنية بالمنطقة الشرقية؛بالأجي
فعالية تحديد الاحتياجات ئيا بين قيم الثقافة التنظيمية و توجد علاقة موجبة دالة إحصا -

 التدريبية في الأجيزة الأمنية بالمنطقة الشرقية.
ك أثر الثقافة التنظيمية عمى كفاءة أداء موظفي جمار " بعنوان: (6999) : القحطاني حسين دراسة -

بمغ المعمومات و أداة الإستبانة لجمع ث المنيج الوصفي و استخدم الباح، و "عبد العزيز بجدة مطار الممك
 .(فردا649)عدد العينة 

لتعرف عمى الوسائل المستخدمة لقياس مستوى أداء موظفي جمارك مطار الممك عبد ا -
 العزيز بجدة؛

التعرف عمى القيم التنظيمية الشائعة لدى موظفي جمارك مطار الممك عبد العزيز في  -
الفعالية، التحفيز، الكفاءة، العدالة الوظيفية، طبيعة اتخاذ )ما يتعمق بالممارسات الإدارية 

 ؛(الوظيفي الاستقرارالقرارات، تفويض السمطة، 
كفاءة أداء العاممين يمية الشائعة و ممي الثقافة التنظطبيعة العلاقة بين عامعرفة مدى و  -

 عبد العزيز بجدة.بجمارك الممك 
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

أن ىناك مجموعة قيم تنظيمية شائعة فيما يتعمق بالممارسات الإدارية الأساسية بحمارك  -
 مطار الممك عبد العزيز بجدة؛

 في عممية اتخاذ القرارات؛ يونيشارك الموظفون الإدار  -
 عدم الطبقية شائعة بين موظفي الجمارك بالمطار؛الحوافز المادية والعدالة الوظيفية و  -
 استخدام التقنيات الحديثة في جمارك المطار يرفع من مستوى أداء موظفييا. -
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التطوير التنظيمي، علاقتيا بفعالية الثقافة التنظيمية و  بعنوان: " (4996) :آل حسن عبد العزيز دراسة -
الباحث المنيج قد استخدم . و "ين بالمممكة العربية السعوديةدراسة تطبيقية عمى الإدارة العامة لممجاىد

 كما استخدم الإستبانة لجمع المعمومات. الوصفي في دراستو،
 ىدفت الدراسة إلى:و 

 لممجاىدين؛التعرف عمى مستوى فعالية التطوير التنظيمي في الإدارة العامة  -
 تحديد واقع الثقافة التنظيمية السائدة في الإدارة العامة لممجاىدين؛ -
فعالية التطوير التنظيمي في الإدارة العامة نظيمية و كشف العلاقة بين الثقافة الت -

 لممجاىدين؛
 المستوى التعميمي، العمر)تحديد مدى اختلاف تمك العلاقة باختلاف متغيرات الدراسة  -

 .(سنوات الخدمة، المرتبة الوظيفية
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

 متوسطة لمتطوير التنظيمي في الإدارة العامة لممجاىدين؛أن ىناك فعالية  -
 عملالقوة، الفعالية، الكفاية، فرق ال)أن العاممين بالإدارة العامة لممجاىدين يدركون قيم  -

 أن الثقافة التنظيمية تسود بدرجة عالية؛، و (النظامالمكافأة، العدل، القانون و 
مثلا في قيم متغير الثقافة التنظيمية، فسمبية بين متغير المؤىل العممي و أن ىناك علاقة  -

 فعالية التطوير التنظيمي؛الثقافة التنظيمية و 
فعالية التطوير التنظيمي علاقة إيجابية بين متغير العمر والثقافة التنظيمية و أن ىناك  -

 ثناء متغير فعالية التدريب فقد كانت العلاقة ضعيفة جدا؛باست
لقوة، والكفاية وفرق العمل متغير اسنوات الخبرة و أن ىناك علاقة إيجابية بين متغير  -

 فعالية تقويم أداء العاممين؛والقانون والنظام و 
لنظام ناك علاقة إيجابية بين المرتبة والوظيفة، وكل من القوة والعدل، والقانون، واأن ى -

 فعالية اليياكل التنظيمية.و 
، "يةعلاقتيا بالرضا الوظيفي في الأجيزة الأمننظيمية و الثقافة الت حول:" (4996): نايف الفاتح دراسة -

استخدم الباحث مدخل بالتطبيق عمى ىيئة التحقيق والإدعاء العام بمنطقة الرياض والمنطقة الشرقية. و 
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طبق أداة الإستبانة لجمع اسات الإرتباطية كمنيج لدراستو و مدخل الدر الشامل و  الاجتماعيالمسح 
 المعمومات.

 ىدفت الدراسة إلى:و 
 الإدعاء العام؛افة التنظيمية في ىيئة التحقيق و تحديد مستوى قيم الثق -
 الإدعاء العام؛وظيفي لدى منسوبي ىيئة التحقيق و تحديد مستوى الرضا ال -
مستويات الرضا الوظيفي بييئة ظيمية و مستويات قيم الثقافة التنكشف مدى اختلاف  -

 رافية لأفراد عينة الدراسة؛خصائص الديموغالتحقيق و الإدعاء العام باختلاف ال
العلاقة بين الثقافة التنظيمية والرضا الوظيفي في ىيئة التحقيق والإدعاء معرفة طبيعة  -

 المنطقة الشرقية.العام في منطقة الرياض و 
 النتائج التالية:توصمت الدراسة إلى و 

أن مستوى الثقافة التنظيمية بالييئة مرتفع بصفة عامة في ثلاث مجموعات من القيم  -
دارة العلاقات و الت دارة الميمة وا  دارة نظيمية تمثمت في إدارة الإدارة وا   البيئة؛ا 

الفعالية مراكز متقاربة في ترتيب الأىمية تحتل قيم القوة والتنافس والدفاع والكفاية و  -
 ظومة قيم الثقافة التنظيمية بالييئة؛لمن

أن مستوى الرضا الوظيفي لدى منسوبي الييئة مرتفع بصفة عامة عمى جميع أبعاد  -
 استبانة الرضا الوظيفي؛

طبيعة العمل أكثر و  الاجتماعييئة بالرضا عن التفاعل الإداري و أن شعور منسوبي الي -
 احترام الذات؛تقدير و وال الانتماءية من شعورىم بالرضا عن الراتب و إيجاب

المستوى مستوى العام لمثقافة التنظيمية و دالة إحصائيا بين ال موجبةتوجد علاقة ارتباط  -
 العام لمرضا الوظيفي.

علاقتيا بالسموك القيادي في الإدارة الثقافة التنظيمية و " بعنوان: (.499): آل سعود منصور دراسة -
استخدم . و منطقة مكة المكرمةتطبيق عمى إمارتي منطقة الرياض و ، بال"المحمية بالمممكة العربية السعودية

مجتمع مكون طبقت الدراسة عمى لباحث المنيج الوصفي في دراستو وأداة الإستبانة لجمع المعمومات و ا
 مكة المكرمة.منطقة من القيادات العميا والوسطى في إمارتي منطقة الرياض و 

 ىدفت الدراسة إلى:و 
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منطقة مكة و  التنظيمية لإمارتي منطقة الرياضالإدارية و  التعرف عمى الخصائص -
 المكرمة؛

منطقة مكة منطقة الرياض و التعرف عمى أبعاد الثقافة التنظيمية في كل من إمارتي  -
 المكرمة من وجية القيادات الإدارية؛

منطقة مكة ممسؤولين بإمارتي منطقة الرياض و التعرف عمى أبعاد السموك القيادي ل -
 المكرمة؛

 راسة العلاقة بين الثقافة التنظيمية لكل إمارة بالسموك القيادي لممسؤولين في الإمارتين.د -
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

أن قضية التفكير بالتطوير تحتل المرتبة الأولى لدى المبحوثين، تمييا تدرج السمطة، ثم  -
 التركيز عمى المصداقية؛

البعد البعد الإداري و القائد وكل من البعد التنظيمي و  قة قوية بين تفسير سموكعلاوجود  -
 الإنساني؛

 كذلك الإداري؛قة بين الأداء الإداري لمقائد والبعد التنظيمي و ضعف العلا -
مارتين تتأثر بالأسموب القيادي وتؤثر فيو وخصوصا سموك أن الثقافة التنظيمية في الإ -

 نظيمية.الذي يعد مؤثرا جدا في بناء الثقافة التالقائد و 
. لقد "علاقتيا بكفاءة الأداءالقيم التنظيمية و " حول: (.499): الحنيطة خالد بن عبد اللهدراسة  -

 استخدم الباحث المنيج الوصفي.
 قد ىدفت الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:و 

دارة لمتعمقة بأسمالتعرف عمى رؤية العاممين لمقيم التنظيمية ا -  المياموب إدارة الإدارة، وا 
دارة العلاقات، و  دارة البيئة في الخدمات الطبية؛وا   ا 

 الوظيفية؛الأداء عمى المتغيرات الشخصية و  كفاءةديد مدى علاقة القيم التنظيمية و تح -
 الوصول إلى نتائج تمكن من تقديم التوصيات المناسبة لموضوع الدراسة. -

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 
 المطبقة داخل الخدمات الطبية مرتفعة؛أن القيم التنظيمية  -
 يصنف كفاءة الأداء لدى العاممين بشكل عام مرتفع؛ -
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اتضح أن ىناك علاقة  ارتباطية موجبة ذات دلالة إحصائية بين خمس من أبعاد القيم  -
 ىي: القانون والنظام، التنافس، القوةوبين كفاءة الأداء و  (المتغيرات المستقمة)التنظيمية 
. أما بقية الأبعاد لم يثبت بعادرتفع كفاءة الأداء بارتفاع ىذه الأفاية، حيث تالدفاع، الك

 أن ليا علاقة ذات دلالة إحصائية عمى كفاءة الأداء.
. لقد "علاقتيا بالالتزام التنظيميالثقافة التنظيمية و " :بعنوان (4994) :بن غالب العوفي محمد دراسة -

ى منظمة واحدة ىي ىيئة دراسة الحالة لأن الدراسة أجريت عماستخدم الباحث المنيج الوصفي بأسموب 
 موظفا. (611)قد بمغ مجتمع الدراسة الرقابة والتحقيق، و 

 قد ىدفت الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية:و 
في منطقة التحقيق افة التنظيمية في ىيئة الرقابة و التعرف عمى القيم السائدة المكونة لمثق -

 العربية السعودية؛الرياض بالمممكة 
التحقيق بمنطقة الرياض نظيمي لدى منسوبي ىيئة الرقابة و الت الالتزامالتعرف عمى مستوى  -

 بالمممكة العربية السعودية؛
شخصية لدى الوقوف عمى مدى اختلاف قيم الثقافة التنظيمية باختلاف بعض الخصائص ال -

 التحقيق بمنطقة الرياض؛منسوبي ىيئة الرقابة و 
شخصية التنظيمي باختلاف بعض الخصائص ال الالتزامى مدى اختلاف مستويات الوقوف عم -

 التحقيق بمنطقة الرياض؛لدى منسوبي ىيئة الرقابة و 
التحقيق بمنطقة التنظيمي في ىيئة الرقابة و  الالتزامكشف طبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية  -

 الرياض بالمممكة العربية السعودية؛
التحقيق بمنطقة التنظيمي في ىيئة الرقابة و  الالتزامكونة لمثقافة التنظيمية و قيم المكشف أثر ال -

 ؛الرياض بالمممكة العربية السعودية
التحقيق عمى سؤولين في ىيئة الرقابة و المقترحات التي تساعد المتقديم بعض التوصيات و  -

 من نتائج الدراسة. الاستفادة
 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية:و 

 ن الثقافة التنظيمية بشكل عامقوية ذات دلالة إحصائية بيعلاقة ارتباطية موجبة و  وجود -
 التنظيمي؛ الالتزاميم المكونة لمثقافة التنظيمية، و بين القالتنظيمي، و  الالتزامو 
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 التحقيق بمنطقة الرياض متوسط؛افة التنظيمية في ىيئة الرقابة و إن مستوى الثق -
 التحقيق متوسط؛ة تسود في ىيئة الرقابة و لتنظيميإن جميع قيم الثقافة ا -
كذلك و  صائص الشخصية والثقافة التنظيميةة إحصائية بين الخعدم وجود علاقة ذات دلال -

 بين القيم المكونة لمثقافة التنظيمية؛ة إحصائية بينيا و عدم وجود علاقة ذات دلال
 الرياض عاليا؛التحقيق بمنطقة و التنظيمي في ىيئة الرقابة  الالتزامإن مستوى  -
 مستوى الالتزام التنظيمي؛ة إحصائية بين الخصائص الشخصية و عدم وجود علاقة ذات دلال -
إن أىم القيم المكونة لمثقافة التنظيمية التي تؤثر عمى الالتزام التنظيمي بشكل عام ىي   -

   .(فرق العملالعدل، والكفاءة و )
 الدراسات السابقة: التعقيب عن 1-8

استعراضنا لمدراسات السابقة نتوقف عمى موقع الدراسة الحالية من الدراسات السابقة.  من خلال       
      تطوير كفاءات معينة من الموارد البشرية ول دور التكوين من منظور تنمية و تحاول ىذه الدراسة تنا

كوين من ة التطبيعممؤسسة و بين الثقافة التنظيمية لبحيث تم الأخذ بعين الاعتبار ضرورة وجود تكامل 
 وجية نظر حيث أن غالبية الدراسات السابقة تناولت موضوع التكوين من أجل تحقيق أىداف المؤسسة

جر من إضافات نوعية خاصة بمفاىيم و  عمى الرغم مما قدمتو، و ةحديث توليس ةتقميدي اءات تحديد ا 
تعاممت مع التكوين  إلا أنياتطويرىا بشكل متخصص، وقياس جودتو و تقييم التكوين الحاجات التكوينية، و 

متكامل يتعامل مع عدة متغيرات في نفس الوقت، كما أن ىذه شامل و لم تتناولو بشكل كجزء منفصل و 
 و بالثقافة التنظيمية لممؤسسة كذلك علاقتتركز عمى العلاقة بين التكوين وتطوير الكفاءات و  الدراسة

التجارية الجزائرية التكوين بيدف تنمية ادية و المؤسسات الاقتص إتباعبذلك فيي تحاول معرفة مدى و 
 كفاءات الموارد البشرية المحققة للأىداف الإستراتيجية.

البيانات التي تسيم في بناء الإطار النظري لمدراسة لدراسات السابقة لنا المعمومات و كما وفرت ا      
 .كجانب إثرائي لمدراسة في مجال تسيير الموارد البشرية

تحميل موضوع العلاقة المرجعيات التي أخذت بالدراسة و  أفادتنا أيضا في التعرف عمى بعض كماو        
كل ىذا مرتبط  الثقافة التنظيمية لممؤسسة،و  دور التكوين في تطوير كفاءات العمال ينالتوافقية ب

 تأثيرىا في تحقيق المزايا التنافسية.اتيجيات تسيير الموارد البشرية و استر ب
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المستخدمة في مثل تمك الدراسات وما تضمنتو من إضافة إلى التعرف عمى الأساليب الإحصائية       
 تحميل البيانات.طرق وأدوات لجمع و 

اسات مالو من انعكىذه الدراسة إلى موضوع التكوين و في  (6991)سلاطنية بمقاسم  تطرق الباحث      
ير لأنيا مست القطاع الاقتصادي إلى حد كب كانت ليذه الدراسة قيمةايجابية في سياسة التشغيل و 

ما يطابق النيوض بأعباء التكوين الميني، و ىذا أمر ضروري تتطمبو عممية والصناعي في الجزائر و 
كو من قدرة في النواحي العممية ما يممعنصر البشري في عممية التنمية، و دراستنا ىو وجوب الاىتمام بال

 التنظيمية لتحقيق التقدم.والفنية و 
موضوع التكوين وتأثير الجانب التكنولوجي عميو في  (6991)بشتمة مختار  تناولت ىذه الدراسة      

مؤسسة خدماتية  وىي قطاع النقل الجوي، ويمكن القول أن صاحب الموضوع قد وفق إلى حد ما وأن 
القول كذلك أننا  دراستو قيمة لأنيا تمس أحد الجوانب المطروحة حاليا وىو عامل التكنولوجيا كما يمكن

  بإمكاننا أن نستفيد من ىذا البحث خاصة فيما يخص عممية التكوين ومدى تأثيرىا.

جانب كبير في عممية التكوين وعلاقتو بالتنمية، حيث  (4992)غربي صباح  مست ىذه الدراسة      
ىذا ما سوف دية، و التدريب الميني وخطط التنمية الاقتصاو  يمكن الفصل بين نظام التعميم وجدت أنو لا

الفنية التي دريب في إعداد الموارد البشرية والمينية و نتطرق إليو في بحثنا، أي ما مدى تأثير عممية الت
قد وفقت الباحثة ما نستخمص أن ىذه الدراسة قيمة و يحتاجيا المجتمع لمواكبة التطورات التكنولوجية، ك

 فييا.
ليا علاقة بموضوع الدراسة ومن خلال إبراز أىمية التكوين  (4991)ميلاط صبرينة  إن ىذه الدراسة     

الميني في زيادة الكفاءة الإنتاجية لمعامل، كما أثبتت الدراسة من خلال نتائجيا عمى أىمية الدور الذي 
واعتماد النتائج المتوصل إلييا إلا أن ىذه  الإطاريمعبو التكوين الميني، ىذا ما جعمنا ندرجيا ضمن ىذا 

دماجو وتوجييو لتتوافق أىدافو معا الدراس ة ركزت عمى دور التكوين بتطوير القابمية لدى العامل وتكيفو وا 
أىداف المؤسسة أي جاء اىتماميا حول أىمية التكوين بالنسبة لمعامل داخل المؤسسة، دون التطرق إلى 

  جوانب أخرى خارج المؤسسة.

علاقة بموضوع الدراسة ومن خلال إبراز أىمية ليا  (4999)بوخنان سميمة  إن ىذه الدراسة       
التكوين الميني، في الدراسة الراىنة تم ربط متغير التكوين الميني بإحدى أىم الأىداف الأساسية 
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وتعديل  الموارد البشرية وتطوير قدراتيا لممؤسسة، وىي الكفاءة الإنتاجية وىذا بالنظر إلى زيادة ميارات
واحترام آجالو،  الإنتاج ا والتي تساىم في ترسيخ ثقافة مؤسسة تتعمق بزيادة، وتغيير اتجاىاتياسموكياتي

بالكمية الكافية والتي تؤدي إلى تجسيدىا في شكل ممارسات سموكية فعمية، وتؤكد ىذه  نتاجالسرعة في الإ
ة والابتكار الدراسة عمى أىمية الاستثمار في المورد البشري باعتباره طاقة فكرية وذىنية قادرة عمى المبادر 

والرفع من وتيرة الإنتاج وتحقيق أىداف المؤسسة، وعميو كانت الاستفادة من ىذه الدراسة خاصة  الإبداعو 
   من جانب المفاىيم وأىمية التكوين الميني.

لكن كتعقيب عمييا نجد أنيا لم تتطرق ىذه الدراسات إلى دراسة العلاقة المدرجة في الفرضيات و       
متغير التكوين بطبيعتو المختمفة إضافة إلى نوعيات معينة من من الثقافة التنظيمية و  بعاددة أبين ع

     الكفاءات مما قد يصعب تفسير بعض النتائج.
        

 

 

 

 
 



 

 
 
 

 المنظمة :انيالثالفصل 
 

 
 تمهيد -

 .تطور الفكر التنظيمي 2-1
 .تعريف المنظمة 2-2
 .المنظمة أهدافوظائف و  2-3
 .ماهية إدارة الموارد البشرية 2-4
 .الإطار القانوني لمتعامل مع الموارد البشرية في المنظمة 2-5
 .أهداف إدارة الموارد البشريةوظائف و  2-6
 .الموارد البشرية أهمية 2-7
 الموارد البشرية.الممارسات والأدوار الحديثة لإدارة  2-8
 .الإطار الفكري للاستخدام الفعال لمموارد البشرية 2-9
 .موقع الموارد البشرية بالنسبة لهاالإدارية و  المشكمة 2-11
 .خلاصة -

 
 

 
 
 
 
 
 



المنظمة                                                                                       الثانيالفصل   
 

36 
 

 تمييد:  - 

أصلا من أىم الأصول التي تمتمكيا و  تعتبر الموارد البشرية في المنظمة، موارد من أىم الموارد      
ىذه الأفراد ما ىي المنظمة، فلا يمكن تحقيق أىداف المنظمة بدون ىذه الموارد البشرية، فالمنظمة بدون 

ليس المباني أو المعدات ىي التي تضع أو و  الآلات فقط، فالأفرادو  المعداتو  إلا مجموعة من المباني
ستثمار في تنمية ميارتيا حتى تكون قادرة ىتمام بيذه الموارد والالضروري الاتخمق المنظمات، لذلك من ا

 التغيرات البيئية التي تواجييا المنظمات.حتى تواكب و  عمى تحقيق أىداف المنظمة بفعالية

ضمن ىذا الإطار سنتناول بالتفصيل مختمف العناصر المتعمقة بالمنظمة من بينيا تطورىا       
مفيوميا، وظائفيا وأىدافيا، كما بيننا ماىية إدارة الموارد البشرية، وظائفيا، أىدافيا وأىميتيا، ومختمف 

بشيء من ، إلى غيرىا من النقاط التي سنتطرق إلييا في ىذا الفصل الممارسات والأدوار الحديثة ليا
 التفصيل.
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        تطور الفكر التنظيمي: 2-1

تحميل و  المدارس الفكرية لدراسةالتنظيمي بمراحل عديدة لمتطور، وتنوعت المداخل و الفكر  لقد مر  
 عميو يمكن تقسيم المداخلمتزايد بدراسة سموك المنظمات، و  اىتمامعكس ىذا التنوع و  المنظمات،

 المدارس الفكرية لدراسة المنظمات إلى مجموعتين أساسيتين كما يمي:و 

    .1975إلى سنة  1911مجموعة  المداخل التقميدية من سنة  -أ

  ما زالت حتى وقتنا الحاضر.و  1975مجموعة المداخل المعاصرة، ظيرت سنة  -ب

أنو منذ التسعينات شيدت ىذه الفترة، توجيات نحو البحث عن نظريات شمولية لممنظمات  غير      
النظريات و  يمكن التخمص منيا من طابع الثقافة الغربية التي أثرت إلى حد كبير في معظم المداخل

 السابقة فيشيد العالم اليوم مجال التنظيم، ثلاث مشروعات رئيسية، تيدف إلى التوصل إلى مفاىيم
 التنظيمي لممنظمات، بغض النظر عن المجتمع التي تنتمي إليوو  فروض عامة تصف الواقع الإداريو 
 ىي كما يمي:      و 

       . Hofstede. Gدراسة كل من -

           House. R .دراسة كل من -

                  Fiske. A .مندراسة كل  -

مداخل الالافتراضات التي اعتمد عمييا كل من مدخل من و  يمكن عرض موجز لأىم المفاىيمو 
 السابقة. 

       مجموعة المداخل التقميدية: - أ

النظرية البيروقراطية، وكذلك المدرسة و  مدرسة عممية الإدارةو  وتتمثل في حركة الإدارة العممية،      
 1911ذه المدرسة سنة وفقا ليو  المدخل الشرطي لدراسة المنظمات... الخ،و  مدخل النظمو  السموكية
كان اليدف من ذلك ىو البحث عن طريقة وحيدة مثمى لتنفيذ الأعمال من خلال التحميل  (Taylor) تايمور

( حيث كان الأداء Gilbreth, F & Gilbreth,Lم )1919الحركة سنة و  دراسات الوقتو  العممي للأنشطة
تحديد الأدوات المستخدمة في تنفيذ الأعمال بطريقة و  الجيد البشري،و  المرتفع يعتبر نتيجة لتنظيم العمل
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ذلك فيما يتعمق بالعمل و  العمالو  تقسيم العمل، بين الإدارةو  العممي، للأفراد الاختيارعممية، مع مراعاة 
 فايول التنفيذي عمى مستوى الورشة، أما عمى المستوى الإداري فقد أشارت المدرسة التقميدية ممثمة في

Fayol  كانت محصمة ىذه المبادئ ما يعرف باسم و  الرقابة عميياو  في تصميم المنظمات م1916سنة
 Henryمبادئ الإدارة أو مبادئ العممية الإدارية الأربعة عشر التي قدميا العالم الفرنسي ىنري فايول )

Fayol( بغرض رفع كفاءة العمل الإداري، كما قدم " ماكس ويبر" سنة )Weber, 1922 منظور جديد )
السيطرة عمى المنظمات الكبيرة الحجم، وىو ما عرف باسم النموذج البيروقراطي الذي يرى أن و  رقابةلم

أيضا و  الإجراءات والموائح الرسمية المنظمة لمعملو  كفاءة المنظمة ىي نتاج لمجموعة من القواعد
 2001، د الياديعمي عب)مسمم  المنظمة العلاقات الرسمية )غير الشخصية( بين الأعضاء العاممين في 

   .(26.ص

مام ىتورن إلى أىمية الاثدراسات الياو أما مدرسة العلاقات الإنسانية فقد وجيت الأنظار من خلال      
رغبات فضلا عن دراسة أثر ظروف العمل المادية عمى و  التعامل معيم كبشر ليم حاجاتو  بالعاممين

          إنتاجية العنصر البشري.

 دراسة حاجات الإنسانو  بالعنصر البشري الاىتمامكما اىتمت المدرسة السموكية بالمزيد من      
  الإنتاجية.أثرىا عمى و  رضاه عن العمل، كما اتجيت البحوث إلى دراسة ظاىرة القيادةو  دوافعو،و 

ذلك بالنظر إلى المنظمات و  شيدت أوائل الخمسينات ظيور مدخل جديد لتحميل المنظماتو      
بدءا و  اتخاذ القرارات،معالجة البيانات و رفاقو مفيوم و  اعتبارىا كيانات متخذة لمقرارات، فقدم سايمونب

أن و  قد تكون متعارضة،و  بالمنظمة باعتبارىا تحالف يضم مجموعة من الأفراد الذين لدييم أىداف مختمفة
ىداف التنظيمية وأوضح سايمون التفاوض المستمرة بين أعضاء المنظمة ىي التي تشكل الأو  عممية التعمم

مكانياتو و  رفاقو أن العنصر البشري في اتخاذ القرارات التنظيمية يتصف بالرشد المحدود، بقدراتو العقمية،و  ا 
بالتالي لا توجد طريقة وحيدة مثمى و  معالجة المعمومات المرتبطة بالمشكمة موضع القرارات،و  في تجميع

                                             التقميدية.لتنفيذ الأعمال كما تدعي النظرية 

 مدخل النظم المفتوحة لتحميل المنظماتو  ىتمام ظير مفيوم جديد ىو مفيوم النظم،ولمزيد من الا      
متداد الطبيعي ليذه المداخل النظرية الموقفية التي سادت الفكر التنظيمي خلال فترة الستينات الا كانو 

وفقا ليذه النظرية تتوافق فعالية المنظمات عمى مدى التوافق بين و  منتصف السبعينات،إلى غاية 
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م 1967( سنة Tomsonخصائص البيئة التي تعمل فييا، فقد أظير طومسون )و  خصائص المنظمة
م 1965سنة  (Wodordالبيئي عمى الييكل التنظيمي، كما قدمت ودورد )و  أىمية تحميل الأثر التكنولوجي

شكل الييكل التنظيمي في المنظمات الناجحة كما أظيرت دراسات بين النمط التكنولوجي و تحميلا لمعلاقة 
ئية والخصائص ( أىمية دراسة العلاقة بين المتطمبات البيLorance et Lorancheلورنش" )و  "لورنس

ظيرت و الباحثين بشكل ممحوظ،  أداء المنظمات، وقد شغمت النظرية الموقفية أذىانلمييكل التنظيمي و 
العديد من النظريات الموقفية في مجال القيادة حيث نبيت ىذه النظريات إلى أن السموك الفعال لمقائد 

 (.27-26.صص  ،2001، عمي عبد الياديمسمم ) يتوقف عمى خصائص الموقف القيادي

       مجموعة المداخل الحديثة: - ب

الحديثة ما يقوم بو فريق من الباحثين في جامعة بنسمفانيا بأمريكا تجاىات الفكرية من أحدث الا      
  من خلال مشروع بحث: (Robert Houseبقيادة "روبرت ىاوس" )

Global Leader chip and Organization all Effectiveness Research project. 

 النظر عن انتماءاتيم الثقافيةالمشروع ييدف إلى التعرف عمى الخصائص العامة لمقادة بغض  ىذا       
 المجتمعية التي يمكن أن تؤثر عمى فعالية المنظمات التي يعممون فييا.و 

         :المنظمة مفيوم 2-2

 أراء الباحثينو  المذاىبو  ىذا باختلاف المدارسو  المفاىيم المتعمقة بالمنظمة،و  لقد تعددت التعاريف       
      التعاريف شمولية نجد مايمي:أىم أكثر و 

 م من أبسط التعريفات 1922يعتبر التعريف الذي قدمو دافت سنة  :(Daftتعريف دافت ) -
جتماعية موجية نحو تحقيق المنظمة بأنيا وحدات ف اأكثرىا استخداما في الكتابات التنظيمية حيث يعر  و 

 نة في إطار محدود.أىداف محددة من خلال ممارسة أنشطة مقن  

                        ومن ىذا التعريف نستنتج أن ىناك أربعة عناصر أساسية ىي:       
 أن المنظمات موجية نحو تحقيق أىداف محددة. -

    .اجتماعيةأن المنظمات تعتبر وحدات  –
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 نة.أن المنظمات تعمل من خلال ممارسة أنشطة مقن -

بيئتيا و  لتنظيمية ىي التي تميز بين المنظمةالحدود او  أن المنظمات تعمل في إطار حدود معينة، - 
   (.60-59.صص ، 2001 ،عمي عبد الياديمسمم ) الخارجية

 و تجمع ذات حدود معروفة نسبياالمنظمة ىي جماعة أ (:"Rechard houlريشاردىول ) تعريف -
أنساق من العضوية المنسقة، ىذا التجمع يقوم و  الاتصالنسق من أنساق و  مراتب لمسمطة،و  نظام معياريو 

      (.44.، ص2005)بريش فايزة،  مع الأنشطة التي تتعمق بالفئة" الاندماجو  في البيئة الاستمراريةعمى أساس 

 ىادف تعاوني اجتماعي(، يكونيا كيان Organisation: تعريف المنظمة )تعريف سعاد نائف برنوطي -
ابع النظام يأخذ التعاون طقيق ىدف، وليا طابع الديمومة، و أو أنيا مجموعة من الأفراد يتعاونون لتح

 ن العناصر الأساسية لممنظمة ىي:أي أ "ءوثوابت نسمييا"بنا

  يقل عددىم عن ثلاثة أشخاص.مجموعة من الأفراد لا  -1

  حاجات ليم.م يشبعون من خلالو ىو  ىدف: ىو أساس تعاون ىؤلاء الأشخاص -2

    واحدة ووقتية...: أي أنو ليس تعاونا لصفقة أو عممية استمرارية -3

تستخدم في عمم الإدارة و  ثوابت تقوم نتيجة الأفراد لتنظيم علاقاتيمو  بناء يجعميم كيان،و  تنظيم -4
                                                                  التي تقابل الييكل لمكيانات المادية.   و  مصطمح البناء أو الييكل، لتشير إلى ىذه الثوابت

أي العناصر السابقة الذكر ىي العناصر الأساسية لما يشكل منظمة، فأي كيان تتوفر فيو ىذه       
    (.15-14.صص ، 2004، سعادطي ائف برنو ن ) الشروط يعتبر منظمة

الفكر الإستراتيجي  على Swatمن أجل فيم المنظمة ركزت نظرية الإستراتيجية من مجمة العموم و       
 البشرية والمادية.و  أساسا عمى اعتبار المنظمة ىي محفظة من الموارد المالية

   تيا لا يضمن ليا حصة القائد.لا يخرج ضعف موارد المنظمة، كما أن كثر  -

كيفيات اقتحام السوق فحسب بل يتعداه إلى الأثر الذي تحصل عميو  ختلاف المنظمات لا يتوقف عندا -
                                                                                                                         من كمية الموارد.
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عالية من جانب رقم الأعمال لممرد ودية ستغلال الأمثل الذي تحصل عميو من كمية الموارد يرفع الفالا -
      عدد الأفراد.و  ستثماراتمن جانب الا أكثر

  من أجل تحديد أصل ىذه الموارد نتطرق إلى فيم أبعاد المنظمة كما يمي:و 

أصبح فتو الحاجات الإنسانية من تعدد واختلاف، و إن وجود المنظمات كان نتيجة لمتطور الذي عر        
عتبار أن عمل االغير، عمى أصبح يبحث عن مساعدة و  اجز عن تمبية كل الحاجاتالفرد الواحد ع

    د وحده.  الجماعة أكثر إشباعا من عمل الفر 

توجد ثلاث و  الإشباعاتمجموعة من المنافع قد ترجمت ىذه الأفكار في المنظمة متكونة من و       
  التالي: (01رقم ) صور لفيم المنظمة نوضحيا في الجدول

 تصورات المنظمة. (:01الجدول رقم)

 الوسائل المفضمة      
 البشرية الصناعية المالية الغايات

   1 لكسب الحد الأقصى من الأموال عمى المدى القصير من أجل مساىمتو 

  2  في مينتو 1يكون الرقم 

 تقديم الأفراد ممكنا، يضمن صحةو  انتياجيخدم الزبون مع تقديم الجودة 
 خمود المنظمة عمى المدى الطويل. و 

  3 

                       .(80.ص، 1999، مانفريد ماك، ترجمة محمد مرعي) المصدر:

      :وظائف وأىداف المنظمة 2-3

ذلك من خلال أدائيا لمجموعة من و  تقوم المنظمة عمى أساس تحقيق مجموعة من الأىداف    
 الوظائف.
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        وظائف المنظمة:  2-3-1

تؤدي  النشاطات الضرورية لبقاء المنظمة أي أنياو  المقصود بيا ىو مجموعة من الفعاليات
ستخدام مشابو لاستخدام الوظيفة عندما نتكمم عن وظيفة التنفس، وظيفة وظيفة حياتية ميمة، ىذا الا

 ت الأساسيةللإنسان، كل ىذه تنطوي عمى مجموعة من الفعاليا اليضم، وظيفة النمو...الخ بالنسبة 
لكننا نتكمم عن وظيفة التنفس لأن فعاليات المشي و  الضرورية لمبقاء، فنحن لا نتكمم عن وظيفة المشي،و 

غير ضرورية لمبقاء في حين أن فعاليات التنفس ىي ضرورية، غير أن عمماء الإدارة يرون حاليا بأن 
ميمة أن تيتم بكل من بحالة صحية سو  بغض النظر عن حجميا تحتاج حتى تبقى حيةو  المنظمة
  الفعاليات التالية:و  الوظائف

 دافيا، الربح أو غيره من الأىدافكل ما يتعمق بخمق المنفعة التي تقوم المنظمة كوسيمة لتحقيق أى - 
     (.Operationsنسمي ىذه الوظيفة بوظيفة العمميات )

تسمى ىذه الوظيفة و  يحتاجونيا لشرائيا،التأكد من قيام الذين و  بيع ىذه المنفعةو  كل ما يتعمق بتصريف -
   .(Marketing Management)أو إدارة التسويق  (Marketing)التسويق 

تسمى ىذه الوظيفة بوظيفة المالية ما يتعمق بالحصول عمى الأموال واستخداميا وضبط حساباتيا و  كل -
     معاصرة، وظيفة الموارد المالية. أو بالتسمية الأكثر (Finance)والتمويل 

تسمى ىذه و  شروط استخداميا... الخ،و  أجورىمو  تحديد واجباتيمو  كل ما يتعمق بالحصول عمى البشر -
أو بالتسمية الأكثر معاصرة، بوظيفة إدارة الموارد  (Personnel)الوظيفة بالتوظيف أو وظيفة الأفراد 

                                                                  البشرية.

لمعمل، وتسميتيا  ( الضروريةInformation( المعمومات )Knowledgeصيانة )و  كل ما يتعمق باقتناء -
       المعمومات.و  ة المعارفدار إب

يييا للإنتاج وتسويق توجو  أعلاهالمعموماتية و  البشريةو  كل ما يتعمق بالحصول عمى الموارد المالية -
 (. Management Functionsتسمى ىذه الوظيفة بوظيفة الإدارة )المنتوج وضمان ديمومة المنظمة ونموىا و 

 ص ،2004، نائف برنوطي سعاد) ويعتبر عمماء الإدارة حاليا الوظائف أعلاه ضرورية لبقاء أي منظمة    
   (.158-157.ص
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         المنظمة: أىداف 2-3-2  

يعتبر اليدف غاية أو نتيجة و  يعرف اليدف التنظيمي بأنو حالة تسعى المنظمة إلى الوصول إلييا،      
    .نيائية توجو المنظمة لتحقيق أىدافيا

يمكن مبدئيا التمييز بين نوعين من و  يوجد العديد من الأىداف التي تسعى المنظمات إلى تحقيقيا،و       
      الأىداف:

       الأىداف الرسمية: 2-3-2-1

عادة ما يكمف لسبب الحقيقي من وجود المنظمة، وتصف تطمعات المنظمة وطموحاتيا و تعبر عن ا      
ا والأسواق طبيعة النواتج التي تسعى لتحقيقيو  عمييا رسالة المنظمة وىي التي تحدد مجال عمل المنظمة

 الرسمية لممنظمة بشكل واضح في تقارير سنوية وغالبا ما يتم التعبير عن الأىدافالتي تعمل فييا. 
   .(160.ص ، 2001)مسمم عمي عبد اليادي، وكتب إستراتيجيتيا وسياستيا نشرات خارجية،و 

        الأىداف التشكيمية: 2-3-2-2

ييا من خلال ممارساتيا اليومية وعممياتيا فيي توضح الغايات التي تسعى المنظمة لموصول إل
الأىداف التشكيمية عادة نواتج محددة قابمة لمقياس ىي غالبا ما تكون متعمقة بالأجل  تصفالتنفيذية، و 
بالتالي إذا كانت الأىداف الرسمية تعكس الأىداف الموضوعية لممنظمة فإن أىدافيا التشكيمية و  القصير،

ى ىذه تعكس غاية الأنشطة الفعمية التي يمكن من خلاليا تحقيق اليداف الموضوعية. بالإضافة إل
ذلك عمى النحو و  الأىداف يمكن التمييز بين العديد من الأىداف التي يمكن أن تسعى المنظمات لتحقيقيا

               التالي:

        أىداف الأداء الكمي: - أ

يمكن تصنيف المنظمات بصفة عامة و  تختمف أىداف الأداء الكمي باختلاف طبيعة المنظمة ذاتيا
 إلى نوعين:    

       ىادفة إلى تحقيق الأرباح. منظمات -

     ير ىادفة إلى تحقيق الأرباح.منظمات غ -
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يمكن ت التي تسعى إلى تحقيق الأرباح و فالربحية يمكن أن تعكس أىداف الأداء الكمي لممنظما
ربح السيم، ومعدل العائد عمى صافي و  التعبير عن الربحية في بعض المؤشرات مثل صافي الدخل

الزيادة في المبيعات أيضا من أىداف الأداء الكمي لممنظمات و  تعتبر أىداف النمو..الخ، و ستثمار.الا
التي لا تسعى إلى تحقيق الأرباح مثل المستشفيات  بالنسبة لممنظماتاليادفة إلى تحقيق الأرباح، أما 
ر ميزانية محددة الزيادة في الحجم وجود الخدمات التي تقدميا في إطاالعامة...الخ، فإن أىداف النمو و 

      (.161.ص، 2001، عمي عبد الياديمسمم )تعتبر من أىداف الأداء الكمي 

          أىداف الموارد: -ب

 بشريةو  ماليةليو من موارد مادية و ىي أىداف تتعمق برغبة المنظمة في الحصول عمى ما تحتاج إ
يتم التعبير عن أىداف الموارد عادة في شكل مبالغ مالية ترغب المنظمة في الحصول عمييا لإجراء و 

عممية توسع أو مواد خام ذات جودة أعمى تود المنظمة الحصول عمييا لزيادة جودة المنتج أو عمالة ذات 
 مستوى معين من الميارة تسعى لتوظيفيا.  

             أىداف السوق: -ج

بنصيب المنظمة من السوق الكمي الذي تعمل فيو أو المركز التنافسي الذي تسعى المنظمة تتعمق 
من أىداف السوق زيادة نصيب المنظمة من سوق سمعة معينة أو زيادة المبيعات من و  لموصول إليو،

 منتج بنسبة معينة خلال فترة زمنية معينة.

         أىداف تنمية العاممين: -د

ىي تيتم بالعاممين و  تحديد مسارىم الوظيفي،و  تدريبيمو  رفع ميارات العاممينىي أىداف تتعمق ب
من أىداف تنمية العاممين زيادة عدد برامج و  في مختمف المستويات الإدارية سواء كانوا عمال أو مدراء،

 .لتوعية العاممين خلال فترة معينةالتنمية الإدارية الموجية و  التدريب

          أىداف الابتكار: -ه

الفنية في المنظمة، فإذا وضعت المنظمة لنفسيا و  تنمية بعض الجوانب التنظيميةو  تتعمق بتطوير
ىدف الدخول في مجالات الخدمة الجديدة أو تقديم منتج جديد لمسوق أو تطوير المنتج الحالي خلال فترة 

     .الابتكارزمنية معينة، فإن ذلك يعتبر من أىداف 
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           أىداف الإنتاجية: -و

تصف قيا باستخدام الموارد المتاحة، و تتعمق بكمية المخرجات التي تسعى المنظمة إلى تحقيو        
ىي غالبا ما و  أىداف الإنتاجية كمية المخرجات المطموب تحقيقيا باستخدام قدر معين من المدخلات،

قد يتم التعبير عن و  تجة...،تقاس من خلال بعض المؤشرات مثل: كمفة إنتاج الوحدة، عدد الوحدات المن
مسمم )أىداف الإنتاجية من خلال الرغبة في تخفيض حجم العمالة اللازمة لتحقيق كمية معينة من الإنتاج 

    (.162 .، ص2001، مي عبد الياديع

   :ماىية إدارة الموارد البشرية 2-4

تتمثل ىذه و  معظم الباحثين عمى وجود خمسة وظائف رئيسية يقوم بيا المديرون اتفقبصفة عامة 
بصفة عامة تتمثل ىذه الوظائف العممية و  التخطيط، التنظيم، التشكيل، القيادة، الرقابة، الوظائف في:

أو ما ىي التشكيل و  الموارد البشرية يتم التركيز عمى إحدى ىذه الوظائف الإدارية في مجال دراسة إدارة 
السياسات و  تشير إدارة الموارد البشرية إلى مجموعة الممارساتو  يطمق عمييا الآن إدارة الموارد البشرية

 ، ومن ىذه الأنشطة ما يمي:مةنظالتي تشمل الجوانب المتعمقة بالموارد البشرية داخل الم

           ف لتحديد طبيعة وظيفة الفرد.تحميل الوظائو  تصميم -

       الموارد البشرية. من ياجاتالاحتتخطيط  -

         اختيار الأفراد.و  استقطاب -

         وتدريبيم. توجيو الأفراد -

        الحوافز.و  تصميم أنظمة الأجور -

          تقييم أداء الأفراد.-

    (.02.، ص2000رواية حسن، ) تخطيط المسارات الوظيفية للأفراد -

إلى الأفراد في المنظمات من كونيا عنصر من عناصر التكمفة التي يجب خفضيا  تحولت النظرة        
زيادة قيمتيا بالنسبة و  ستثمار فيياصل من أصول المنظمة التي يمكن الاإلى أدنى حد ليا، إلى كونيا أ
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غم من أن ىذا بالر و  قد أدى ىذا التحول في النظرة إلى الأفراد باعتباره موردا من موارد المنظمةو  لممنظمة،
    صطلاح مورد لا تنطبق إلا عمى الأصول المادية التي تحقق الثروة.اكممة أو 

ليس من خلال و  معرفتوو  فالمورد البشري يمكن أن يحقق الثروة أو إيراد من خلال استخدام ميارتو
 التغيير التي تحدث لمموارد المالية.و  عممية التحويل

       يمي: وعميو يمكن تعريف الموارد البشرية كما

         التعريف التقميدي: 2-4-1

يرى أصحاب ىذه النظرة أن إدارة الموارد البشرية ما ىي إلا نشاط روتيني يشمل عمى نواحي 
 متابعة النواحي المتعمقة بيم كضبط أوقات حضورىمو  سجلات العاممينو  مثال ذلك حفظ ممفاتو  تنفيذية،

جازاتيم،و  انصرافيمو  كذلك الوضع التنظيمي لمجياز و  الدور الذي يقوم بو مدير الأفرادنعكس ذلك عمى او  ا 
   الذي يقوم بأداء الوظيفة ضمن الييكل العام لممنظمة.

          التعريف الحديث: 2-4-2

 يرى أصحاب ىذه النظرة أن إدارة الموارد البشرية تعتبر إحدى الوظائف الأساسية في المنظمة،        
ذلك لأىمية العنصر و  ليا نفس الوظائف الحيوية في المنظمةو  الأساسية في المنظمة،ليا نفس الوظائف و 

    عن: لةمسؤو أصبحت الإدارة و  تأثيره عمى الكفاية الإنتاجية لممنظمةو  البشري

 صيانة القوى العاطمةو  تنميتيا،و  صيانة القوى العاممةو  استقطاب اليد العاممة ذات كفاءة،و  جذب -
        تدريبيا.و  القوى العاممة تحفيزو  تدريبياو 

من جية نظر الكتاب و  ىذه العناصر تعتبر من الأسس الجديدة في إدارة الموارد البشرية         
واضحة لإدارة الموارد البشرية نجد و  شاممةو  الميتمين بيذا الموضوع من أجل الوصول إلى معرفة دقيقة

       :ـىذه التعاريف ل

تعويض الموارد البشرية العاممة و  تنميةو  استخدامو  إدارة الأفراد بأنيا عممية اختيار :Frenchيعرف  -1 
           .(French. W, 1989, p.32) بالمنظمة
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يشمل ذلك و  إدارة الأفراد بأنيا استخدام القوى العاممة داخل المنظمة أو بواسطتيا :Sikulaيعرف  -2
 المرتباتو  التعويضو  التنميةو  التعيين، تقييم الأداء، التدريب،، الاختيارعمميات تخطيط القوى العاممة، 

 ,Sikula, 1979) دالأفراالصحية لمعاممين وأخيرا بحوث و  الاجتماعيةالعلاقات الصناعية، تقديم الخدمات 

p.63.)  

 مجموعاتو  إدارة الأفراد بأنيا تمك الجوانب من الإدارة التي تيتم بالناس كأفراد :J. Martinيعرف  -3
كذلك الطرق التي يستطيع بيا الأفراد في كفاءة التنظيم، وىي تشمل الوظائف و  علاقاتيم داخل التنظيم،و 

                التالية:

       ظيم، تخطيط القوى العاممة.تحميل التن -

         التنمية الإدارية.و  التدريب -

 أخيرا المعموماتو  الصحيةو  الاجتماعيةتقديم الخدمات و  تعويض العاممينو  الإدارة الصناعية، مكافأة -
 .(J. Martin, 1993, p.11)، السجلات الخاصة بالعاممينو 

  .( الذي يمثل نموذج للإدارة الموارد البشرية01نقدم الشكل رقم )و   
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 نموذج إدارة الموارد البشرية.(: 01الشكل رقم )

   

 . (36.ص، 1998 ،السممي عمي): المصدر 

       التالية:من ىذا النموذج نستنتج الخصائص 

 مترابط يتضمن مجموعة من العمميات )الأنشطة( المتصمةو  أن إدارة الموارد البشرية ىي نظام متكامل -
 .    المتداخمةو 

 إن  فعالية إدارة الموارد البشرية تتبع من وجود مجموعة من السياسات المتناسقة التي توجو العمميات -
يتماشى مع و  أىداف المنظمة من جانب،و  البشرية بما يتناسق الممارسات الإدارية في قضايا المواردو 

النظرة الصحيحة إلى العنصر البشري باعتباره شريكا من جانب و  المفاىيم الجديدة لإدارة الموارد البشرية
                                                آخر.

)تخطيط الموارد البشرية(.                             الاحتياجاتتحديد  -1
(.                        استقطابالبحث عن الموارد البشرية الملائمة ) -2
الموضوعي لمموارد البشرية .                       و  السميم الاختيار -3
        التدريب لمموارد البشرية الجديدة.          و  التييئةو  الإعداد -4
تكوين فرق العمل المتعاونة.                  و  إنشاء الأعمال المناسبة -5
تخطيط الأداء المستيدف.                                                   -6
التوجيو الإيجابي.                                            و  الإشراف -7
نشاء الصلاحياتو  التمكين -8 تحمل المسؤوليات.                     و  ا 
التقييم الموضوعي للأداء.                                                   -9

الشامل لمختمف أوجو الأداء.                      و  التعويض العادل -10
توجيو المسار الوظيفي.                و  التنمية المستمرةو  التدريب -11
التشجيع.                                                        و  حفزال -12
 الرعاية المتكاممة )صيانة الموارد البشرية(.  -13

قوة عمل منتجة 
مستقرة فعالة        

 )أفراد متميزون(                                                        
 فرق عمل متعاونةو 

سياسات و  أىداف -
المنظمة.                 

 متطمبات الأداء –
تحميل و 

الأعمال.)توصيف 
الوظائف(                 

 ظروف الأداء -
)التحميل التنظيمي(  و

 تحميل الفرص
المعوقات.                و 
مميزات و  خصائص –

 الموارد البشرية المتاحة.

                                    مخرجات     مدخلات                                           عمميات                                             
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البشري متمثلا  الاستثماردف تعظيم العائد عمى أىمية تصميم إستراتيجية لإدارة الموارد البشرية تستي -
              بالنسبة إلى تكمفة ىذا المورد. في القيمة المضافة بواسطة المورد البشري

ة إنما يعتمد عمى الفيم الصحيح إن نجاح إدارة الموارد البشرية في الوصول إلى المخرجات المستيدف - 
عمى الإدراك الصحيح و  خارج منظمة الأعمال،و  روفو داخلظو  التحميل الموضوعي لمتطمبات الأداءو 

الأنشطة ي الإعداد والتخطيط والتنفيذ لمعمميات و مميزات الموارد البشرية المتاحة ومن ثم يأتو  لخصائص
                      فعالا. ي نظام الموارد البشرية متوازناف

تناسقيا مع باقي إستراتيجيات و  عمى مدى توازنياكذلك يتوقف نجاح إستراتيجية الموارد البشرية  -   
تطوير، ومن ثم تصبح جزءا في البناء و  قطاعات النشاط الأخرى بالمنظمة من تسويق، إنتاج، تمويل

 الإستراتيجي الشامل لممنظمة.

              ترتكز الفمسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية عمى الدعائم التالية:و   

        طاقة ذىنية في الأساس.سان الإن -  

        الإنسان يعمل برغبة في الإنجاز. -

       الإنسان يحتاج إلى نمط متحرر من القيادة. -

                          (.38-37.صص ، 1998، عمي السممي) ق عمل متجانسالإنسان يبدع حين يعمل ضمن فري -
الفمسفة القديمة لإدارة الموارد و  الفروق الأساسية بين الفمسفة الجديدة (02رقم ) ونقدم في ىذا الشكل

 البشرية.
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  لقديمة لإدارة الموارد البشرية.الفمسفة او  : الفروق الأساسية بين الفمسفة الجديدة (02الشكل رقم )

                                                                                                                                                                                                                     

   

   

 

 

                                                                                         

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                
    
    

    
    
   

                                                                     .(39.ص ،1998، عميالسممي ) المصدر: 

   :الإطار القانوني لمتعامل مع الموارد البشرية في المنظمة 2-5

         من القانون الجزائري: 2-5-1

تنظم مختمف و  التي تحكم، الاتفاقياتو  التنظيميةو  : ىو مجموعة القواعد القانونيةقانون العمل -أ     
 التزاماتو  المؤسسات المستخدمة، وما يترتب عنيا من حقوقو  أوجو العلاقات القائمة بين كل من العمال

 مراكز قانونية لمطرفين.و 

 إدارة الموارد البشرية

 ة الجديدةالفمسف             الفمسفة القديمة         

بالقوة العضمية  اىتمت
 قدراتو البدنيةو  للإنسان

المادية )البناء الجسمي و 
 للإنسان(

 قدراتو الذىنيةو  تيتم بعقل الإنسان
مكانياتو في التفكيرو   الإبداعو  ا 
التجديد و  المشاركة في حل المشاكلو 

 والتطوير.

التنمية البشرية أساسا  اتخاذ
التدريب الميني لزيادة شكل 

 الميارات الميكانيكية للإنسان.

لذلك ركزت عمى الجوانب المادية في 
بيئة و  مكافآت، مكانو  العمل من أجور
 العمل المادية. 

 بمحتوى العمللذلك تعتمد عمى الاىتمام 
ما و  ما يثيره من طاقات الفرد الذىنيةو 

 يمثمو من تحديات تستنفر فكر الإنسان.

و من ثم فإن التنمية البشرية ىي أساسا شغل 
 توظيفيا في العمل.و  قدرات الإنسان الفكرية
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 نذكر منيا ما يمي:و  في الجزائر نجد عدة نصوص تشريعية تخص علاقات العملو 

 1990فبراير  07المؤرخ في  06، جريدة رسمية عدد 1990فبراير  06 المؤرخ في 90/02القانون  -
             ما بعدىا، قانون متعمق بتسوية المنازعات الفردية.و  131ص

فبراير  07المؤرخ في  06، جريدة رسمية عدد 1990فبراير  06المؤرخ في  90/04القانون  -   
 06المؤرخ في  23جريدة رسمية عدد  ،1990جوان  02المؤرخ  90/14القانون  و 42ص 1990
                                                                                              عمى مبدأ التعددية النقابية. صوما بعدىا، وين 764ص 1990جوان 

ارات المسيرة، جريدة ، المتعمق بعلاقات العمل للإط1990ديسمبر  29المؤرخ  في  90/290المرسوم  -
       .1990لسنة   42رسمية عدد 

 الصحةو  ، المتعمق بالقواعد العامة لمسلامة1990جانفي  19المؤرخ في  91/05المرسوم التنفيذي  -
    .1991لسنة  04الأمن لأماكن العمل، جريدة رسمية عدد و 

عض القوانين الأخرى المتعمقة بو  ، المتعمق بعلاقات العمل1990المؤرخ في أفريل  90/11القانون  -
نتشار اكيفية و  في الأخير قانون العمل طريقة حساب المرتبو  حق الإضرابو  بالنزاعات الجماعية

 الجماعية الاتفاقياتو  النقابات العمالية المرافعة عن حقوق العمال، كما يبين طرق التفاوض الجماعي
    (.2003)أحميو سميمان،  الأحكام المترتبة عنياو 

يسير عمى تطبيقو إدارة و  : ىو قانون يطبق عمى كل عامل يتمقى أجراالاجتماعيقانون الضمان  -ب
شتراك يحدد نسبة الا(، ىذا القانون يعالج نظام العمل العام، كما CASNOS-CNAS) الاجتماعيالضمان 

يبين و  عمل، عدد الإجراءات المتبعة في حالة وقوعو  التعويضو  قواعد التأمينو  جتماعيفي الضمان الا
س المؤسسة أو في حالة البطالة المفروضة أي في حالة إعلان إفلاو  المنح العائمية،و  قواعد نظام التقاعد،
       إلغاء عقد العمل.

ىو واجب عمى المؤسسات التي تشغل و  ىو ما يعرف بالنظام الداخميو القانون الداخمي لممؤسسة: -ج
يمكن لممؤسسة و  الأجيزة المشاركة،و  و عمى ممثمي العمالتعرضو  عاملا فأكثر حيث يجب أن تعده 20

يعد النظام و  عاملا أن تعد نظاما داخميا حسب خصوصيات الأنشطة الممارسة 20التي تشغل أقل من 
القواعد المتعمقة بالتنظيم التنفيذي لمعمل، و  الداخمي وثيقة مكتوبة يحدد فييا المستخدم )صاحب العمل(
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جراءات و  درجات العقوباتو  الأخطاء المينية يحدد المجال التأديبي، طبيعةو  ،الأمنو  الرقابة الصحية ا 
 (.2003)أحمية سميمان،  التنفيذ

      التي تنص عمى:و  من قانون العمل، 79وحسب المادة 

يودع النظام الداخمي المنصوص عميو لدى مفتشية العمل المختصة إقميميا لممصادقة عمى "
عام  1جمادي 03المؤرخ في  82/06التنظيم المتعمقين في أجل ثمانية أيام" )القانون  و مطابقتو لمتشريع

    ،المتعمق بعلاقات العمل(.1982فبراير  27ه الموافق ل1402

     :وأىداف إدارة الموارد البشرية وظائف 2-6

 تقوم مديرية الموارد البشرية بعدة وظائف مختمفة، كما تسعى إلى تحقيق مجموعة من الأىداف. 

                                  وظائف إدارة الموارد البشرية: 2-6-1

: إن التوجو السمبي لمعامل يشمل التعريف بالوظيفة والإعداد لوصف منفصل لكل التوظيف 2-6-1-1
المنظمة، وانطلاقا من الأماكن الشاغرة يتم تحديد مميزات الوظيفة، فيما يخص عممية في وظائف 

المميزات المطموبة في المترشحين من خبرة وميارات جسدية وعقمية وثقافية ثم بعدىا تقوم المنظمة بمراجعة 
دخال التعديلات التي تفرضيا الظروف المتغيرة التي تعيشيا المنظمة.                                                               دورية لمنظام القائم وا 

إذ يجب دراسة سموك الفرد المتقدم لموظيفة وتوجييو لمسموك اليادف، بما يساعد عمى تحقيق أىداف       
     المنظمة.

يقصد بيا توظيف أو تشغيل الموظف في وظيفة أخرى ذات مستوى أعمى بحيث  الترقية: 2-6-1-2 
ميارات الفرد الذي و  خبرةو  تفوق الوظيفة الحالية من حيث المسؤولية في المركز، فالترقية تكون حسب قدرة

 يسعى إلى تحقيقيا، ومن مزايا الترقية: 

         توسيع المنافسة الداخمية عمى المناصب. -

          خبرة العمال.توسيع  -

     .(236.، ص2002محمود زاكي،  )ىاشم رفع معنويات العاممين -
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ما يكفل التحقيق توجيييم مو  إن تحفيز العمال ييدف إلى التأثير عمى سموكيم التحفيز: 2-6-1-3
 قتصاديةلا يكون إلا بإشباع حاجياتيم الا تحفيز العمالو  قتصادي الأمثل لأىداف المنظمة،الا
     من التحفيز: ىناك نوعان و  السيكولوجيةو 

 المرتبات.و  تتمثل في الأجورو  طريقة تفكير الأفرادو  ليا تأثيرىا عمى سموكو  حوافز مادية: -أ

 .حترام والتقدير: في الاحوافز معنوية - ب

الميدانية فيو : وىو يمثل النشاط اليادف إلى تنمية قدرة الأفراد وينمي مياراتيم التكوين 2-6-1-4
عممية شاممة ومعقدة تتناول جميع التدابير اللازمة لإيصال الموظف إلى وضع يجعمو يتقن وظيفتو 

  المميزة.

عاداتيم الشخصية، فتقييم الأفراد و  خبراتيمو  : ىو وسيمة لقياس مقدرة الأفرادتقييم الأفراد 2-6-1-5
محمود  ىاشم) لمنظمةمؤىلاتو ومكانتو داخل او  صفاتو لاءمييساعد عمى وضع الأفراد في المكان الذي 

     (.   237 .ص، 2002، زاكي

                                                                                                                                                                                                                                                                                    :أىداف إدارة الموارد البشرية  2-6-2
ختلافات من الماضي التعميمي، لانشأة او  ،آراء مختمفة حول أىداف إدارة الموارد البشريةو  توجياتىناك 

    تدريب الأفراد كما نشأت من التجارب التي اكتسبت لدييم في مجال الأعمال، من بين ىذه الأىداف:و 

المسيطرة، وجية النظر التي تذىب  : من بين وجيات النظرسعادتيمو  أسموب رضا الفرد 2-6-2-1 
لا تغفل عمى و  تعمل عمى سعادتيمو  إلى أن إدارة الموارد البشرية صممت إلا لكي تجعل الأفراد سعداء،

 الارتباطىم يجدون فيما وراء ذلك رضاىم في مجال العمل عن طريقة و  شيء يدعو إلى إغضابيم،
رضا الأصيل ينبع من العمل من داخل الفرد عندما خاصة بزملائيم في العمل، فالو  بالآخرين الاندماجو 

        لتي يشعر بالثقة الكاممة فييا.يشعر بأنو يشجع، وعمى أنو يتقدم في ظل توجيو الإدارة ا

من الأىداف الأساسية لإدارة الموارد البشرية إنما ىي الإسيام في الإنتاج  أسموب الكفاءة: 2-6-2-2
زيادة الإنتاج و  تعميلا عمى ذلك ىو أي شيء يقوم المدير كتنمية الكفاءةو  أو كما ذكر البعض ىي الكفاءة

       يعتبر سموكا مقبولا.
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زيادة فرص و  إضافة إلى الرفع من المستوى التعميمي الدفاع عن حقوقيم:و  حماية العمال 2-6-2-3 
غباتو وأىداف المنظمة يق ر حرصا عمى تحقو  ىذا لكي يصبح العامل أكثر وعياو  التكوين لمعاممين،و  التعميم
  معا.

ذلك بتدعيم الحوار المتواصل كأساس و  تنمية مناخ الثقة بين مختمف الأفراد:و  تأسيس 2-6-2-4 
 سمطان) نظر المختمفةالسموك يسيل فيو التعبير عن وجيات الو  لخمق مناخو الإيجابي، خالي من التوتر

   (.31.، ص1993، محمد سعيد

                                                          :أىمية الموارد البشرية 2-7

يعتبر العنصر البشري من المحددات الرئيسية للإنتاجية في مختمف المنظمات فالإنسان ىو الذي 
قد اختمفت وجيات و  يتابع سير العمل من أجل تحقيق أىداف معينة،و  ينفذو  يتخذ القرارات،و  ينظمو  يخطط

 ذلك لاختلاف وجيات النظر لمميتمين بقياس الإنتاجيةو  إلى مفيوم موحد للإنتاجية،النظر في الوصول 
الأمثل لمموارد  الاستخدامالأىداف المراد الوصول إلييا، ومن وجية نظر الإدارة الإنتاجية تتمثل في و 

سبة الناتج لحساب الإنتاجية نقوم بحساب نو  المتاحة لممنظمة ذات " رأس المال، العمل، المعدات... الخ"
 ج إلى الموارد المستخدمةإلى الموارد المستخدمة أي تحقيق الزيادة في الإنتاجية، كمما زادت نسبة النات

يطمق و  التكنولوجي...الخ، تخدمة من الموارد الخام، المستوىيمكن تصنيف محددات الإنتاجية المسو 
ي تنقسم بدورىا إلى مجموعة عناصر عمييا مجموعة العوامل الفنية أو مجموعة العوامل الإنسانية الت

صلاح الدين محمد عبد الباقي )مجموعة عناصر متعمقة بالدوافع إلى العمل. و  متعمقة بالقدرة عمى أداء العمل
        (.22-21.صص ،  2002،

إذا فالموارد البشرية تعبر عن الثروة الإنسانية في أي منظمة إنتاجية أو خدماتية، وىي عنصر         
                   الأىم التي تطغى أىميتو عمى ما عداه من عناصر الإنتاج.و  الإنتاج الرئيسي

أن الموارد البشرية الفعالة ىي و  ن المحور الرئيسي في فكر الإدارة الجديدة ىو خمق القدرة التنافسية،إ
                 ذلك وفق المنطمق التالي:و  ركيزة ىذه القدرة

المرونة لعناصر و  التحررو  الانفتاحإن النتيجة الأساسية لحركة المتغيرات في عالم اليوم ىو بروز  - 
 إشعال قوى التنافس فيما بينيا. كميا تؤدي إلىو  رئيسية في حرمة منظمات الأعمال
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من  نتائج عمى ما يتوافر لياو  يتحدد مصير منظمة الأعمال في عالم اليوم، وما قد تحققو من أرباح -
   التفوق عمييم )المنافسين(.و  بيا إلى إرضاء العملاء تصلتنافسية قدرات 

المواد المتاحة و  الإعداد لتحويل المزاياو  التخطيطو  تتكون القدرات التنافسية لمنظمة الأعمال بالتصميم -
                               اختلاف عن المنافسين.و  تميزو  قيم أعمى لمعملاءو  ليا إلى منافع

استمرارىا ىو المورد البشري الفعال، حيث يبرز دوره في و  إن المصدر الحقيقي لتكوين القدرات التنافسية -
                                   التالي: (03رقم ) كل عنصر من عناصر القدرة التنافسية لممنظمة كما يتضح من الشكل

                        دور الموارد البشرية فييا.و  عناصر القدرة التنافسية (:03الشكل رقم )

   .(32.ص، 1998، عميالسممي  ):المصدر  

        تشغيل نظم المعمومات.  و  تصميم -
تنمية تنظيم شبكي عمى أساس  –

 معموماتي.  

 تطوير المنتجاتو  تصميم –
الخدمات المميزة.                                        و 
دارة العمميات التسويقية.        و  تصميم – ا 
تطوير نظم إدارة الموارد و  تصميم –

)التمكين(.                               البشرية
تييئة مناخ محاب و  تصميم –

للابتكار والتحديث.                                      
 عمل بشري. –

بيانات.                    -
تقسيمات تنظيمية.       –
 خدماتو  موارد مالية –
تجييزات.              و 
فرص تسويقية )طمب  –

تحويمي(.                 
أفراد مختمفو الميارات –

والقدرات.                
 طاقات ذىنية للأفراد. –

 قدرة معموماتية.    -

 قدرة تنظيمية.        –  

                                                                قدرة إنتاجية.                                        –
 قدرة تسويقية.     -

                                   قدرة قيادية.         –
                بتكارية.               قدرة إ -
 قدرة تنافسية. -

   مخرجات                        مدخلات                           عمميات              
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نستنتج أن العمميات البشرية ىي الآلية الحقيقية لتحويل ما تممكو  (03)من خلال الشكل رقم 
 )طاقات مستغمة فعلا(. )طاقات محتممة( إلى قدرات تنافسية منظمة الأعمال من موارد

 الجديدة لإدارة الموارد البشرية في حقيقة أساسية ىي احترام الإنسانيمخص المنطمق الأساسي لمنظرة و  
 ليس مجرد أجير.و  استثمار طاقاتو باعتباره شريكاو 

كما أن الإدارة تدرك في ظل آليات المنافسة أن عماد قدرتيا التنافسية تتمثل في طاقة العقل        
  سياسات تعميمية راقية.و  اتيجيىكذا لا يكون إلا في خريجي حسن تخطيط إستر و  الإنساني،

 الممارسات والأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية: 2-8

أمام جممة التحديات والمتغيرات الداخمية والخارجية أضحى الأسموب التقميدي لإدارة الموارد البشرية      
عمى إدارة الموارد عاجزا عن جعل المنظمات قادرة عمى مواجية ىذه التحديات، فالحاجة أصبحت ممحة 

 اليلمتغيرات العصر الح استجابةالبشرية لممارسة دورا جديدا أكثر فعالية في التطوير والتأقمم السريع 
وذلك متطمبات واحتياجات سوق العمل الحالية تجبر إدارة الموارد البشرية ليس فقط عمى إعادة برمجة 

 2009اشد بن مسمط بن عبد الشريف، )ر أنشطتيا وخططيا واستراتيجياتيا، بل تجبرىا عمى التميز والمنافسة 

يتوقف عمى تبني تحديات إذن نجاح إدارة الموارد البشرية في مواكبة المتغيرات ومواجية ال، (34ص.
   ممارسات إدارية حديثة.

، عمى 2015( سنة Deloitteوىذا ما أثبتتو نتائج أكبر الدراسات التي أجراىا المكتب الاستشاري )    
دولة، والتي تنص عمى ضرورة التغيير الإستعجالي وبشكل جذري في  106مؤسسة عبر  3300

بإدارة الموارد البشرية من أجل مواجية عالم متحول بكل مكوناتو استراتيجيات وسياسات المؤسسة المتعمقة 
(Storhaye. Patrick, 2016, p.50 ).  وفي ظل ىذا الطرح من الضروري أن تتساءل عن كيفية إدارة

العنصر البشري في ظل التحديات والرىانات المعاصرة، وقبل ذلك يجدر التذكير أن التحول في الميام لا 
عو، حيث نظرا لمطبيعة الديناميكية التي تنشط فييا الموارد البشرية، وحساسيتيا القصوى يعد الأول من نو 

اتجاه المتغيرات المحيطة قد شيدت عدة تحولات )عبر عدة مراحل( لازمت تطور الفكر الإداري، حيث 
ة في سنة ظير تحولان عميقان في السموك المعالج لإدارة الموارد البشري 20يمكن أن نسجل أنو منذ 

)إدارة المنظمات، فكلا التحولين صاحبيما تغيير في تسمية المجال فالأول يترجم من خلال الانتقال من 
الأفراد( إلى )إدارة الموارد البشرية(، أما الثاني فيتميز بالانتقال من )إدارة الموارد البشرية( إلى )الإدارة 
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في الأخذ بعين الاعتبار العنصر البشري كمورد ىام الإستراتيجية لمموارد البشرية(، ويتمثل التحول الأول 
في المنظمة، شأنو شأن رأس المال أو الأصول المادية، وبالتالي ضرورة إدارتيا بطريقة نظامية بمعنى 
التنسيق شكلا ومضمونا بين مختمف التطبيقات والسياسات التقميدية لإدارة الأفراد، أما التحول الثاني أكثر 

( في السموكيات الوظيفية 1998ي الحركة العامة المعرفة من طرف لورينو تارندو )حداثة فقد أسيم ف
)الإستراتيجي( ىذا ما أدى إلى ظيور التسوق والذي دفع ىذه الأخيرة إلى انتحال الوصفية من 

ص ، 2002)موساوي زىية، الإستراتيجي وفحص حساب إستراتيجي والإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية 
    (. 101 -94ص.

كما يظير أن تحول إدارة الأفراد إلى إدارة الموارد البشرية يخضع أساسا إلى منطقيات داخمية، أما       
الانتقال من إدارة الموارد البشرية إلى إدارة إستراتيجية ليا فيجد أسبابو خارج المجال السموكي لمموارد 

إستراتيجية( في مجال الإستراتيجية، ومؤخرا برز النموذج  البشرية، وىو البروز لممفيوم والتطبيق )إدارة
الإستراتيجي القائم مجددا عمى الموارد الداخمية المتمثمة في الكفاءات لمموارد البشرية. فالمفيوم الذي 

اء وأفكار مختمف مدارس وصمت إليو إدارة الموارد البشرية قبل المرحمة الراىنة ما ىو إلا نتيجة لتراكم آر 
التنظيم، التي ما زال صيتيا يؤثر عمى ممارسات وملامح ىذه الأخيرة )إدارة الموارد البشرية( رة و الإدا

 (. 90.، ص2013)حمدي أبو القاسم، 

تسعى لتبنييا في القرن  الجديدة التي تبنتيا إدارة الموارد البشرية أو التي والاتجاىاتغير أن الأدوار      
من المضامين، وىو ما نحاول في ىذا العنصر من خلال العشرين تختمف عن سابقتيا في العديد الواحد و 

عرض نموذجين رئيسيين يتطرقان بنوع من التفصيل للأدوار والمنحى الجديد الذي تتبناه إدارة الموارد 
في  2009سنة  (Jean Marie Peretti )ونموذج اقترحو (، Dave Ulrich ،1997البشرية وىما: نموذج )

كتابو إدارة الموارد البشرية، وللإشارة فإن النموذج الأول نموذج أمريكي، أما النموذج الثاني ىو نموذج 
  فرنسي. 

 :(J. M. Peretti ) الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية وفق نموذج 2-8-1

نموذج شامل ومتسمسل يشير فيو في المستوى الأول إلى أىم التحديات الراىنة  (J. M. Peretti )اقترح 
لإدارة الموارد البشرية، أما المستوى الثاني يحدد المنطق الخماسي الجديد الذي تبنتو إدارة الموارد البشرية 

 كرد فعل لمواجية التحديات السابقة والمتمثل في:
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 La Personnalisation ou de l’Individualisation de la )منطق التفريد في تسيير الموارد البشرية  -

GRH) 

 (Adaptation et Flexibilité) منطق التكيف والمرونة -
 (La Mobilisation du Personnel)منطق تعبئة وتجنيد الأفراد  -
 (Le Partage: tous DRH)منطق التسيير بالمشاركة  -
 (Anticipation)منطق الاستباق في التسيير  -

وتنعكس ىذه الأسس والمبادئ الخمسة في التسيير عمى تجديد سياسات وممارسات ىذه الوظيفة )التي 
 ىذا النموذج في المخطط التالي: (J. M. Peretti )يوضحيا المستوى الثالث(، ويعرض 

 .(J. M. Peretti ): المنطق الجديد لإدارة الموارد البشرية وفق نموذج (04الشكل رقم)

 التطور الاقتصادي                   التطور الديمغرافي       التحولات التكنولوجية                          

 السياق الاجتماعي والنقابي                                                      والرقمنة         أىم التحديات          

 التيارات الثقافية، الاجتماعية                                                المسؤولية الاجتماعية                    

 العولمة واشتداد المنافسة           التفريد، التكيف ، التعبئة، المشاركة          التشريعات القانونيةالمنطق الجديد        

 إدارة الوقت                                 ومنطق الاستباق                العلاقات الاجتماعيةفي التسيير             

لغاء التمييز                                                   والاتصال       الإعلام                      الإدماج وا 

 التكوين وتطوير الكفاءات     برامج السلامة والصحة                                                   التطبيقات        

 الأجر الفردي          التسيير التقديري               والرفاىية في العمل.                والممارسات      

 الأجر بالكفاءات            لموظائف والكفاءات                                                  

 

Source:( Peretti. J. M, 2009, p.02). 

قد أشار إلى سياسة التسيير التقديري لموظائف  (J. M. Peretti )( أن 04نلاحظ من خلال الشكل رقم )
 والكفاءات كأحد أىم الممارسات والتطبيقات التي يعكسيا تبني المنطق الجديد لإدارة الموارد البشرية.
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 Principe de Personnalisation ou de )/ التخصيص في التسيير منطق التفريد 2-8-1-1

l’Individualisation:) 

توظيف  تإجراءاأصبح التسيير بمنطق التفريد يظير في كل تطبيقات إدارة الموارد البشرية انطلاقا من 
الأفراد إلى غاية تخطيط مساراتيم المينية ونذكر فيما يمي بعض الممارسات الحديثة التي تركز عمى أحد 

 الفروق الفردية بعين للاعتبار في إدارة الموارد البشرية:

 لأجور )الأجر الفردي، الأجر بالكفاءة(.تفريد أنظمة ا -
 .(Plans individuel de Formation PIFلمتكوين )المخططات الفردية  -
 .(Congé Individuel de Formation CIFالعطل أو الإجازات الفردية لمتكوين ) -
 .(Compte Personnel de Formation CPFحساب التكوين الشخصي ) -
(، تشجيع مفيوم الوقت الاختياري، والعطل التقديرية Horaires Personnaliseجداول التوقيت الفردية ) -

(Congés Discrétionnaires). 
 .المقابلات الفردية لمتقييم -
تخطيط المسار الميني بشكل إنفرادي، حسب تطمعات وتوجيات كل فرد مع إشراكو في عممية  -

 التخطيط.
أن منطق التفريد بشكل عام يستجيب لإشكالية إدارة التنوع والقضاء  (J. M. Peretti )ىذا ويضيف   

 عمى التمييز بحيث يساعد عمى:
  " Tous Différents" أخذ كل الاختلافات الفردية في الحسبان  -
 " Tous Reconnusالتقييم والمكافأة حسب أداء كل فرد "  -
(، عمى عكس بعض الممارسات التقميدية التي تعمم Tous Talentueuxحق الكل في تطوير مياراتيم ) -

عمى كل أفراد المنظمة ميما كان نوعيم، مستواىم، أداءىم، أو حتى سنيم وىو ما يمكنو أن يشكل 
أحيانا إجحاف وظمم في حق فئة من العمال عمى حساب أخرى، مما يؤثر سمبا عمى معنويات العمال 

(Peretti. J. M, 2009, p.07). 

وآخرون في دراسة حول )تطبيقات ورىانات الإدارة الفردية لمموارد   (Stéphanie Arnaudويضيف )
البشرية( أن مصطمح التخصيص والتفريد قد تسمل إلى وظيفة الموارد البشرية من خلال وظيفة 

(، وىو الإنتاج La Personnalisation de L’Offreالتسويق حين بدأ التركيز عمى تخصيص العروض)
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كل مستيمك لكسب ثقة، وفاء وولاء الزبائن، وىنا اتسع ىذا المفيوم ليشمل العملاء  حسب ذوق
الداخميين لممؤسسة )الموظفين(، حيث بدأت إدارة الموارد البشرية تسعى لكسب ولاء العامل من خلال 

بة تصميم سياساتيا حسب أذواق الموظفين، مؤىلاتيم وتطمعاتيم، ومن ىذا المنطمق نجد أن ىذه المقار 
تساعد العمال في التعبير عن احتياجاتيم من جية، وممارسة كل طاقاتيم وقدراتيم الإبداعية التي 

 ستمقى حتما في ىذا النوع من الإدارة الاعتراف والتثمين.

تبني إدارة الموارد البشرية لفمسفة التخصيص والتفريد في التسيير ظيرت العديد من ومع بداية        
ج الجديدة التي شاع صيتيا في الشركات العالمية الكبرى مثل الأسموب الذي تحدث الأساليب والمناى

( وىي عبارة GRH à la Carte  (أو)  GRH Cafétéria) ، والذي يسمى ب2006في  (Colle)عنو 
عن منيج أو أسموب يترك المجال لمموظف في اتخاذ العديد من القرارات المتعمقة بمصيره الميني بعد 
وضعو أمام قائمة من البدائل والاختيارات، مثل اقتراح مجموعة من الأنماط لدفع الأجور، وما عمى 

دون أن يتنافى ذلك مع  الموظف سوى اختياره لنوع أو موضوع التكوين حسب مؤىلاتو واحتياجاتو
ليشمل مجالات أخرى مثل  (One to Oneمبدأ الفردنة في التسيير )أىداف الشركة، وتوسع تجسيد 

تييئة ظروف العمل )الأرغونوميا( فيختار كل موظف المكان والجو الملائم الذي يعمل فيو حتى يكون 
احترام عدد ساعات العمل، تقديم أكثر ارتياحا، أو اختيار توقيت الوصول والانصراف من العمل مع 

الاستشارات لمموظفين بشكل فردي عند الحاجة ومساعدتيم في حل المشاكل المادية والأزمات، 
التوقيت بين الحياة المينية والحياة الخاصة ىذه المفاىيم كميا أصبحت تعرف بأنظمة المؤسسة 

 .(Arnaud. Stéphanie et al, 2009, p.300) (Family- Frendlyالصديقة )

 (:Adaptation et la Flexibilitéمنطق التكييف والمرونة ) 2-8-1-2

أصبح الأساس في التوجيو الميني ليس مجرد موائمة خصائص المينة ومتطمباتيا، والكفاءات      
والخصائص الشخصية، ولا مجرد بناء مسر ميني، بل لابد من بناء القدرة عمى التغيير، فيما أصبح 

اقة يعرف تسمية )المياقة التكيفية(، فقط أولئك القادرون عمى مثل ىذا التكيف، والمتمتعون بالمي
 (.40، ص.2015)شويمات كريم، المطموبة لو سيكون لدييم فرص البقاء في الحياة المينية المنتجة 

إلى يقظة عالية، ومرونة كبيرة لمتكيف بسرعة وفعالية مع جميع التطورات ليذا تحتاج المنظمات    
أكبر الوظائف  ، وتعد وظيفة الموارد البشرية منالاضطراباتالحاصمة في محيط تكتنفو العديد من 
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تكميفا بيذا الرىان، حيث يجسد مفيوم المرونة الوظيفية في إدارة الموارد البشرية في عدة أشكال 
 :( كالتاليPerettiفيمكنيا أن تكون كمية أو نوعية، داخمية أو خارجية، ويحددىا )

)العقود المحددة المرونة الكمية الخارجية: تعديل حجم العمال حسب ظروف المؤسسة، العمالة المؤقتة  -
 المدة(.

 المرونة الكمية الخارجية )تغيير حجم ساعات العمل، الساعات الإضافية، البطالة الجزئية(. -
المرونة النوعية أو الوظيفية )الحركة المينية، التعددية المينية، الإثراء الوظيفي(، فتعدد وتنوع الميام  -

الرتابة و الروتين في العمل، كما يعد التكوين  يعتبر عاملا ميما في ديناميكية الأفراد، ويقضي عمى
المتواصل والتطوير المستمر لمواكبة التطورات كذلك من أىم النقاط التي تندرج تحت مفيوم المرونة 

 النوعية في إدارة الموارد البشرية.
، التعاقد من الباطن الداخمي  L’externalisationالاستعانة بمصادر خارجية )تخريج الأنشطة  -

 .Sous traitance interne et externe)  (Peretti. J.M, 2009, p.09)الخارجي و 
 (Martory Bernard)   الأجرية )الأجر بالمردودية وتقاسم الأرباح، التعويضات...(، ويؤكدالمرونة  -

أن النظام الأجري يمعب دورا كبيرا في تحقيق المرونة التنظيمية من خلال تحقيق التوازن عمى ثلاث 
                                                                                                            الموالي: (05رقم ) مستويات الموضحة في الشكل

 .جورلأ: ديناميكية أنظمة ا(05الشكل رقم )

 التوازن المالي )الكتمة الأجرية(                                       

                                          

 مرونة نظام                                                

                                                                                                                                                                                   الأجور                                                  

  

 العدالة الخارجية                                                                     العدالة الداخمية   

 

Source: ( Martory. B, Crozet. D, 2001, p.109). 
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( يتضح أن أنظمة الأجور الحديثة ىي أنظمة ديناميكية تسعى المؤسسة من خلاليا 05من الشكل رقم )
 لتحقيق التوازن الاقتصادي والاجتماعي في المؤسسة بالتركيز عمى الأبعاد الثلاثة وىي: 

: توازن الكتمة الأجرية مقارنة مع الموارد المالية المتاحة في المؤسسة والنتائج التوازن المالي -1
 المحققة.

تحقيق العدالة الأجرية حيث يتناسب الجر الفردي مع أداء واستحقاق كل عامل  لتوازن الداخمي:ا -2
 )الأجر بالكفاءة، الامتيازات والمكافآت الخاصة(.

: المرونة الأجرية لا تعمل عمى تحقيق العدالة الأجرية الداخمية فقط )المقارنة التوازن الخارجي -3
لى تحقيق العدالة الخارجية من خلال الحفاظ عمى مستوى من بين العمال الداخميين(، بل تتعدى إ

الأجور لا يقل من مستوى الأجور في المؤسسات المنافسة، وذلك لتفادي ىجرة ونزوح الكفاءات 
 .(Martory. B, Crozet. D, 2001, p.109) الأساسية نحو الإغراءات الموجودة في الأسواق

وكل ىذه الأشكال من المرونة الوظيفية أصبحت تفرض عمى مدراء الموارد البشرية قدرات خاصة      
 مثل القدرة عمى التفاوض والاتصال، والتحمي بمقومات خاصة مثل الذكاء وروح الإبداع والابتكار.

 : (La Mobilisation du Personnelمنطق تعبئة الأفراد ) 2-8-1-3

شغل موضوع التعبئة أىمية كبرى سواء لدى الممارسين أو الباحثين، مما يؤكد خلال السنوات الأخيرة     
دون شك أىمية ىذا المفيوم بالنسبة لممؤسسات التي تبحث عن تجديد تسيير مواردىا البشرية حتى تنجح 

 Laمح التعبئة )في استمالتيم نحو مشاريع التغيير والتطوير العديدة التي تعيشيا، ويستعمل مصط

Mobilisation) في حين يتم الحديث أكثر في الولايات المتحدة عن )الإدارة في كل من فرنسا وكندا ،
بالالتزام العالي ( أو عن )إدارة الأفراد بالالتزام(، وأمام غموض المصطمح وحداثتو كان من الصعب وضع 

( يعرفون التعبئة عمى Guerrero. S, Barrand. D.V)تعريف محدد لو، حيث نجد بعض الباحثين أمثال 
أنيا قرارات وأفعال ليا أىداف تسعى إلييا متمثمة في تنمية تعمق العامل بمؤسستو وفريق عممو لتحقيق 

   (Fabil. Bالأىداف الجماعية وجعل التنظيم في أحسن أداء، في حين يعني الالتزام التنظيمي حسب )

م وأىداف المؤسسة، وبذل جيود معتبرة لأجميا والرغبة الكبيرة في العميق للأفراد بقي والاقتناع القبول
التنظيمي، لا تشكل بعدا  الالتزامأن التعبئة عمى عكس  (Paille. Pالحفاظ عمى الانتماء إلييا، وترى )

باعتبارىا حزمة من  الالتزامنفسيا لشخصية الفرد، فالتعبئة ليا بعد تنظيمي أكثر، والذي يقع قبل 
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الممارسات، إذ  ما ىي إلا أداة في خدمة إدارة الموارد البشرية ومن ثم وسيمة لمرافقة التغيير، بمعنى تعبئة 
 الموارد البشرية لا تؤدي بالضرورة إلى التزاميم نحو المؤسسة.

( أن تعبئة الموارد البشرية تفرض ضرورة طرح مشكل مجموع Igalensوعمى ىذا الأساس يرى )      
تسيير الموارد البشرية، انطلاقا من أن النجاح يتوقف عمى القدرة عمى القيام بعدد كبير من ممارسات 

 .(162-161، ص ص.2014)رقام ليندة، الأنشطة والاىتمام بمجموع أفراد المؤسسة في الوقت نفسو 

ن تم فإدارة الموارد البشرية         تمعب دور المحرك القادر عمى تعبئة مختمف فاعمي المؤسسة حتى وا 
ذلك بالتعاون مع بقية إدارات المؤسسة، فيي مع غيرىا من الإدارات تقوم بعدة ممارسات تعبوية نذكر 
منيا: صياغة نظام عادل لمحوافز والمكافآت لتشجيع وتحفيز الموظفين، التكوين وتنمية الكفاءات وضمان 

 ابط الاجتماعية بين عمال المؤسسة، تنظيم العمل قائم عمى أساس الفرق لتوفير الرو للاستخدامية القابم
الإدارة بالمشاريع، تعزيز سياسات الاتصال وتقاسم المعمومات، تحسين المناخ الاجتماعي، كما يفترض 

تمام بالرفاىية والصحة بناء روابط اجتماعية جديدة بين العاممين والشركة وتنمية الثقة التنظيمية، الاى
 والسلامة المينية، التعويضات والاستحقاقات، التوفيق بين الحياة المينية والحياة الخاصة.

من طاقتو في المباراة لكرة القدم بينما يبذل فقط  %90بذل وعمى تعبير " تايمور" فالفرد بإمكانو       
نما بالمحفزات  في مكان عممو، ويشير بيذا المثال إلى أن أداء الفرد10% لا يتحدد فقط بطاقتو الكامنة، وا 

التي تحرر ىذه الطاقة وتجعل الفرد مستعدا ومتمسكا بيدفو في عممو، ولا يقتصر الأمر عمى الطاقات 
البدنية بل يمس حتى بذل طاقات الإبداع والذكاء، وىو ما يمكن أن تحققو المؤسسة عن طريق ممارسات 

آنفا، ىذه الممارسات التي تظير كذلك من خلال اىتمامات المؤسسة بالعامل وأنشطة التعبئة التي ذكرناىا 
كعميل داخمي وىو ما أدى إلى ظيور مفيوم جديد يعرف ب )التسويق الداخمي(، ومضمون ىذه الفمسفة 

كخطوة  يمىو تسويق الخدمة بالدرجة الأولى لمعملاء الداخميين والاىتمام بتطمعاتيم والجوانب الاجتماعية ل
 ولى تسبق خدمة العملاء الخارجيين.أ

 (:Anticipationستباق )منطق التوقع والا 2-8-1-4

أدى تعاقب الأزمات الاقتصادية وغيرىا التي تعرضت إلييا المؤسسات في مختمف أنحاء           
أن ىناك العالم، والتي يعد سببيا الأساسي ىو انعدام الاحتياطي من البدائل الإستراتيجية إلى التأكد من 

قصور في النظرة الإستباقية في التسيير، وىنا لم يعد دور الموارد البشرية عمى غرار الإدارات في معالجة 
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 تتبنى النظرة والتفكير الإستباقي المشكلات المفاجئة، بل استدعى الأمر إلى تطبيق ممارسات جديدة 
حداثو. فإدارة الموارد البشرية ليست مجبرة عمى الاستعداد لمتغيير بل  بالتنبؤ بو وا 

 :Le Partage: tous DRH)منطق التسيير بالمشاركة ) 2-8-1-5

( أن العلاقات الاجتماعية في المجتمعات الحديثة كانت عمودية بين الأفراد أي أنيا ألان توران)يرى      
علاقات بين الطبقات، فالفرد يكون إما في أعمى أو أسفل السمم الاجتماعي، أما الآن ونظرا لمتحولات 
التي عرفتيا المجتمعات المعاصرة حدث ىناك تحول من مجتمعات عمودية إلى مجتمعات أفقية أين 
يتواجد الأفراد إما في مركز أو في محيط المجتمع، أي بالتعبير الذي ركز عميو )توران(: " نحن إما في 
الداخل أو في الخارج"، ويقصد بذلك أن الأفراد في المجتمعات المعاصرة يكونوا إما في الداخل أي داخل 

ارج المجتمع، فالمندمجين المجتمع مندمجين فيو كميا ويمارسون أعمالا مشتركة، أو في الخارج أي خ
الذين يتواجدون في الداخل يتمتعون بالاندماج الميني والاجتماعي، بينما الذين يتواجدون خارج الحمقة فيم 
المقصون وضحية التحولات الخارجية، فيم محرومون من أي مشاركة فعمية في المجتمع، وىذا ما يجعل 

ذي يعد حسب )جورج فريدمان( أنو من أىم الأسباب الميني( ال الاغترابحالة من )الموظفين يعيشون 
(، ليذا 41، ص.2015)شويمات كريم، التي تؤثر عمى الفرد في إظيار كفاءاتو وقدراتو وطاقاتو المينية 

أصبحت تحث الإدارة الحديثة عمى منح السمطات للأفراد، وتمكين العاممين في المسؤولية واتخاذ المبادرات 
كنوع من التسيير الذاتي والمبتكر لممنظمة، وبصفة عامة يدل مفيوم التمكين عمى نمط تنظيمي يوفر 

 )شويمات كريمخاذ القرارات المناسبة لمفرد القائم بالعمل مجالا واسعا من الصلاحيات وحرية التصرف وات

(، وعمى ىذا الأساس أصبحت تتميز أنظمة إدارة الموارد البشرية الحديثة بالعضوية 44، ص.2015
والمرونة التي تقضي قدر المستطاع عمى إجراءات المركزية والبيروقراطية، وتقتضي إشراك الموظفين في 

  لعمل بالفرق الجماعية.امختمف المستويات التنظيمية، وتطوير كفاءات 

ويقصد بنمط المشاركة في إدارة الموارد البشرية ليس إشراك العمال فقط بل مشاركة كل الفاعمين    
كالمدراء والنقابات والزبائن والسمطات التنظيمية... وأخذ آرائيم بعين الاعتبار، والذي يمثل تحد كبير 

(، وقد 100، ص. 2002موساوي زىية، أة بصفة جيدة )ويتطمب إعادة نظر عميقة في تطبيقات العمل الميي
أدى ىذا المنطق الميني الجديد المبني عمى المشاركة في التسيير إلى تحولات عميقة في بروفايل مدير 
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وظيفة الموارد البشرية، حيث تحول من صفة المدير إلى صفة القائد الذي يتحدث بمغة )نحن( وليس لغة 
     تتطمب توفر معارف وقدرات خاصة لخمق ثقافات إيجابية في المنظمة.)الأنا(، ىاتو الصفة التي 

 :(Dave Ulrich) الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية وفق نموذج 2-8-2

ترتبط إدارة الموارد البشرية بأدوار ثابتة ذات طبيعة عممياتية تنفيذية تيدف إلى إدارة وتسيير النشاطات 
اليومية الروتينية المرتبطة بالأفراد بطريقة فعالة واحترافية، كما ترتبط بأدوار أخرى جديدة ومستحدثة ناتجة 

ج التي أشارت إلى الاتجاىات الحديثة في عن تغير المعطيات والتوجيات في المنظمة، ومن أبرز النماذ
 Humanفي كتابو: ) (Dave Ulrich ،7991)إدارة الموارد البشرية النموذج الذي طرحو الخبير الأمريكي 

Resource Champions, Harvard Business School) ، حيث أطمق عمى النموذج اسم )شريك أعمال
(، وقد اعتمد ىذا النموذج في HR. BPما اشتير ب ) أو   ( HR Business Partner الموارد البشرية

أن إدارة الموارد البشرية  (Dave Ulrich)العديد من المنظمات وشركات الأعمال والمؤسسات، حيث يعتقد
 )الساعدي عادل أحمدالتقميدية انتيى زمانيا وأن ىناك دورا جديد يجب عمى إدارة الموارد البشرية القيام بو 

أدوار إدارة الموارد البشرية الحديثة إلى أربعة أدوار  (Ulrich) فق ىذا الطرح قسم ، وو (05، ص.2016
رقم  أساسية تتقاطع مع محاور كبرى، وىي بذلك تعكس الأداء العام لوظيفة الموارد البشرية، والشكل

 الموالي يوضح ذلك: (06)
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 .(Ulrich): الأدوار الحديثة لإدارة الموارد البشرية وفق نموذج (06الشكل رقم )

 

  Agent de changement            )التوجو طويل الأجل )الاستراتيجي          Partenaire Stratégique 

                                                                                                      
 شريك استراتيجي )في التخطيط والتنفيذ(      فاعل في التغيير                                        

 التركيز عمى العمميات                التركيز عمى الأفراد                                                               

                                                                                                      
 خبير إداري )الأنشطة الوظيفية(              ممثل العمال )الاىتمام بمصالح العمال(              

Champion des Salariés Expert Administratif 

                                                                                                                       
 التوجو قصير الأجل )العممياتي(                                       

 

Source:( Ulrich. D, Adaptation de Peretti. J. M , 2001, p.34). 

 :(Partenaire Stratégique)وظيفة الموارد البشرية كشريك استراتيجي  2-8-2-1  

إلى التوفيق والتنسيق الدائم بين سياساتيا والإستراتيجية العامة  الموارد البشرية إدارة تسعى وظيفة
لممؤسسة، حيث أن كل ىدف استراتيجي عام يجب أن يترجم من خلال أىداف الموارد البشرية، والشكل 
الموالي يشرح دور إدارة الموارد البشرية من مجرد دور إداري إلى دور استراتيجي، حيث يوضح توسع 

 يجية مقارنة بالميام الإدارية والعممياتية.الميام الإسترات

 

 

 

 



المنظمة                                                                                       الثانيالفصل   
 

67 
 

 الدور الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية. (:07الشكل رقم ) 

 

                                                                                                                        

 الدور الإستراتيجي     %60الإستراتيجي        

   20% 

 الدور العممياتي              تحول إدارة م ب          %30العممياتي       

 30% 

                                                                                                                                                                                                                                           

 %50الدور الإداري                                                                              الإداري     

     10% 

 

Source: ( John. H. Jackson, Robert. L. Mattis, 2008, P.11). 

 (: Expert Administratif) وظيفة الموارد البشرية كخبير إداري 2-8-2-2

الدور في مجموعة الأنشطة العممية ذات الطابع الروتيني، يشترط أداءىا بشكل أفضل يتضح ىذا     
تمثل وأسرع وأقل تكمفة، وعادة ما تتميز الإجراءات الإدارية لوظيفة الموارد البشرية في الأنشطة التي 

 الوظائف الأساسية ليذه الوظيفة )الأداء الوظيفي( والمتمثمة في التوظيف، التكوين، التقييم، الأجور...الخ.

 :(Champion des Salariés))الدور الاجتماعي( دور تمثيل العاممين  2-8-2-3

يرتبط ىذا الدور بتطمعات وانشغالات العاممين وحاجتيم إلى ضمانات فيما يخص تحفيزىم، من      
خلال حاجتيم إلى وظيفة موارد بشرية تمثميم بطريقة ما وتدافع عن حقوقيم أمام الإدارة العميا، أي أنيم 

لموارد البشرية ممثمة يحتاجون إلى جية يثقون بيا تكون من داخل المنظمة، ومن أجل أن تكون إدارة ا
يتوجب عمييا معرفة شعور الأفراد داخل التنظيم وكيف  فإنو (Ulrich)و)بطل( لمعاممين حسب تعبير 

ينظرون إلى المنظمة، وما ىي رغباتيم، ومن الميم ىنا الاحتكاك المباشر مع الأفراد لجمع المعمومات 
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ضمير المؤسسة( التي تسعى  بشرية توصف بمثابة )وتقديميا للإدارة العميا، وىذا ما جعل وظيفة الموارد ال
لرفع درجة الإسيام والالتزام الوظيفي، من خلال تشجيع دافعية العمال من جية، ومعالجة القضايا الميتمة 

الأفراد من جية أخرى، بمعنى أن الدور الاجتماعي ييتم  بظروف العمل والمناخ الاجتماعي ومتطمبات
 بكل ما يتعمق بمصمحة العمال التي تزيد من درجة الرضا الوظيفي.  

 (:Agent de Changement)دور وظيفة الموارد البشرية في التغيير  2-8-2-4

لوظائف والميام حسب ىيكل تيتم إدارة الموارد البشرية بمرافقة التحولات التنظيمية عمى غرار تغيير ا    
تنظيمي جديد، التطور الثقافي، التوجو نحو استقطاب الكفاءات الجديدة، كما أنيا الوظيفة المسؤولة في 

 التكوين، سياسات النقل والحركية المؤسسة عمى تغيير توجيات الأفراد وتطويرىم من خلال تكثيف برامج
 .إدارية حديثة في التسيير... الختكثيف عمميات الاتصال الداخمي وانتياج أساليب 

(، يظير أن كلاىما نموذجين يمكن أن Ulrich)( و نموذج Perettiبعد عرض النموذجين نموذج )       
تتفرع عنيما العديد من الممارسات والمسؤوليات الثانوية التي تعكسيا الميام الجديدة لإدارة الموارد 
البشرية، وقدرة وظيفة الموارد البشرية عمى دمج وتنسيق ىذه الأدوار والموائمة بينيا ىو الأمر الذي من 

( ىو الأنسب Ulrichىذه الوظيفة، إلا أننا نلاحظ بأن نموذج )ة شأنو أن يحدد أداء ومدى احترافي
 اء العام لوظيفة الموارد البشريةوالأقرب لتطبيقو في الميدان باعتباره النموذج العام الذي يقوم بتقييم الأد

والذي يشمل ويختصر أدوار وأداء وظيفة الموارد البشرية في أربعة محددات، عمى عكس نموذج 
(Peretti )(23.، ص2018)عومرية مصطفى،  إلي تطرق إلييا بنوع من التفصيل . 

    :الفعال لمموارد البشرية للاستخدامالإطار الفكري  2-9

       :مميزات الموارد البشرية 2-9-1

        ى بالسمات التالية:تتميز الموارد البشرية عن غيرىا من الموارد الإنتاجية الأخر  

        .الاختيارتتمثل فيما يتاح ليا من معمومات فيي قادرة عمى و  تعقلو  تفكرالموارد البشرية  -

               من ثم ليا اتجاىات وميول.و  انفعالاتو  مشاعرو  الموارد البشرية ليا أحاسيس -
   من ثم ليا قدرات عمى العطاء.و  مياراتو  الموارد البشرية ليا قدرات -
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                   الإنتاج أن يتخذ أحد المواقف التالية:و  العموم في مواقف العملويستطيع الإنسان عمى       
                  تحقيق الأىداف.و  المشاركة الفعالة الإيجابية في العمل -
    وى الأقصى الذي يستطيع بموغو.عطاءه دون المستو  تحدد إنتاجيتوو  المشاركة في حدود ما يطمب منو، -

 نوعا دون المستوى المطموب من الإدارةو  من ثم يفسد إنتاجيتو كماو  التيرب عن العملو  التكاسل -
         (.48-47.صص ، 1998، عميالسممي )

كيفا طبقا و  ومن ىنا تستطيع الإدارة أن تييئ الظروف بحيث تحصل عمى أقصى إنتاجية ممكنة كما     
عمى العمل و  تسعى جاىدة لممحافظة عمى ىذه القدراتو  قدراتيم،و  اختلاف مياراتيمو  لسموكيات الأفراد

              تحسينيا باستمرار.   

        عناصر نظام الإدارة: 2-9-2

         يمكن أن نمخصيا في:  

: ىي مجموعة الظروف والنظم والجماعات التي تشكل منظمة البيئة المحيطة )الخارجية( 2-9-2-1
 .الأعمال، وتعمل في إطارىا

عن توجيو أعمال المنظمة واتخاذ القرارات المؤدية  المسئولين: وىي جماعات الناس الإدارة 2-9-2-2
  إلى تحقيق الأىداف التي تسعى إلييا )تقديم الإنتاج( واستخدام الموارد المتاحة.

: وىي مجموعة الأفراد والعلاقات والنظم والإجراءات التي تنشأ داخل المنظمة البيئة الداخمية 2-9-2-3
 .الوصول إلى النتائج المطموبةنفيذ الأعمال المطموبة و ويتم من خلاليا ت

: وىي الإمكانيات التي تستطيع الإدارة استخداميا في تنفيذ الأعمال المطموبة الموارد 2-9-2-4
     والوصول إلى النتائج المطموبة.

: وىو السمع والخدمات التي تتحقق نتيجة عمل الإدارة واستخدام الموارد المتاحة ليا الإنتاج 2-9-2-5
نقدم لكم الشكل و  (49.ص ،1998، السممي عمي)والشكل التالي يبين مختمف ىذه العناصر 

  .( الذي يمثل عناصر نظام الإدارة08رقم )
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   عناصر نظام الإدارة. (:08الشكل رقم )

        

 

                                                              
            
       

 

 .(49.ص، 1998عمي ، السممي  ):المصدر

 :ستخدام الأمثل لمموارد البشريةالا  2-9-3

ستخدام الأمثل لمموارد البشرية المتاحة مل الحديث يستيدف دائما تحقيق الامنطق العو  إن مفيوم 
    يقتضي ىذا الأخير النظر إلى ثلاثة أبعاد ىي:و  ليا،

   واقع المحيط من الخارج.و  : ىناك واقعان، واقع محمي،الواقع 2-9-3-1

: أي منظمة أعمال تعمل في إطار ظروف معينة، بيئة يتاح ليا فييا موارد لمعمل الواقع المحمي - أ
 محدودة بطبيعتيا وذات تكمفة، كما أن ظروف السوق والبيئة توفر فرصا وتفرض قيودا ومعوقات. 

     :ـ: ويتميز ىذا الواقع بالواقع المحيط من الخارج  -ب   

  .الاقتصاديةنظام دولي جديد يقوم عمى تحالف القوى الدولية من أجل المصالح  -

 والحرية والحركة ورفع القيود.      بالانفتاحالجديدة ويتميز  الاقتصاديةجديد يبرز فيو القوى  اقتصادينظام  -

         تطور تقنية التكنولوجية. -

       يز.إنتاجية عالية وتأكيد لمفاىيم الجودة والتم -

        منافسة شديدة وتسابق عمى الأسواق. -

 الإدارة
 البيئة المحيطة الخارجية

 البيئة الداخمية

 سمع

 إنتاج

 بشرية غير بشرية خدمات

 موارد
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المثمى من الموارد  الاستفادةىو تحقيق معدلات عالية من النمو والربحية وتحقيق  اليدف: 2-9-3-2
الجديد في العالم والتعامل معو من  الاقتصاديالمتاحة في ظل ظروف السوق المتغيرة ومواجية الواقع 

 مركز قوة.

: ىو التعامل مع الواقع العالمي من أجل الوصول إلى مستقبل أفضل لممنظمة الطريق 2-9-3-3
        العنصر البشريكفاءة الأداء في أي منظمة أعمال ىو بإجماع  في تحديدباعتبار العنصر الفعال 

  (.61-57.صص ، 1998،  السممي عمي )

     :لياموقع الموارد البشرية بالنسبة و  المشكمة الإدارية 2-10 

إن حقيقة المشكمة الإدارية تتمثل فيما تطمح إلى تحقيقو الإدارة )العمم الإداري( الذي قد لا          
  :التالي (09رقم ) ويمكن أن نمخصيا في الشكل واقعيا )الواقع الإداري(.و  يتماشى

      حقيقة المشكمة الإدارية. (:09الشكل رقم )

 
 
  

 
 
  

 

 

 

 التناقض بين ما يجب أن يكون وما ىو قائم فعلا                             

     .(76.، ص1998، عميالسممي ) :المصدر 

 الحكم الإداري             

أىداف محددة متفق عمييا.                 -
سياسات محددة.                           –
قواعد عمل محددة.                         –
وتوظيفيا بدقة.                                    اختيارىامتوفرة تم  موارد –
تنظيمات محددة معتمدة.                   –
عروفة.                      سمطة إدارية م –
قرارات موضوعية مناسبة.                  –
 الإنتاجية القصوى. –

 الواقع الإداري           

  أىداف غير واضحة ومحل خلاف.    -
سياسات غير واضحة ومحل خلاف.                               –
قواعد عمل غير مستقرة.               –
موارد محدودة ومتغيرة الجودة.                                                –
تنظيم غير رسمي وخطة غير واضحة.                     –
سمطة إدارية متضاربة.                     –
قرارات غير متناسقة.                   –
 الإنتاجية الفعمية.         –
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        :لحل ىذه المشكمة يجب أن

    التقريب ما أمكن بين ما يجب أن يكون وبين ما ىو قائم فعلا.  -

      إدراك أن المشكمة الإدارية ىي سموكية في الأساس. -

إذا قد يتفق السموك الإداري وقد لا يتفق مع ما تريده الإدارة ومن ىنا يمكن تصور بعض مظاىر  -
     المشكمة التي تعاني منيا الإدارة في تعامميا مع الموارد البشرية.

في حالة وجود الفجوة في سموك أداء الأفراد، كما تريد الإدارة يحدث قصور في تحقيق الأىداف  -
 الشكللأىداف والنتائج إلى سمبيات وتدني مركز المنظمة في الأسواق وضعف القدرة التنافسية، و وتتحول ا

                                                        :يوضح ذلك (10رقم ) التالي

     مظاىر المشكمة الإدارية مع الموارد البشرية. :(10الشكل رقم) 
 
 
 
 
 
 
  

 فجوة  

 

  .(76.، ص1998، عميالسممي ) :المصدر

  

                                                    

 السموك الذي قد يبديو الفرد    

يتجو لتحقيق الأىداف الشخصية الفردية.     -
وتأثير المجتمع.                                     الاجتماعيةيتأثر بالضغوط  –
 .           والاستقلاليةيميل إلى التحرر  –

 يميل إلى التغير أو التقمب. –

 السموك الذي قد توفره الإدارة     

العمل عمى تحقيق أىداف معينة للإدارة.        -
يمتزم بالسياسات والقواعد التي تحددىا الإدارة.                                        –
 لا يتأثر بالعمميات والسياسات الإدارية.     –

 يمتزم بالحدود والنظم التي تحددىا الإدارة.      –

 يثبت عند نفس النمط الذي تريده الإدارة.   –
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          :ةخلاص  -

ىدف جتماعي ىادف، أو أنيا مجموعة من الأفراد يتعاونون لتحقيق تعتبر المنظمة  كيان ا         
معين، وليا طابع الديمومة، وقد عالجنا في ىذا الفصل تطور الفكر التنظيمي لممنظمة ووظائف وأىداف 
المنظمة، بالإضافة إلى تعريف إدارة الموارد البشرية أىدافيا ووظائفيا والخصائص التي تتميز بيا في كل 

إلى الإطار القانوني لمتعامل مع الموارد  من الفمسفة القديمة والجديدة لإدارة الموارد  البشرية، مع الإشارة
داري الجديد من حيث البشرية في المنظمة وفي الأخير التركيز عمى الموارد البشرية في ظل الفكر الإ

ستخدام الفعال لمموارد البشرية، كما تطرقنا إلى المشكمة الإدارية وموقع الموارد البشرية منيا. الأىمية والا
رد البشرية بعدة وظائف من بينيا عممية التكوين، والتي تعد عممية ميمة جدا كما تقوم إدارة الموا 

في المؤسسة، إذ عن طريقيا يتم تنمية كفاءات العمال، ويعتبر أيضا سلاحا تستخدمو المؤسسة في 
م مواجية التحديات والتغيرات السريعة المذىمة في التكنولوجيا وتجييزات العمل وأساليبو التي يشيدىا العال

 . ، وفي الفصل الموالي سوف نبين مدى أىمية التكوين ودوره في تطوير كفاءاتيم في المؤسسةاليوم

      



 

 
 
 

 التكوين :لثالفصل الثا
 
 

 تمهيد  -
 التطور التاريخي لمتكوين 3-1
 ريف التكوينتع 3-2
 أهمية التكوين في المؤسسةموقع و  3-3
 أهداف التكوين 3-4
 ئ التكوينمباد 3-5
 أنواع التكوين 3-6
 كيفية تحديدهاأنواع الاحتياجات التكوينية و  3-7       

 تخطيط برامج التكوين 3-8
 تقييم التكوين  3-9
 دور التكوين في تنمية الكفاءات  3-11       

 
 .خلاصة -
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             :تمهيد   -

 الاقتصاديةإن وظيفة التكوين أصبحت من أىم مقومات التنمية التي تعتمد عمييا المؤسسات       
والعمومية في بناء جياز قادر عمى مسايرة مختمف الصعوبات وتحدي التقنيات التكنولوجية والإدارية التي 

ولقد اختمف مفيوم الوظيفة عما  المؤسسة.تربط مباشرة بالفرد باعتباره المحرك الأساسي لكافة عناصر 
والديناميكية وىذا ما يستدعي من  بالانفتاحكان عميو في السابق، فالوظيفة اليوم تمتزم بالتطور وتتصف 

الموظف أو العامل أن يطور قدراتو لتنمية كفاءاتو وكذا مسايرة التطورات والتكنولوجيات الحديثة التي تطرأ 
ويشكل التكوين ضرورية لازمة خاصة في  طريق التكوين المستمر لمفرد. عمى ميدان عممو ويتم ىذا عن

التقنيات تطورا سريعا، لذا فقد وضعت التغيرات السريعة الإنسان عصر تتطور فيو المعارف والمعمومات و 
أمام ميمات وحاجات جديدة لابد من الوفاء بيا لمجارات سرعة التغير العممي والتقني، بحيث يستطيع أن 
يجابو حاجات المجتمع المتزايدة، فالتكوين عممية إنسانية تمكن الفرد من عممو الجديد، في حالة انتقال 

فرد من عمل إلى آخر، وحصول الفرد عمى الشيادة لم يعد ىدفا نيائيا، فربما لا يتلاءم المؤىل ىذا ال
ومن كل ىذا، سمطنا الضوء في فصمنا ىذا عمى التكوين والتعريف بو  العممي مع طبيعة وحاجات العمل.

نقاط الأساسية التي ، ومختمف المع إبراز أساليبو وأنواعو والتأكيد عمى أىميتو بالنسبة لمفرد والمؤسسة
     .سنتناوليا بكل تفصيل في ىذا الفصل
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        :التطور التاريخي لمتكوين 3-1

مر التكوين بمراحل عديدة ساىمت كل منيا في تطور وتقدم البحوث والدراسات في ىذا المجال إلى      
 :التالي أن وصل إلى ما ىو عميو اليوم ويمكن تمخيص ىذه المراحل عمى النحو

   :هي مرحمة الجماعاتو  بداية القرن العشرين :المرحمة الأولى 3-1-1
 من أنواع التكوين ظير التكوين في بداية ىذه المرحمة في مكان العمل الذي يعتبر بدوره نوع        

بحيث كانت الطريقة التي تسمح باكتساب المعارف والتي كانت متداولة حتى القرن العشرين، وىي الوسيمة 
  التي يتم من خلاليا إثبات قوة وجدارة الموارد البشرية.

من  :بدأ الشروع في إنشاء مجموعات لتدريس الفروع الخاصة 5481ففي فرنسا وابتداء من سنة 
 :مت اسم ممحق، وكان اليدف من وراء ذلك ربط التكوين بالميادين الأخرى مثلالتجارة والصناعة التي حم

الرسم الصناعي والقانون التجاري وغيرىم. إلا أن عدد ىؤلاء الأخصائيين كان قميلا، لا يتعدى بضعة 
 تيارات شتىعشرات عمى مستوى الصناعة الأمريكية بأسرىا فقد ظل التكوين خلال تطوره ىذا عرضة ل

   الثورة الصناعية  اكتسى أبعاد عممية جعمتو رىانا اقتصاديا في المجتمع الحديث، ويظير ذلك  ففي ظل

 الاقتصاديةو  الاجتماعيةجميا منذ القرن السابع عشر حيث اقترن بالميدان الميني الذي أعطاه دلالتو     
ليصبح مع مطمع القرن التاسع عشر أساس كل مشروع تيدف من خلالو الدولة المعاصرة إلى تحقيق 

          (. Allouch. J, Parriat. M, 2000, P.53) التنمية في شتى قطاعاتيا

 :هي مرحمة ما بعد الحرب العالمية الثانيةو  المرحمة الثانية: نهاية الخمسينات، 3-1-2 

الأمريكي إلى نقل البرنامج  5481ففي ىذه المرحمة أصبح التكوين حقيقة واقعية بحيث تم في  
أصبح لكل فرد الحق في اختيار مينتو التي تتناسب مع معارفو  5411الدول الأوروبية،  وفي نياية 

     وقدراتو العممية والعممية التي تمقى عمييا التكوين.
   :الستينات سنوات :المرحمة الثالثة 3-1-3

ح التكوين أمر ضروري لا مفر عرفت ىذه المرحمة اتساع في الاكتشافات التكنولوجية الجديدة، وأصب     
عمى  «Grenelle » ففي فرنسا رأت كل من النقابة وأرباب العمل أثناء القيام بمفاوضات في بمدة منو.

 5495حتمية دراسة الوسائل التي تسمح بمشاركة الحكومة في تحقيق التدريب الميني، حتى ظير في 
لاحظت الحكومة الفيدرالية الحاجة إلى اليد العاممة التي لابد  5499في  قانون يخص التكوين في كندا، و
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المؤسسات والمدارس ضرورة تحمل التكوين من طرف المينية، و  الكفاءةارة و أن تكون تمتاز بالمي
   التكوينية.

     :من بداية السبعينات إلى يومنا هذا :المرحمة الرابعة 3-1-4
في ىذه المرحمة ساىمت المنظمات خلال ىذه السنوات عمى ضرورة الحصول عمى التكوين، كون      

المؤسسات، خاصة أن خبرة الأفراد ونوعية   ةوديمردىذا الأخير أصبح ضروري ويساىم في تطوير 
أصبح أصحاب حاليا  المعرفة أصبحت غير كافية من سنة إلى أخرى وذلك في كل المين الممارسة.

العمل يرون في التكوين أمل لكل أجير من الرفع في قدراتو حتى يتكيف مع التقدم التكنولوجي وبالتالي 
ك بتطوير البرامج التكوينية بأحدث الطرق، حتى تضمن مع سوق العمل بصورة كاممة، وذل الاستجابة

 ة مواردىا البشرية ومنو المادية.المؤسسة نتائج مرضية فيما يخص تنمي
التكوين ناتج من إدارة المؤسسة في الوصول إلى ما تيدف "Sekiou.L (5441 )وكما أشار الباحث      

 (.(Sekiou.L, 1993, p.634 إليو، وذلك بتنمية طاقاتيا أو مواردىا البشرية
ومن ىنا، فإن ىذه المراحل التي مر بيا التكوين ما ىي إلا نقطة تربط بين التكوين ومختمف      

الأنشطة الخاصة بإدارة الموارد البشرية، بحيث بدأ التكوين يعرف اىتماما عند أرباب العمل عندما بدأ 
تحصل ىذه المؤسسة الاىتمام بحق بالموارد البشرية وبأىميتيا في المؤسسة فكان لابد من تكوينيا حتى ت

 عمى نتائج مرضية تواجو بيا التقدم التكنولوجي.   

  :التكوين مفهوم 3-2
 ة التكوينية من وجية نظر مختمفة.التكوين، وكل منيا يتناول العممي مفاىيملقد تعددت وتنوعت        

كون، أي أخرج من العدم، معناه أحدثو، تكون أي  :يعرف التكوين حسب ما جاء في لسان العرب :لغة
 .(458.، صد. س)إبن منظور جمال الدين محمد إبن كرم،  حدث، تكون بمعنى تحرك

يشير إلى إعطاء و   Formatis فيو مشتق لغة من الكممة اللاتينية Formationأما المفظ الأجنبي      
القالب الذي بواسطتو نعطي الشيء أو Forma  كممةالشيء شكلا معينا، وبنى الشيء أي أنتجو، وتعني 

  .Tasafac.G, 2001, p.154 ))المادة الشكل الذي نريد 
أن التكوين مجموعة من العمميات اليادفة  5491( Bikerz et Mayerفي حين يرى بيكرز وماير)

 إلى زيادة قابمية الفرد والجماعات لممساىمة بشكل فعال في تحقيق أىداف المنظمة.
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التكوين عمى أنو العممية الإعدادية التي  5499( De Landsheereوكذلك عرف دي لند شير )
 تيدف إلى تزويد المتعمم بالقدرات والكفاءات والميارات اللازمة لأداء عممو بنجاح.

عمى أنو مجمل النشاطات، الوسائل، الطرق والدعائم التي  Sekiou 5449) (وقد عرفو سيكيو
اتيم، وقدراتيم الفكرية الضرورية في آن واحد لتحقيق يلعمال لتحسين معارفيم وسموكتساعد في تحفيز ا

من جية أخرى، بدون أن ننسى الأداء  والاجتماعيةأىداف المنظمة من جية، وتحقيق أىدافيم الشخصية 
 .(Sekiou.L, 1986, p.195)الجيد لوظائفيم الحالية أو المستقبمية 

أن التكوين كل عمل من شأنو أن يؤدي إلى تزويد العاممين  5444 (Hudsonوترى ناتان ىيدسون)      
بالمعمومات الضرورية لضمان إلماميم بدقائق العمل، أو خمق ميارات فنية أو إدارية تحتاج إلييا المنشأة 

ئج أو تغيير وجيات النظر أو المعتقدات التي لدى الأفراد تغييرا من شأنو أن يؤثر بشكل إيجابي عمى نتا
 (. Hudson, 1989, p.99) عمميم

أن التكوين عممية مستمرة، فالتكوين ليس مقصورا  5441( Tekenson.P ويرى فيميب تكنسون )      
عمى الموظفين الجدد فقط، إنما يشمل كذلك الموظفين القدامى بغض النظر عن مستواىم الإداري، 
فالموظفين القدامى بحاجة إلى تكوين تمبية لحاجات عديدة قد يكون منيا شغل مراكز جديدة أعمى من 

ن مواجية   التغيرات التي تأخذ موقعيا سواء في وسائل العمل أو ظروف مراكزىم الحالية، أو التمكن م
السوق والمنافسة أو في التكنولوجية أو غير ذلك، فالتكوين من الأمور المستمرة وليس مجرد حدث 

 (.33.، ص1993فيميب تكنسون، )عارض 

الوسائل، أن التكوين ىو مجموع العمميات،  5448( Peretti.J.M)في حين يرى بريتي
اتيم يوالمنيجيات، والدعائم المخططة التي يمكن من خلاليا تحفيز المأجورين عمى تحسين معارفيم وسموك

نجاز  وتصرفاتيم وكفاءاتيم اللازمة لتحقيق أىداف المنظمة وأىدافيم الخاصة لمتكيف مع محيطيم وا 
 (.Peretti. J. M, 1994, p.99)   مياميم الحالية والمستقبمية

التكوين بأنو البرنامج المخطط والمصمم من أجل تحسين  "(Cascio.w ) 1995يعرف كاسيوكما 
وذلك من خلال إحداث تغييرات قابمة  ،الأداء عمى مستوى الفرد والجماعة وعمى مستوى المؤسسة ككل

 (. Cascio. w, 1995, p.109) لمفرد الاجتماعيوالسموك  والاتجاىاتلمقياس في المعمومات والميارات 

أن التكوين ليس نشاطا جامدا، بل ىو عممية  5441( Choman. A يذكر شومان أحمد صبري )و        
مرنة تتصف بالتغيير والتجديد باستمرار وذلك لتعاممو مع عدة متغيرات، فالفرد الذي يتمقى التكوين عرضة 
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يشغميا المتدربون تتغير لتواجو رغباتو، كما أن الوظائف التي في مياراتو و لمتغيير في عاداتو وسموكو و 
متطمبات التغيير في الظروف والأوضاع وفي تقنيات العمل ومستحدثاتو، ومن ثم لا يجوز أن يتجمد 

نما يجب أن يتصف بالتغيير و التكوين في قوالب ، و   (.32.، ص1995)شومان أحمد صبري، التجديد ا 

التكوين عمى أنو عممية تفاعل مجموعة من الموارد المادية  5449(  Ferryولذلك عرف فري ) 
 .والبشرية بغرض إعداد الفرد لمقيام بميمة أو بدور أو بوظيفة

الجماعات في حالة معينة تأىمو و  ىو مجموعة من الأفعال، النشاطات التي تضع الفرد التكوين      
لبعض المختصين فالتكوين يشمل كل النشاطات التربوية التي المستقبمية بالنسبة و  لمقيام بالميام الحالية

أو عن طريق  (يق الدراسات العامة  )تكوين نظرييمارسيا الراشدون، سواء كانت ىذه النشاطات عن طر 
  الدراسات المينية )تكوين تطبيقي (.

من ناحية  الجماعةو  عمى أنو نشاط مخطط ييدف إلى إحداث تغييرات في الفرد التكوينيعرف       
، بما يجعل المتكونين الاتجاىاتو  السموكو  طرق العملو  معدلات الأداءو  المياراتو  الخبراتو  المعمومات

 قدرة إنتاجية عالية.و  مسؤولياتيم بكفاءةو  متحكمين في القيام بأعماليم
صر العممية التي تيدف إلى رفع كفاءة العنو  عمى أنو الوسيمة العممية التكوينكما يعرف        

تزويده بالمعمومات لضمان تحقيق الوزن و  تغيير اتجاىاتو،و  تنمية مياراتوو  البشري من خلال صقل قدراتو
النتائج التكوينية المحققة من ناحية أخرى. فالتكوين و  الحقيقي المنشود بين الأىداف التكوينية من ناحية،

 أو بوظيفة الفرد لمقيام بميمة أو بدورالبشرية بغرض إعداد و  عممية تفاعل مجموعة من الموارد المادية
(Ferry. G, 1996, p.57.)              

ومن كل ما سبق فالتكوين عممية تعمم، تيدف إلى تطوير وتحسين الأداء، أي إحداث تغيير فيو           
ين ذاتيا برفع مستواه إلى مستويات أعمى عن طريق الخبرة و التمرن، وسواء تم ذلك للأفراد من غير العامم

أو تحت إشراف المنظمة بطريقة مباشرة أو بالاستفادة من جيود جيات أخرى في ذلك المجال بطريقة 
  (.319ص ،1999) أحمد ماهر،غير مباشرة 

فإن التكوين ىو تنمية منظمة وتحسين لممعارف والاتجاىات  4118وحسب )حمداوي وسيمة(        
ذلك بغية قيام الأفراد بأعماليم المينية عمى مواقف العمل، و  التي تتطمب مختمفوالميارات والسموكيات 

      (.99، ص.2334)حمداوي وسيمة، أحسن وجو 
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قد عرفو عمي السممي: " بأنو التنمية المنظمة لممعارف والميارات والاتجاىات لشخص ما لكي       
بزيادة واستمرارية التعميم، وأنو يؤدي الأداء الصحيح الواجب أو العمل المعطى لو، وىو غالبا ما يتكامل 

إعادة صياغة تفكير الفرد أو الجماعة لمخروج بو عن نطاق تخصصو الضيق وحتى تتضح لو رؤية 
المواقف في أوسع أبعادىا وذلك تبعا لمعمل الذي يقوم بو في وقت معين أو إعداده لعمل سيقوم بو 

    (.228، ص.2334)محمد عبد الفتاح عبد الله، مستقبلا 
 فيرى أن التكوين ىو نقل معرفة وميارات محددة وقابمة لمقياس.            4111( Wils.Mأما مايك ويمز)      

والإتقان لكفاءة أو قدرة معينة، فالتكوين  الاكتسابىو مجموعة الإجراءات المتبعة من أجل  التكوين      
، )مسمم محمدداء وظائف أو ميام معينة من ىذا المنطمق يسعى لتعميم المعارف والكفاءات الضرورية لأ

                                             (. 74.، ص2313
  :في المؤسسة أهمية التكوينموقع و  3-3

 لمتكوين أىمية كبيرة تتمثل فيما يمي: 
 : زيادة الإنتاجية  3-3-1

الإنتاج وجودتو بالإضافة إلى حيث تنعكس زيادة ميارة الفرد والناتجة عن التكوين عمى حجم        
التزايد المستمر في الجوانب الفنية لموظائف والأعمال في الوقت الحاضر تدعو إلى التكوين المنظم حتى 

 يتوفر لدى الفرد عمى الأقل الحد الأدنى المطموب للأداء الملائم ليذه الأعمال.
 : رفع معنويات الأفراد  3-3-2

الفرد بنفسو ويحقق لو نوع من الاستقرار النفسي ولا شك أن وجود اكتساب الميارات يؤدي إلى ثقة       
ذا لم يتم التكا  مل بين الجانبين فمن يتحقق اليدفبرنامج لمعلاقات الإنسانية لو تأثير عمى المعنويات، وا 

ونخمص من ىذا أن الاىتمام بآدمية الفرد وتعميق العلاقات الحسنة بين الإدارة والجماعات العاممة مع 
كوين المنظم والمستمر للأفراد لتوفير القدر المناسب من الميارات يؤديان إلى رفع الروح المعنوية الت

 للأفراد وزيادة الإنتاجية.
 :تخفيض حوادث العمل 3-3-3

الحوادث تكثر نتيجة للأخطاء التي تأتي من طرف الأفراد عن تمك التي تحدث لعيوب في الأجيزة       
ل، ويعني ىذا أن التكوين الجيد عمى الأسموب المأمون لأداء العمل وعمى كيفية والمعدات أو ظروف العم

  (.274 -273، ص ص.2337)عبد الغفار الحنفي ، أدائو يؤدي إلى استمرارية التنظيم واستقراره 
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تتضمن أىمية التكوين في المجتمعات الصناعية المتقدمة في المعدل والجرعات التكوينية التي كما       
 Husseman et)يتحصل عمييا الفرد في المنظمات التي يعمل بيا، ففي دراسة لكل من ىوسمان وقودمان 

Goodman يم في ( عن معدلات تكوين الأفراد لدى الشركات نجد أن نسبة الأفراد الذين يتم تكوين
( من عدد الأفراد في المعدل السنوي  %511إلى  %51المنظمات التي أقامت برامج تكوينية تتراوح من ) 

(. كذلك بينت الدراسة أن حصة الرؤساء والمديرون من التكوين %94وبمعدل عام لجميع الشركات يبمغ )
الذين لا  دإلى الأفرا ( يذىب%91( من نسبة التكوين العام لمشركة و)%11في ىذه الشركات يبمغ )
     يتولون مناصب إدارية.

إن المعارف المختمفة سرعان ما يتجاوزىا الزمان وتحل محميا تكنولوجيات أخرى أكثر حداثة        
        (.Wiley. C, 1993, p.80 )وتطور بين الفينة والأخرى 

المعارف، ذلك أن  تطوير لمميارات وإذ لا يمكن الإبقاء عمى المستوى الرفيع من الأداء بدون        
الميارات الفردية ضرورية لمقيام بالميام غير أنيا مع مرور الوقت تصبح بحاجة إلى تنمية وتطوير 

 (. Boyatzis. R .E, 1982, p.58 ) التطورات الحاصمة في ميدان العملوتأىيل كي تتناسب مع 
فالمؤسسات المؤىمة ىي المؤسسات التي توفر الفرصة لأفرادىا من أجل تطوير وتنمية مياراتيا       

     .(Repert. G, Haspel. R, 1996, p.64 )وقدراتيا الفردية والجماعية 

أنفقت ( AT Tعمى سبيل المثال نجد أن الشركة الأمريكية لمياتف والتمغراف ) 5494في سنة         
                  دولار لتكوين عماليا وموظفييا وىو ما يفوق عدة مرات ميزانية بعض الجامعاتمميون 911

 (Heneman. H. G et All, 1980, p.331).       

 ظفين باعتباره حق من حقوق العمالولا يعد التكوين بمثابة خدمة اجتماعية تقدم لمعمال والمو           
 ,Laufer. J, 1998)ية بل ىو وسيمة في يد المنظمات لتكييف مواردىا البشرية مع التطورات التقنية والمين

p.55- 70).         

 88من خلال دراسة إحصائية أجريت في كندا وجد أن العمال والموظفين يتمقون تكوينا بمعدل       
 ساعة تتحمل تكاليفيا المؤسسة صاحبة العمل.  49ساعة في السنة منيا 
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 98ونجد في دراسة إحصائية أخرى أجريت في ىولندا أن العمال والموظفين يتمقون تكوينا بمعدل       
             ساعة. وىو ما يشير إلى الأىمية المتزايدة لمتكوين 14المؤسسة تكاليف ساعة سنويا تتحمل 

 (Kapsalis. C, 1998, p.24.)              

( في مقاطعة كيبيك بكندا، وجد أن معدل التكوين الذي Lefebvre) في دراسة قام بيا ليفبيفر و        
 أيام في السنة 8اعة أي ما يعادل س 44ىو يتحصل عميو العمال عمى اختلاف أصنافيم ورتبيم 

وتوصمت الدراسة أيضا إلى أن فئة  الإطارات ىم الفئة الأكثر استفادة من البرامج التكوينية ىي الفئة التي 
  .(Lefebvre. P, 1997, p.36) ي أقسام خدمة الزبائن والمبيعاتتشتغل ف

لذلك يبقى التكوين عمى درجة عالية من الأىمية باعتباره الأداة التي تضمن لممؤسسات مسايرة     
التطورات التقنية والمعرفية في مختمف المجالات والتخصصات ولذلك أصبح ضرورة حتمية لا يمكن 

ي عنيا في أي حال من الأحوال في عصر يتميز بالمنافسة الشرسة والتسارع التكنولوج الاستغناء
       المستمر.

لى و  تحسين الجودةو  أىدافيا، فيي تسعى لرفع الإنتاجو  إن المؤسسة تسعى إلى تحسين نتائجيا       ا 
لى القضاء عمى حوادث العملو  تخفيض التكمفة لى تحسين صورتيا في المجتمع.و  ا   ا 

 ىذه الأىداف تتحقق بواسطة رفع مستوى المعارف لدى مختمف الفاعمين في المؤسسة معو 
السموكيات لترقى المؤسسة إلى المستوى المحمي و  تطوير القدراتو  تمكينيم من التحكم في التقنيات الحديثة

                أو العالمي.

 مدروسة بشكل عمميو  لا تتحقق إلا من خلال سياسة تكوين واضحة المعالم ىذه الأىداف وكل
  ا للأسباب التالية:منظم. لذلك فإن أىمية التكوين في المؤسسة محورية جدو 

           مع  تطورىا. ستمراريتياوا إن التكوين ىو الذي يضمن بقاء المؤسسة -

 تطوير الأداء كما يمعب دورا حساسا في الترقيةو  إنو يساعد مختمف الفاعمين في المؤسسة عمى تحسين -
        حسن تسيير الموارد البشرية بصفة عامة.و 

         مباشرة مع:ذلك كمو لعلاقتو الو      
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  التكوين.و  الانتقاء -

   جرد الحاجات.و  نظام تقدير القدرات -

  مع الترقية داخل وخارج منصب العمل. -

   العالمي.و  الخارجي، المحميو  مع التكيف المستمر مع محيط المؤسسة الداخمي -

 أدوات تحقيق سياسة المؤسسةو  في النياية فإن التكوين يُعد وسيمة فعالة من بين وسائلو          
 (. 83، ص2010، محمد)مسمم ( يمثل موقع وأىمية التكوين في المؤسسة 55، والشكل رقم )وأىدافيا

                                                                                           يمثل موقع وأىمية التكوين في المؤسسة. :(11الشكل رقم )

 برمجة المستخدمين        
    

 

     

 

 

 

  

 

 

 

                                  (. 81، ص2010، محمد)مسمم  :المصدر

 تسيير المسار الميني          

 التكوين   التوظيف     

 تقويم القدرات الموارد البشرية   



 الفصل الثالث                                                                                        التكوين
 

84 
 

 :أهداف التكوين 3-4

التكوينية ىي النتائج التي ترغب المنظمة في الوصول إلييا، حيث يتم تصميميا إن الأىداف 
قرارىا مقدما، وترتبط ىذه الأىداف بالحاجات التكوينية التي يتم تقييميا وتحد إن أىداف التكوين يدىا. وا 

      :يمكن تقسيميا إلى ثلاثة مجموعات

لأجل المحافظة عمى معدلات الكفاءة وتحسين مستويات الأداء عن طريق تزويد  :أهداف عادية 3-4-1
    تجاىات الضرورية.بالمعارف والميارات والقدرات والاالمتكون 

تتضمن العمل عمى حل المشاكل عن طريق تزويد المتكون بالمعارف  :أهداف حل المشاكل 3-4-2
 مشاكل.التي تساعد عمى حل ىذه ال والاتجاىاتوالقدرات 

تنطوي عمى السعي لإحداث تغيير في النمط التقميدي للأداء. ويراعي عند  :أهداف إبداعية 3-4-3 
وضع الأىداف التكوينية أن تكون ىذه الأىداف عممية، أي ممكن الوصول إلييا، ما يراعي أيضا أن 

 ,O’Dlome. G)  اتكون قابمة لمتقويم أي يمكن قياسيا، وأن تنسجم مع سياسات المؤسسة ونابعة مني

1970, p.106.)  كما ذكرنا سابقا فإن التكوين ميم جدا بالنسبة لمطرفين المنظمة والأفراد، وفيما يخص و
ىتمام بالمعمومات التي داخل الجماعة ويقوم بإعطاء الا الاتصالالأفراد فالتكوين ييدف إلى تدعيم روح 

      (.Avenue. M. J, 1988, p.180) يتم نقميا

      :لأىداف التكوين بما يمي (Trissi. W) أشار تريسيوقد  

   تنمية ميارات مجموعات العمل اللازمة لتحقيق أغراض وأىداف المنظمة. -

     ديدة لدى العاممين الحاليين.تنمية معارف وميارات ج -

    لازمة لأداء الأعمال لممنظمة.تنمية ميارات الأفراد العاممين ال -

      قادرين عمى تولي مناصب إشرافية.إعداد عاممين  -

       تحسين إنتاجية الفرد ومجموعات العمل. -

     (.37.، ص2334، وليام ) تريسي تشجيع التطوير الذاتي لمعاممين -
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                :( من بين الأىداف نجد ما يميMumford) 5449حسب ميمفورد و 

  والتي تساىم في تنمية القدرات والميارات.الإطلاع عمى المعارف الجديدة ومجالاتيا  -

 التحكم في خطوات وطرق استعمال المعارف والميارات الجديدة في ميدان العمل. -

ستغلال بأكبر قدر ممكن مختمف التكنولوجيات والتقدم في مختمف المجالات ومحاولة تكييفيا في ا -
                                                                         مجالات العمل.  

  p.34 ,1987) العام إلى إطار عممي داخل المؤسسةتحويل المعارف المكتسبة من الإطار النظري  –

Mumford. A..)  

في دراسة لكل من موندي ونوي(   Mondy&Noe  عن أىداف التكوين وما يسبقيا من عوامل بيئية ( 
:(14في الجدول رقم ) داخمية وخارجية تحد من عممية التكوين نجد أنيا مرتبة حسب أىميتيا كما يمي  

يبين أىداف العممية التكوينية والعوامل المؤثرة فييا. :(32الجدول رقم )  

    

  

 

 

 

 

    
   

 

  (.Noe, 1987, p.258& Mondy ) : المصدر

 العممية التكوينيةأهداف   العوامل المؤثرة في العممية التكوينية
 دعم الإدارة العميا لمعممية التكوينية.         -1
الالتزام بالعممية التكوينية من قبل  -2 

المختصين والمسئولين عنها.                            
التقنيات الحديثة وأثرها عمى عمل  -3

المنظمة.                                 
مستوى التعقيد في التنظيم.                 -4
أثر العموم السموكية في العممية  -5

                             التكوينية.
 وسائل التعميم والتكوين المتاحة.           -6
مصادر الموارد البشرية المنتمية  -7

 لممنظمة. 

 

تحسين ورفع كفاءة العممية       
 الإنتاجية.                 

 
 

الحد من الهدر في طاقات        
 المنظمة.                

 
 

إعداد المتكونين إلى وظائف ذات        
 مستوى أعمى.
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( مدى تأثير دعم الإدارة العميا لمعممية التكوينية حيث أنو يحل في 14يتبين من خلال الجدول رقم)و      
سبيل الحد من المعوقات التي تواجو عممية التكوين، المرتبة الأولى مما يعطي أىمية كبيرة ليذا الدعم في 

كذلك تبين الأىداف في مجمميا مدى الفائدة المترتبة عمى عممية التكوين بصفة عامة والعائد المتوقع عمى 
 ,Noe, 1987 )   المنظمة والفرد مما يستوجب بذل الجيود في تطوير وتنمية عممية التكوين وعدم إىماليا

p.258& Mondy.)  

تحديد الأىداف يتيح كذلك لمقائمين عمى التكوين إمكانية استخدام مقاييس دقيقة لقياس أثر و        
لى أي مدى يتحقق عائد استثمار التكوين. ولكي  التكوين، ولمتعرف عمى مدى تحقيق التكوين لأىدافو وا 

يف يتوقع أن تكون الأىداف سميمة وغير مضممة يجب أن تركز حول الأداء وأن تصف بشكل محدد ك
الوسيمة التي  "يكون سموك الفرد بعد البرنامج التكويني، لأن الأىداف ىي شريان العممية التكوينية، وىي 

قتضاىا وضع وتحديد الأداء المطموب الذي يراد تعممو، ويتكون اليدف في شكمو الكلاسيكي من ثلاث مب
  (.93.، ص1987) كرسمي،  "الشرط، والسموك والقياس :عناصر ىي

          :مبادئ التكوين 3-5 

   :من أىم المبادئ التي تضمن تحقيق أىداف التكوين حسبما ذكرىا البعض نجد

         يتطمب التكوين الدعم والتأييد الكامل من قبل الإدارة العميا والمشرفين. -

القصور في أن تركز أنشطة التكوين المشكلات التي يمكن حميا عن طريق التكوين، ومعالجة أوجو  -
تجاىات وليس عمى المشكلات الإدارية التي تتمثل في تدني الأداء الذي يرجع إلى المعارف والميارات والا

لمعرفة أو الكسل أو عدم ىتمام، أو نقص اأو عدم كفاية الإشراف، أو عدم الاعدم مناسبة معايير الأداء 
       الرضا عن ظروف العمل من قبل الأفراد، وما شابو ذلك.

أن تمبية البرامج التكوينية لحاجات المنظمة والموظف ويجب أن تشمل فئات ومستويات الموظفين وكل  -
             أقسام ووحدات المنظمة. 

فرص لتطبيقيا، ويجب أن تكون موضوعات تكامل برامج التكوين مع فمسفة المنظمة وأن تييئ ال -
ختلافات في الحاجات بشكل جيد، وأن تراعي بشكل كاف الاالتكوين المقدمة متوازية ومنظمة ومتسمسمة 

  أن تستجيب لمتغير.و  والقدرات، كما يجب أن توفر مرونة كافية لممتكونين والمتكونين
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منظمة ومرتبة، كما يجب أن تبنى البرامج عمى أساس أن يتم تصميم البرامج التكوينية من خلال عممية  -
ثابت ومحدد بدقة لمتطمبات الأداء الوظيفي، كما يجب أن تبنى المواد التكوينية المستخدمة بحيث توفر 

        سمسمة متكاممة من خبرات التعميم اللازمة لبناء الميارات.

ختيارىا عمى أساس من فاعمية التكوين يتم انية نظم تقديم التكوين التي أن تستخدم البرامج التكوي -
                                             والتقنية المتاحة وفاعمية التكاليف والنتائج.

       التحقق من صلاحية البرامج التكوينية لضمان فاعميتيا قبل تطبيقيا عمى نظام واسع. -

والمعمومات المرتدة ووسائل تسمح بتنقيح وتحديث واستمرار أن تتضمن البرامج التكوينية قنوات لمتقييم  -
       فاعمية البرامج التكوينية.

أن تطبق البرامج التكوينية المبادئ الصحيحة لتعميم الكبار كما يجب أن تشرك المتكونين بشكل مباشر  -
نجازاتيم.وكامل في تشخيص حاجاتيم التكوينية وفي تخطيط وتنفيذ وتق   ييم تقدميم وا 

أن تتيح البرامج التكوينية فرصا وفيرة لممتكونين لتطبيق وممارسة المعارف والميارات الجديدة التي  -
     (. 24-23.صص ، 2004) تريسي، اكتسبوىا 

تشخيص ما ىو  :ىذه المبادئ في ثلاث نقاط ىي Meignant. A 5445 )) يمخص مايقانت و      
          موجود، متابعة وتسييل التغيير، التحضير لممستقبل. وىذا عمى المدى القريب والمتوسط والبعيد

 (Meignant. A, 1991, p.63).            

         :التكوين أنواع 3-6

وضعوا تقسيمات أخذ تكوين العمال والموظفين عدة أشكال مختمفة، فيناك العديد من الباحثين الذين      
مثلا يقدم تقسيما لمتكوين بحيث يوجد التكوين القاعدي  Monier  (5791مختمفة وعديدة، فنجد مونيار )

   (.Monire. P, 1975, p.06)  والتكوين المتواصل

التكوين الخاص أو  :يقسم أنواع التكوين إلى 5499 ( Laroucheفي حين نجد لاروش ) 
  Larouche. V, 1977, p.423).   )الميني، التنمية أو الرسكمة، تطوير الموظفين والعمال 
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يرى أن التكوين ىو في مجممو واحد وىو تطوير وتنمية  5445( Bernabè. Cبينما نجد برنابي )
 ,Bernabè. C,  1981) الموارد البشرية وىو بيذا المعني، يشمل تطوير الأفراد والمؤسسة في نفس الوقت 

p.214).  

العمل، وتكوين  تكوين خارج مكان :التكوين إلى قسمين 1991 (  Armstrongيقسم أرمسترونغ )و 
  Armstrong. M, 1991, p.138).  )  داخل موقع العمل

    :ستة أنواع لمتكوين وىي Trissi.W 4118 )  )ذكر وليام تريسي و

ويشمل عمى البرامج التعريفية التمييدية والبرامج التي تكوَن العاممين الجدد  :التكوين عند بداية الخدمة -
  عمى الميارات الوظيفية.

  وييدف لإصلاح القصور في ميارات الموظف أو معارفو. :التكوين العلاجي -

      ارف الوظيفية.لتحسين أو توسيع أو تحديث الميارات والمع :تكوين زيادة الكفاءة أو التكوين المتقدم -

  إحلال الميارات الحديثة بدلا من الميارات القديمة. :إعادة التكوين -

نتشار، وتعتبر البرامج التي من ىذا النوع أو ما يسمى تكوين تحقيق الا :الجوانبالتكوين المتعدد  -
 وسيمة لإعداد عمال متعددي الميارات.

  وىو يقدم للأفراد الذين تغيبوا عن العمل لفترة طويمة. :تكوين العودة إلى العمل -

 "مايرز، ديسمير، ىاريسون  "ىناك العديد من الباحثين من يقسم التكوين بحسب الزمان والمكان أمثال و  
         :وىي كما يمي

    :يمكن تقسيم التكوين من حيث الزمان إلى ما يمي :من حيث الزمان 3-6-1

يستيدف ىذا النوع من التكوين إعادة الأفراد إعدادا عمميا وعمميا  :بالخدمة الالتحاقالتكوين قبل  - أ
بحيث يؤىميم لمقيام بالأعمال التي ستوكل إلييم عند التحاقيم بالخدمة. وخلال ىذه الفترة من 
التكوين يتعرف المتكون عمى احتياجات وقوانين ولوائح الوظيفة التي سيشغميا حتى يتحقق 

التالي ضمان انتظامو في العمل، كما يتم إعطائو فكرة وافية عن لمموظف الإحاطة بوظيفتو وب
المنظمة التي سيعمل بيا من حيث أىدافيا ونظاميا، والشروط العامة لمخدمة فييا وواجبات 
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ومسؤوليات الموظف فييا وكذلك المرتبات والترقيات والإجازات وامتيازات الموظف، والتقارير عن 
   مستوى الأداء وساعات العمل.

ويقصد بو التكوين عمى العمل نفسو، ويتم ذلك في نفس  :التكوين عند بداية ممارسة العمل -ب 
    :موقع العمل الذي يعمل فيو الموظف ويمر التكوين عمى العمل بثلاث مراحل متتالية

وفي ىذه المرحمة يقوم المكون بشرح واجبات ومسؤوليات المتكون  :مرحمة الإخبار :المرحمة الأولى -
وعلاقتو بمن يحيط بو من الموظفين والعاممين الآخرين، وموقف المتكون في ىذه المرحمة موقف المستمع 

        فقط. 

ية وىي المرحمة التي يشاىد فييا المتكون المكون وىو يقوم بتأد :مرحمة المشاهدة :المرحمة الثانية -
العمل الذي سيقوم بو المتكون، ويقوم المتكون بتسجيل ملاحظاتو وبعض الأسس اليامة لتنفيذ العمل، كما 
يقوم بطرح الأسئمة عمى المكون وذلك حتى يتأكد من فيمو لممعمومات عن ىذا العمل. وتعتبر المشاىدة 

  من الأدوات الفعالة المستخدمة لمتكوين  عمى العمل.

وىي المرحمة التي يقوم فييا المتكون بممارسة العمل نفسو  :مرحمة الإشراف الفعمي :ثةالمرحمة الثال -
         وتحت إشراف المكون. 

ويمكن القول أن ىذا النوع من التكوين أي التكوين عند بداية ممارسة العمل يساعد الموظف عمى        
أكثر أنواع التكوين شيوعا في الأعمال الروتينية معرفة عممو أولا ثم القيام بو ثانيا. كما أنو يعتبر من 

       اليومية كالأعمال المكتبية.

حيث يرى  5449يسون ر ومنيا ىا اتريفلمتكوين أثناء الخدمة عدة تعالتكوين أثناء القيام الخدمة:  -ج
أن التكوين عبارة عن عممية يراد بيا إحداث آثار معينة في مجموعة أفراد تجعميم أكثر كفاية ومقدرة في 
أداء أعماليم الحالية والمقبمة وذلك بتكوين عادات فكرية وعممية مناسبة، واكتساب ميارات ومعارف 

  (. 38.، ص1996يسون، ر ) مايرز وهاواتجاىات جديدة 

اليدف الأساسي من التكوين أثناء الخدمة ىو صقل استعدادات وقدرات وميارات العاممين بشكل و 
والتجديد في مجال عمل العاممين. كما يجب أن يتناول  الابتكاريؤدي إلى  نمو ىذه الجوانب وخمق روح 

في العمل، وأيضا  والابتكارالتكوين أثناء الخدمة كل العاممين عمى فترات متفاوتة لنضمن التجديد 
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استمراريتو، والتكوين أثناء الخدمة قد يكون عمى العمل ذاتو عن طريق الرؤساء أو عن طريق مكونين 
عممو لفترة محدودة يتمقى خلاليا تكوينا متخصصين، وقد يكون خارج العمل حيث ينقطع المتكون عن  

             خارج العمل في مراكز التكوين أو في إحدى الكميات الجامعية.
ويتعمق التكوين أثناء العمل بجعل الشخص يتعمم الوظيفة بالأداء الفعمي ليا أثناء العمل، وعمميا  

فإن كل موظف بدءا من أبسط عامل وحتى رئيس المنظمة يتمقى شيئا من التكوين أثناء العمل عندما 
و أكثر الطرق شيوعا وأوسعيا إن "يقول عنو  4118 (Trissi. W) يمتحق بالمنشأة، وىذا ىو وليام تريسي

، وفي كثير من "وأكثرىا ضرورة لتكوين الموظفين عمى الميارات اللازمة للأداء الوظيفي المقبول 
المنظمات فإن التكوين أثناء العمل ىو نمط التكوين الوحيد المتاح لمموظفين ويتعمق عادة بتخصيص 

 1992) ديسمير،  ك بالتكوين الفعمي ليمموظفين جدد لعاممين أو رؤساء ذوي خبرة يقومون بعد ذل
   (. 417ص

أن التكوين أثناء الخدمة ىو عبارة عن عممية يراد بيا  5449 "سونريىا"و "مايرز"لذلك يرى 
إحداث آثار معينة في مجموعة أفراد تجعميم أكثر كفاية ومقدرة في أداء أعماليم الحالية والمقبمة وذلك 

سون، ) مايرز وهاريبتطوير عادات فكرية وعممية مناسبة، واكتساب ميارات ومعارف واتجاىات جديدة 
           (.  38، ص1996

          :من حيث المكان 3-6-2 

        :التكوين الداخمي ) داخل المنظمة(  3-6-2-1

من عمميات التكوين  %91يعتبر ىذا النوع من التكوين من أكثر الأنواع استخداما، فأكثر من        
                .تكون في موقع العمل حيث يكون مكان التكوين ىو نفسو مكان ممارسة العمل الحقيقي

يتميز التكوين في موقع العمل بفعاليتو حيث أنو يتم في بيئة العمل نفسيا ويكون زملاء المتكون و        
في  الاقتصادلمشرفون عميو بعد التكوين. كما أنو قد يؤدي إلى اوالمشرفين عميو، ىم أنفسيم زملاءه و 
مخصصة لمتكوين ولا يحتاج إلى أدوات أو أجيزة خاصة. ومن  النفقات، حيث أنو لا يتطمب مساحات 

حيث المآخذ، فيؤخذ عمى التكوين في موقع العمل احتمال اقتراف المتكون أخطاء قد تنعكس آثارىا سمبيا 
عمى إنتاجية المنظمة، بالإضافة إلى أنو قد يتم التعامل بعدم جدية من طرف المشرف عمى التكوين في 

     العمل عميو. حالة ازدياد ضغوط 
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 وف العملىذا النوع من التكوين يتم داخل المنظمة ويعيش الفرد في بيئتو المنظمة ونفس ظر و         
وبالنسبة لخبراء التكوين فيم إما أن يكونوا من داخل المنظمة أو من خارجيا، وتتمثل إيجابيات ىذا النوع 

ر الجيد عمى الفرد من الذىاب إلى مراكز من التكوين في المحافظة عمى وقت العمل الرسمي وتوفي
التكوين وتقميل التكاليف المادية عمى المنظمة، وتتمثل السمبيات في عدم شعور المتكون بالجو الأكاديمي 

  (. 28.، ص1989جميل،   ) قاسموكذلك عدم توفر بعض مساعدات التكوين  

بأنو لم يعد ىناك  (  (Kuzmits & Carrel  5791في ىذا الصدد يقول كل من كاديل وكوزميتس و 
مجال لمنقاش في أىمية وأفضمية ىذا النوع من التكوين نظرا لممزايا العديدة التي تتمثل في أن الفرد يكون 

وأن عمى نفس العمل الذي سوف يقوم بو مستقبلا، كذلك أن التكوين يتم قبل شخص مؤدي لمعمل ذاتو، 
ونظرا لمرونة التوقيتات وقمة التكاليف فإن البرنامج التكويني يكون لمعمل، التكوين يتم في البيئة الحقيقية 

          سيلا وغير معقد، وأخيرا ىذا النوع من التكوين يبنى علاقة اجتماعية قوية بين المكون والمتكون
 (Carrel & Kuzmits, 1986, p.53 .)   

  :التكوين الخارجي 3-6-2-2

ىذا النوع من التكوين يتم خارج بيئة عمل المنظمة، إما داخل الدولة أو خارجيا، في مركز تكوين        
تابع لممنظمة أو مراكز تكوين متخصصة، وفيو ينقطع المتكون عن أداء عممو لفترة محددة، ويعطي ىذا 

بأفراد  والاحتكاكعن ضغوط العمل  الابتعادالنوع من التكوين المتكون الشعور بأىمية التكوين، كذلك 
من سمبيات ىذا النوع من التكوين التكاليف المادية المترتبة عمى و  .آخرين وتبادل لمخبرات والمعمومات

  بسبب انقطاع الفرد عن أداء عممو تكوين عدد كبير من الأفراد، كذلك التأثير عمى سير العمل

       (.29.، ص1989جميل،  ) قاسم

بالنسبة ليذا الموضوع من التكوين (  Carrel& Kuzmits) 5449 "كاديل وكورميتس "يوضح و        
بأنو يتم في مركز التكوين الخاص بالمنظمة أو أنو يتم في مركز تكوين خاص، ويذكر العديد من المزايا 
تتمثل في قمة التكاليف المادية بالنظر إلى العدد الكبير الذي يتم تكوينو وىذا لكون التكوين يشمل 

مكونين مختصين ذوي كفاءات عالية وخبرة في المجال  مجموعات وليس أفراد، ميزة أخرى ىي وجود
تخطيطا وتنظيما ومعد بإتقان، وأخيرا يكون التكوين في  أكثرالتكويني. كذلك ىذا النوع من التكوين يكون 
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 ,Carrel& Kuzmits, 1986) بيئة بعيدة عن بيئة العمل مما يبعد المتكون عن الإحساس بضغوط العمل 

p55 .)      

     :ىناك أنواع أخرى مختمفة لمتكوين يمكن إجماليا عموما فيما يميو        

         :التكوين المتواصل 3-6-2-3

يتضمن ىذا النمط من التكوين برامج قصيرة تخص فئة المشتغمين فعلا بالصناعة، والغرض منو        
ميارتيم من الوجية العممية، وليذا يطمق عميو أيضا نظام رفع مستوى الميارة الذي يتشكل  رفع مستوى

من مجموع النشاطات التربوية التي تتجاوز التكوين المبدئي، حيث يسمح لكل شخص أن يدعم نفسو في 
أو المدنية، أو  الاجتماعيةكل الميادين عمى مستوى الميارات المكتسبة في الحياة العائمية  أو المينية أو 

 .Bernard) والفكري بقدر استطاعتو  والاجتماعي والاقتصاديالجسمي  الاستقلاليكتسب أكبر قدر من 

P, 1996, p.06) .      

ييدف التكوين المتواصل إلى تعريف العمال الموظفين ) المتكونين( أحدث تطورات المينة           
 الاجتماعيةوتدريبيم عمى أساليب حديثة تيسر تكيفيم مع تبدل التقنيات وشروط العمل، وتسيل ترقيتيم 

 والاجتماعية والاقتصاديةبواسطة مختمف مستويات التأىيل الميني، وكذلك مساىمتيم في التنمية الثقافية 
 (Maindive. J. P, 1976, p.18).    

تحسين المستوى الذي و  لقد قدم ىذا النمط من التكوين خدمات كبيرة في مجال تنمية الميارات 
بوتيرتيا السريعة، مما أدى إلى التكنولوجية و  الاقتصاديةالإنتاجية من مجارات التحولات  يمكن المؤسسات

السنوات الأخيرة، إذ تقدم بثماني مرات في فترة قصيرة لا تتعدى عسر  ارتفاع نسبة الإقبال عميو في
  Decembre 2002, p.23 15 ) 4115بين جانفي ومارس  %89إلى  5441قبل  %9سنوات من 

INFP- N°).         

  :التكوين السموكي 3-6-2-4   

والقيم التي يكتسبيا  الاتجاىاتييدف التكوين السموكي إلى تغيير أنماط السموك أو تعديل و 
العاممون في أداء أعماليم. وحتى ينجح التكوين السموكي في تحقيق الأىداف ينبغي الإلمام بالمبادئ 

                   :السموكية التالية التي تحكم عممية التكوين
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التكوين لا  إن التكوين عممية شخصية تقوم أساسا عمى توفر الرغبة أو الدافع لدى المتكون، بمعنى أن -
منو إجبارية، فالمتكون ىو الذي يحدد قدر استفادتو من   الاستفادةفرصة أو جعل  من إعطاء يمكن

بأىمية التكوين كوسيمة لإشباع رغباتيم الشخصية وربط التكوين  ولينالمسؤ التكوين، لذا يجب إقناع 
            والتفوق فيو بالمزايا والحوافز المختمفة التي يمكن الحصول عمييا.

التي أنتجت ىذا السموك كالدوافع  ةعن التغيير في السموك الإنساني يتطمب تغيير العوامل الأساسي -
التي يعمل فييا المدير، وأنو لا جدوى من  والاجتماعية الاقتصاديةوالإدراك، وعوامل البيئة  والاتجاىات

التكوين إذا لم تصاحبو عممية تغيير لتمك العوامل وتييئة بيئة العمل بحيث تتناسب مع متطمبات المدير 
بعد تكوينو، بمعنى توفير المناخ الإداري الصالح الذي يتيح لممتكون فرصة تطبيق السموك الذي تكوَن 

                                          (.143.ص ،2331بروسو، ) كولز و  منو والاستفادةعميو 

التكوين  :الصيغ التي يكتسبيا التكوين في أربعة أنماط 6991( Devellay) يختزل دافمي        
     الجماعي، التكوين الفارقي، التكوين الفردي والتكوين المشخص. 

المتكونين نفس المسار التكويني الذي يحدد أىدافو  دالأفرافي ىذا النمط يتبع و :نمط التكوين الجماعي -
في الوسط التكويني،  ومن  خصائصو  الانتشارعمى التكوين بمعية المتكونين، وىو نمط كثير  المسئولون

       برمجة العمل التكويني وتنظيمو. اعتبار المكون محورا رئيسيا في العممية التكوينية تقع عمى عاتقو

ىو نمط شبيو في صيغو وأىدافو من النمط الأول غير أن المكون بإمكانو  :وين الفارقينمط التك -
  ء العممية التكوينية أو توجيييا.مراعاة خصوصيات الأفراد، الفروق الفردية بينيم سواء كان ذلك عند بنا

قد يتبع التكوين مسمكا فرديا، وىذا حين يعنى بخصائص فرد معين، ويستند ىذا  :نمط التكوين الفردي -
تعرض عمى المتكونين ليختاروا منيا ما يناسب حاجاتيم والكفاءات  Modulesالنمط إلى وحدات تكوينية 

 بين المكون والمتكون. عمى أساس التفاوض الاختيارالتي يرغبون في التحكم فييا، ويكون 

والملاحظ أن ىذا النمط يمكن دعمو ببعض التقنيات التي تمثل أنماطا أخرى كالتكوين عن بعد        
        والتكوين المبرمج والتكوين الذاتي.

 تكوين الفردي غير أن الأمر يختمفيبدو ىذا النمط لموىمة الأولى مرادفا لم :نمط التكوين المشخص -
صوصيات الأفراد عموما، فإن في التكوين المشخص يتخذ فإذا كان التكوين الفردي نمط يراعي فيو خ
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ومن خلال  ,الاجتماعيوالثقافية وبانتمائو  الاجتماعيةالفرد في كميتو أي ببعده الثقافي وبخصوصياتو 
 .((Devellay. M, 1996, p.154  الأدوار التي يؤدييا كأب أو كأم أو كعامل

     :كيفية تحديدهاو  أنواع الحاجات التكوينية  3-7

        :أنواع الحاجات التكوينية 3-7-1

  :بما يمي 4118( Trissi.Wأنواع الحاجات التي تستخدميا المنظمات والتي حددىا وليام تريسي )     

مثل تحسين الإنتاجية ورفع الروح المعنوية وتحسين المركز التنافسي  :المنظمة احتياجاتتحديد  -
         لممنظمة، وىذه الحاجات يصعب تحديدىا إلا من خلال معرفة أىداف المنظمة.

  يد حاجات المنظمة لحد ما.تحديد الحاجات ىنا أسيل من تحدو  :الجماعات احتياجاتتحديد  - 

اجات الأكثر تحديدا، حيث يتم التعرف عمييا بتحميل الخصائص وىي الح :الموظف احتياجاتتحديد  -
            العقمية والجسمية والتكوين والتعميم لممتدرب.

  ات أو سيولتيا تبعا لنوع الوظيفةوتختمف صعوبة تحديد ىذه الحاج :الوظيفة احتياجاتتحديد  -
  فحاجات الوظائف التشغيمية سيمة التحديد، أما الوظائف الإدارية فيناك صعوبة في تحديد ىذه الحاجات

                      (.119.، ص1993، وليامتريسي  )

        :طرق تحديد الحاجات التكوينية 3-7-2

تقع مسؤولية تحديد الحاجات التكوينية في المنظمات عمى كل المسيرين في ىذه المنظمة ابتدءا 
  الأول وىو المدير المسيرين الأقل درجة إلى الإطارات التي تنتمي إلى المؤسسة المسئولمن 

)982  Bergeron. J. L et All, 1979, P..)        

الذي يحتاج إلى برنامج تكويني يمكن استدعاء كل الأفراد الذين من أجل تحديد موضوع أو الفرد و      
ليم علاقة بالمشكل الموجود أو القسم أو المصمحة ونطمب منيم تحديد الفرد الذي يحتاج إلى تكوين، كما 

 .(Berger. L. A, 1978, p.51)   يمكن أن يطرح التساؤل عمى رؤساء الفرق أو المصالح أو الأقسام
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مستويات ىامة، من خلال القيام بتحميل المنظمة أولا وتظير الحاجة لمتكوين من خلال ثلاث       
     العاممين. احتياجاتوالميام ثانيا، وأخيرا تحميل 

          :تحميل المنظمة 3-7-2-1

إن تحميل التنظيم مبني عمى سؤال ىام في أي فرع أو قسم توجد الحاجة إلى التكوين بمعنى 
     المؤسسة التي تتطمب تكوين. اصب العمل فيمنتحديد 

التكوينية وتحديد التعديلات اللازمة لزيادة الفعالية  الاحتياجاتوييدف تحميل التنظيم إلى حصر  
 أىداف المؤسسة، سياستيا وىياكميا خصائص الأفراد بيا. الاعتباروالكفاءة، أخذ بعين 

دماجو أكثر مع وضعية المؤسسة وأىدافيا  احتياجات ومن الأسئمة التي يمكن أن تطرح لتحديد   التكوين وا 
  :نجد

     ؟  في أي وحدة إدارية أو قسم يكمن مشكل أو خمل يستدعي وجود التكوين -

                   لقسم أو الوحدات الإدارية؟ ما ىي أىداف ا -

    ؟  المناسب لذلكبالنظر إلى إستراتيجية المؤسسة، ما نوع التكوين  -

                  نجاح التكوين في ىذا القسم؟  احتمالاتما ىي  -   

متطمبات و  غيرىا يمكنيا أن تضع برنامجا تكوينيا يتماشىو  الدقيقة ليذه الأسئمةو  الإجابة المحددةو      
         .طموحاتياو  المؤسسة

 رسالتياو  التنظيمية كثقافة المنظمةتشخيصا لجميع العوامل و  ويتطمب تحميل المنظمة فحصا        
إذ أن كل عامل من ىذه العوامل يساعد في تحديد الحاجات التنظيمية، أي يحدد  ىيكميا التنظيمي،و 

ويضمن الحاجة إلى التكوين في كل مجال من نشاطات المنظمة، والتكوين ليس ىدفا في حد ذاتو بقدر 
التكوين تتمثل في  احتياجاتذلك فإن نقطة البدء في تقدير ما ىو وسيمة لزيادة فاعمية الأداء التنظيمي، ل

دراسة مؤشرات الأداء التنظيمي، والتي يمكن حصرىا في كفاءة الإنجاز أي معدلات الإنتاجية، الربحية، 
                                                    (.111.، ص2332عمي وآخرون، غربي ) "تكمفة المواد
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وعلاقتيا ببعضيا البعض، وعلاقتيا بأىداف المؤسسة  اتجاىياوبدراسة ىذه المؤشرات من حيث      
    إلى تنمية الأداء التنظيمي.  الاحتياجيمكن استخلاص استنتاجات عن مدى 

     :وتحميل المنظمة أو التنظيم يتضمن النقاط التالية       

    :دراسة الأهداف الحالية لممنظمة-أ

أىمية الأىداف الحالية بالنسبة لممنظمة في أنيا تعد أساس وسبب وجود واستمرار المنظمة تبرز 
طالما بقيت ىذه الأىداف ممبية لبعض حاجات البيئة والمجتمع. ىذا من ناحية، ومن ناحية أخرى فإن 

يا بأىدافيم تحديد الأىداف واستيعابيا وفيميا من قبل العاممين يساعد أكثر في العمل عمى تحقيقيا وربط
الخاصة، وىذه الأىداف التي توجد من أجميا المنظمة توضع في إطار رسمي لممنظمة ويسمى ىذا 

       الإطار برسالة المنظمة.

         دراسة تطور المنظمة:  - ب
تنصب دراسة تطور المنظمة من حيث الأىداف والموارد وأساليب العمل والإنتاج والأسواق في         

كذلك دراسة الأىداف المستقبمية والمشاريع المستيدف تنفيذىا، الأسواق الجديدة التي تنوي الماضي، 
المنظمة دخوليا، أساليب العمل التي تتبعيا المنظمات المماثمة لعمل المنظمة، إن الغاية من ىذه الدراسة 

التكوينية  للاحتياجات تحديد الاتجاىات العامة يىي محاولة التنبؤ بمسيرة المنظمة المستقبمية وبالتال
  (.24.، ص1997) عميوة،  وطبيعتيا ومواقعيا

 اىتماميا عمى ىذه النقطة اليامة بالتالي فالمنظمة مجبرة حتى تبقى مسايرة لمتطورات أن تركزو        
كما أنيا حيث من خلال ىذه الأخيرة تستطيع المنظمة أن تعرف وضعيا في الماضي وفي الوقت الحالي، 

ختلاف بين الوضعيتين، فإن تطور نظام عمميا للأحسن، ىذا يدل عمى أنيا معرفة أوجو الا يتاح ليا
ستواصل عمى ىذا الدرب حتى تبقى محافظة عمى نموىا ومكانتيا في السوق، أما إذا كانت لا تثبت 

تعمل اختلافا كبيرا بين الوضعيتين فإنيا مجبرة عمى التحرك والعمل عمى معرفة سبب ىذا الركود، وأن 
ما بمعرفة أسباب  عمى إعادة ىيكمة مصالحيا وىياكميا التنظيمية، إما بالتدريب لصالح مواردىا البشرية، وا 

عتبار أىداف وسبب لاتجاه الصحيح، مع الأخذ بعين الاىذا الركود الذي يعيق نمو وتطور المنظمة في ا
  وجود المنظمة، حتى لا تضيع مكانتيا الحالية في السوق.
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        :الهيكل التنظيمي تحميل -ج

الفرعية التي تتكون  يعتمد ىذا التحميل عمى تحديد ومعرفة كل أقسام وىياكل المنظمة الرئيسية و
 المعتمدة الاتصالمنيا المنظمة وفق اختصاصاتيا وحجميا من حيث النشاط الممارس، وأساليب 

        والصلاحيات الممنوحة لإنجاز الأعمال ومدى ملائمتيا لذلك، ومدى ممارسة الصلاحيات الحالية
        . (26.، ص1997) عميوة، 

إن تحميل الييكل التنظيمي لممنظمة وأىدافيا الحالية تستدعي أيضا دراسة سياسات المنظمة 
والتعميمات التي تحكم ذلك، ومدى تفيم العاممين ليا المعتمدة في مختمف المجالات، وكذلك النظم والموائح 

صياغتيا والإيمان بيا. واليدف من ىذا التحميل ىو معرفة مدى توافق الييكل  ومساىمتيم في وضعيا و
التنظيمي مع النشاطات الرئيسية لممنظمة، ىل ىذا الييكل أو الخريطة التنظيمية المعتمدة يساعد عمى 

سيل مسارىا؟ ىل الييكل التنظيمي مبني عمى أساس عممي؟ ىل متسمسل تطور نشاط المنظمة؟ ىل ي
ىل  يمي مدروسة حسب الشيادات؟حسب الأولويات التنظيمية؟ ىل المناصب المدرجة في الييكل التنظ

ميام ىذه الوظائف تتوافق مع نشاطات المنظمة؟ كل ىذه النقاط لابد من التعرض ليا خلال عممية 
در عمى النشاط الرئيسي لممنظمة.  صمب قاو  منظمة بناء ىيكل تنظيمي متوازنتستطيع الالتحميل حتى 

 ( الموالي:54الشكل رقم ) يمكن توضيح كل ذلك من خلالو 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الثالث                                                                                        التكوين
 

98 
 

 يوضح الخطوات المتبعة لتحميل المنظمة :(12الشكل رقم ) 

 فحص أىداف المنظمة

 

 فحص أىداف الإدارات والأقسام

 

 

 

 

 

 

 

  (.36.، ص1989) الجبالي سعد أحمد،  :المصدر

 :تحميل المهام 3-7-2-2

ىذا النوع من التحميل يقوم عمى سؤال يتعمق بالعمل أو الجزء من الوظيفة التي تحتاج إلى  
من التكوين  الاحتياجاتتكوين، حيث يأتي تحميل العمل كمكمل لتحميل التنظيم، إذ يساعد عمى إعداد 

يكون  مع طبيعة الشغل ويتم بدراسة وصف الميام ومواصفات شاغل الوظيفة وأىدافيا حتى بالارتباط
     ىناك معنى لمتكوين. 

تحميل التغيرات في  تحميل مشكلات الأداء
 متطمبات العمل

تحميل حركة القوى 
 العاممة

مشكلات تحل عن طريق التكوين أو 
عن طريق التدخلات الإدارية 

 والتدريب.

مشكلات تحل عن طريق 
 التدخلات الإدارية.
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بالتدرج بالوقوف عمى متطمبات  ومسئولييمكما أن المقابلات التي تتم بين أصحاب المناصب       
الشغل والمؤىلات المطموبة. وتتم دراسة الوظائف المتواجدة في المنظمة من حيث المسؤوليات والأعباء 

   رف والميارات المطموبة لإنجاز الوظيفة بفاعمية.لتحديد التكوين المطموب لكل وظيفة وتحديد المعا

المطموبة لإنجاز العمل  والاتجاىاتتحديد نوع الميارات، والمعمومات،  "ييدف تحميل الميام إلى و       
والمعايير التي تقاس بيا تحصيل الفرد ليذه المتطمبات، ويتم ذلك من خلال وضع مواصفات شاغل 

 (.95.، ص1998، أمينساعاتي ) "الوظيفة، ومعدلات الأداءالمنصب أو الوظيفة، وأىداف 

    :وىكذا من خلال ىذه الطريقة نستطيع الإجابة عمى السؤال التالي     

       ؟والاتجاىاتما نوع التكوين المطموب، من حيث الميارات والمعمومات 

كما يتم معرفة حاجات التكوين من خلال ىذا المستوى، عن طريق المقارنة بين نتائج الوظائف وما       
تحتاجو من مواصفات لأدائيا بشكل كفؤ، وبين المواصفات المتوفرة لدى شاغمييا، فعندما تكون مواصفات 

عمر وصفي عقيمي )ة الشاغمين أقل مما ىو مطموب لأدائيا، معنى ذلك وجود فجوة وحاجة لمتدريب والتنمي
  .(463.، ص2335،

في حالة حدوث فجوة بين الطرفين، فيذا يتطمب تعديل في مواصفات الوظيفة قصد سد الفجوة أو        
التقميل من حجميا حتى يتسنى لشاغميا من أداء ميامو عمى أحسن وجو، أو محاولة التقريب بين 

الوظيفة لا يتحمى بالمواصفات المطموبة، فلابد من مواصفات الوظيفة وشاغميا، أما إذا كان شاغل ىذه 
   تكوينو لشغل ىذه الوظيفة وفقيا، أو تغييره بفرد آخر يممكيا لأداء أو شغل ىذه الوظيفة.

يمكنيم من ومسؤولياتيم اتجاه المنظمة، بما  اليدف من تحميل الميام تعريف العاممين بمياميم،و       
 حسن أحمدالطعاني ) عمومات والميارات التي تمزميمثم تحديد نوع المأداء أعماليم عمى نحو سميم ومن 

  .(34.، ص1992

وبذلك يساعد تحميل الميام عمى الحصول عمى تصور متكامل عن جوانب القصور في إنجاز       
ومن  بين الإنجاز الفعمي.و الميام أو الأدوار الوظيفية من خلال المقارنة بين المعايير المحددة للأداء، 

   :بين المعايير التي يعتمد عمييا في تحميل الميام
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        :وصف الوظائف 3-7-2-1-1

إن إعداد وصف لموظيفة يتطمب تحميلا كاملا لطبيعة كل واجب من واجباتيا، وىذا يفترض إعداد 
وثيقة مكتوبة تتضمن وصفا دقيقا لكل من واجبات ومسؤوليات ومتطمبات الوظيفة، حيث أن عدم الوضوح 

   (.29، ص1997، ) عميوة الاحتياجاتفي الوصف يِؤدي إلى عدم الوضوح في 

لموظيفة لابد أن يشمل اسم الوظيفة عمى شرط أن يكون اسم الوظيفة مدرج ضمن الييكل الوصف و       
اسية ليا، التنظيمي أي لا تكون عشوائية، كذلك يوضع الغرض أو الغاية من ىذه الوظيفة، والواجبات الأس

لذي في الييكل التنظيمي، وعادة يكون وصف الوظيفة مصاحبا لمواصفاتيا اوحدود السمطة وأطرافيا 
 .فةيعني تحديد ومعرفة المعمومات، والسموك والميارات الواجب توافرىا في شاغل الوظي

الأىمية من ىذا النوع من الوصف والتحديد عادة تكمن في التغمب عمى نقاط الضعف في شاغل و       
 الوظيفة، وتمييدا لتأىيمو لمقيام بأعبائيا عمى أكمل وجو. 

        :تحديد الأهداف 3-7-2-1-2

( نأتي إلى مرحمة أخرى تسمى مرحمة تحديد Profils )بعد أن يتم وصف الوظيفة وتحديد ملامحيا       
أىداف العمل عمى المستوى الفردي بحيث يطمب من كل فرد أن يقوم بتحديد أىدافو المتعمقة بالوظيفة 

ىذه الأىداف حتى يستطيع التي يشغميا، والتي يطمح إلى تحقيقيا في المستقبل، عمى شرط أن لا تتعدد 
  (.32-33.صص ، 1997) عميوة،  الفرد العامل التوفيق بين ميامو، والأىداف المرجو تحقيقيا

بين الإنجازات  والاختلافاتالمباشر بتحميل الفوارق  مسئولومنو يقوم الفرد العامل بالتعاون مع و      
 والأىداف مع تحديد الفجوات الواجب تغطيتيا عن طريق التدريب.
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:يوضح مختمف جوانب ىذه الطريقةيوضح الخطوات المتبعة لتحميل العمل، و  :(13الشكل رقم )    
   

 تحديد ميام الوظيفة

 

 تحديد الميام الحيوية

 

كل ميمة من تحديد المعارف والميام المباشرة اللازمة لأداء 
 الميام الحيوية والميارات المساندة.

 

 تحديد ظروف أداء الميمة

 

 تحديد معايير الأداء النموذجي لمميمة

 

                                                                                  (.51.ص، 1989الجبالي سعد أحمد، )  المصدر:
        :دافر تحميل الأ 3-7-2-3

فيحدد حاجة الأفراد لمتكوين عن طريق قياس أدائيم ومردودىم في العمل، وعن طريق تحديد        
   رد وتوقعات المنظمة أي المحبذة.المحتممة بين أداء كل ف الانحرافات

ىذه تتطمب تحديد الحاجات التكوينية توضيح الأىداف الخاصة بالبرنامج التكويني، ولابد أن تكون       
الأىداف دقيقة وواضحة ومفيومة من قبل جميع الأفراد العاممين، إضافة إلى إمكانية تنفيذىا من قبميم أي 

  ابمة للإنجاز.  لابد أن تكون ىذه الأىداف ق
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يعد ىذا المستوى ىاما وغنيا، ولكونو يزودنا بمعمومات واضحة ودقيقة، حيث أن ىذا المستوى 
البشرية في المنظمة إلى تكوين وتنمية، سواء لعلاج نقاط ضعفو، أو تدعيم  يبين لنا من يحتاج من الموارد

   (.463.ص 2335، عمر )وصفي عقيميالحالي وتحسينو في المستقبل  لتطوير أدائوجوانب القوة لديو، 

وىذا يتم من خلال برامج التكوين التي ستوضع لاحقا في إطار تنمية الموارد البشرية، والشيء 
ىذا المستوى ىو أنو يعتمد عمى تحميل أداء الأفراد من خلال تحديد نقاط القوة والضعف في الذي يميز 

 أداء ميامو، وىذا بحد ذاتو يساعد كثيرا في معرفة وتحديد طبيعة الحاجات التكوينية والتنموية للأفراد.

م بالتكوين، في نفس السياق، يمكن أيضا تحديد الأفراد الذين ىم بحاجة ماسة إلى تنمية قدراتيو 
ومجالات تمك التنمية، وفي ىذه الخطوة يتم قياس استعدادات الأفراد وقدراتيم الحالية في مجال القدرات 
المطموبة لمعمل من خلال تحديد جوانب الأداء التي فييا نقص لكل فرد يممك القدرات اللازمة ليا، عندئذ 

و الجوانب الدافعية لمفرد، أو البحث عن لا تكون ىناك حاجة إلى تكوين، وينبغي توجيو الدراسة نح
ظروف العمل والعوامل الخارجية المحددة للأداء. وجوانب الأداء التي بيا نقص، ولا يممك الفرد القدرات 

التي تمكنو من اكتساب ىذه القدرات، في  الاستعداداتوالميارات والمعمومات اللازمة ليا، كما لا يممك 
اللازمة لذلك، عندئذ فقط لا تكون  الاستعداداتبتدريب الفرد لأنو لا يممك  ىذه الحالة لا يمكن سد العجز

إلى إمكانية تنمية قدرات الفرد اللازمة لرفع مستوى  الاستعداداتىناك جدوى من التكوين، حيث تشير 
 (.113.، ص2332عمي وآخرون،  غربي)الأداء 

ومنو يبقى التحقق من مدى رغبة الفرد في تحسين أدائو وفي تنمية قدراتو، فيذه الرغبة لا تتوفر        
ييدف تحميل الفرد إلى التعرف عمى نوع و  في كل الأفراد العاممين الذين ينمي التكوين من أدائيم.

ع إنتاجيتو، ويشبع التي تمزم شاغل الوظيفة، لكي يطور أدائو، ويرف والاتجاىاتالمعمومات، والميارات 
               :التكوين بدراسة الآتي مسئولدوافعيم الوظيفة والشخصية ويقوم 

                  المواصفات الوظيفية لمفرد كمؤىلاتو، خبراتو، مياراتو. -

الخصائص الشخصية التي يتمتع بيا الفرد كاتجاىاتو، دوافعو، استعداده لمتعمم، حاجاتو التي يتمتع  -
  (.95.، ص1998،  أمين ساعاتي)طمع في إشباعيا ي
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 ىو كالتالي:و ت المتبعة لتحميل الأفراد يوضح الخطوا :(14الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (.63.، ص1989الجبالي سعد أحمد، ) المصدر:

 إبدأ

ىل يزاول الموظف 
 ميام الوظيفة حاليا

 توقف

ىل ىناك قصور في أداء الفرد 
 قصور كفاءتو

حدد المعارف و الميارات التي 
 الفرد لمتدريب عمييايحتاج 

 التدخلات الإدارية المناسبة اقتراح

 توقف

مع الحاجات التكوينية الفردية  أتعامل
 الجماعيةو 

ىل ىناك قصور في أداء 
 الفرد

 اقتراح التدخلات الإدارية المناسبة توقف

 ىل الفرد قابل لمتدريب
 توقف



 الفصل الثالث                                                                                        التكوين
 

104 
 

 :يبين إطار النموذج المقترح لتحديد الحاجات بالطرق الثلاثة مجتمعة :(15الشكل رقم) 

       
    

 

          تحميل   

 المنظمة 

 

 

تحميل     

     

     الوظائف

 

 

    تحميل 

       لأفرادا
       
       
     

    

 فحص الأىداف          

 فحص أىداف الإدارات والأقسام       

 تحميل حركة القوى تحميل التغيرات في المنظمة تحميل المشكلات

 مشكلات تحل عن طريق التدخلات الإدارية مشكلات تحل عن طريق التكوين
 

 التعامل مع الحاجات التكوينية   

 حاجات فردية        

 تحديد المعارف والميارات التي يحتاج الفرد لمتدريب عمييا
 

 تحديد قائمة الأفراد لمتكوين       

 تكوين تحديد ما إذا كان الفرد يحتاج إلى

 تحديد المتطمبات النموذجية لأداء الوظيفة

 حاجات جماعية  

 (.34.، ص1989) الجبالي سعد أحمد،  المصدر:
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أن التحميل عمى مستوى المنظمة يستيدف تحديد أين تحتاج المنظمة  (51رقم ) ضح من الشكليت       
تعمل الأقسام التي تبرز فييا الحاجة إلى التكوين. بما أن المنظمة تسو  إلى تكوين، أي أنو يحدد الإدارات

الوضعية و  ، التشخيص المركز عمى تحديد الفارق بين الوضعية المرجوةلتحديد حاجات التكوين لدييا
 المتوسطو  القدرات التي تسعى لتنميتيا عمى المدى القصيرو  ، فمن خلال ذلك تحدد المياراتالحقيقية

ذلك انطلاقا من نوع التكوين الذي تمقونو من قبل، أو حسب خطط المؤسسة المستقبمية الخاصة و  الطويلو 
 .(Masse. D et Larouche. J, 1975, p.12)  المناصب وفق التسيير التوقعي لممنظمةو  بتطور الأفراد

من خلال التشخيص الجيد لمحاجات التكوينية، نجد أنو في بعض الحالات قد يكون من الأكثر            
         ، حيث قد تكون ىناك حمول أخرى أقل تكمفة وأكثر فعاليةفعالية عدم تنظيم دورات تكوينية

 (Thayer. P et Megchee. W, 1977, p.455).      

تحميل  :ىيو  فإنو يتم تحديد الحاجات التكوينية من خلال ثلاث مستويات من التحميل إذن           
     .(Freeman.G, 1974, p.32)  المنظمة، تحميل الميام، تحميل الأفراد 

        :برامج التكوين تخطيط 3-8

والتطوير أمر حيوي، حيث يعد التخطيط الركيزة الأساسية للإدارة الفعالة، وىو في مجال التكوين       
 ، وفي مجال التكوين أيا كان نوعوييدف إلى تنسيق الجيود نحو تحقيق ىدف واضح محدد ومتفق عميو

أو الجية التي تستفيد منو يعتبر التخطيط مرحمة تفكيرية تسبق تنفيذ أي عمل تكويني، واتخاذ القرارات 
الأىداف سواء كانت أموالا أو أفرادا أو وسائل  المتعمقة بتحديد أىدافو والعناصر اللازمة لتحقيق ىذه

وأساليب تنفيذ العمل التكويني والتوقيتات المناسبة لذلك، ويتمخص مفيوم التخطيط لمتكوين في تحديد 
الحاجات التكوينية ثم وضع الخطط لتمبية مواجية ىذه الحاجات. ولكي تكون البرامج التكوينية فعالة يجب 

ل مع الأىداف والخطط المختمفة لأنيا تؤثر وتتأثر ببعضيا، ويجب أن تتناسب أن تعتمد وترتبط وتتكام
  (.76.ص ،2334، وليام ) تريسيتمك البرامج مع احتياج وطبيعة عمميات كل جياز أو منظمة بشكل خاص

عدة معايير لوضع أىداف البرنامج التكويني وذلك عمى النحو  (Trissi. Wوليام ) أضاف تريسي      
 :التالي

        تجنب استعمال الكممات الفضفاضة. -
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        أن تصف العبارة أداء متكاملا. -

           أن تبدأ العبارة بفعل. -

       أن تصف العبارة وحدة أداء ذات معنى. -

     أن يتلاءم السموك بشكل واضح مع الوظيفة أو المينة.  -

امج التكويني بشكل واضح ومحدد وأن تكون مفيومة خلاصة ذلك أنو يجب تحديد أىداف البرنو        
 (. 321.، ص2334، وليام ) تريسيمن جميع المشتركين والمشاركين في العممية التكوينية 

والتخطيط الفعال لبرامج التكوين يراعي عدة عوامل أساسية لبناء البرنامج التكويني الذي يحقق 
     :ما يمي أىداف المنظمة بشكل جيد، ومن أىم تمك العوامل

لكي تكون البرامج التكوينية فعالة فإنيا يجب أن تعتمد وترتبط وتتكامل مع  :الخططو  الأهدافو  الغايات -
  الأىداف والخطط المختمفة لأنيا تؤثر وتتأثر ببعضيا.

كوين تحتم الفروق الفردية في طبيعة عمميات المنظمات إعداد برامج تأىيل وت :طبيعة عمميات المنظمة -
عتبار عند تصميم ، لذا ينبغي أخذ ذلك بعين الاتتناسب مع حاجات وطبيعة كل عامل في المنظمة

       البرامج التأىيمية والأنشطة التكوينية.

يعتمد عدد ونوعية البرامج التكوينية التي يمكن تنفيذىا عمى مدى توفر  :العاممون في مجال التكوين -
العدد الكافي من المتخصصين في مجال التكوين من داخل المنظمة أو إعداد الخطط البديمة لتوفيرىم من 

        خارج المنظمة.

خطيط لمبرامج عتبارات الميمة التي يجب أن تؤخذ في الحسبان عند التمن الا :إمكانات التكوين -
  المكان والأجيزة والإمكانات الأخرى اللازمة لتنفيذ البرنامج.  التكوينية ىو توفر

ذا كانت ىناك حاجة إلى بيئة معينة لمتكوين أو ظروف محددةو          ولم يكن بالإمكان توفير  ا 
ستفادة من تنفيذ تمك البرامج ولو بنسبة أقل ل يصبح أمرا لا غنى عنو لضمان الافإن تحديد البدي المطموب

 1993)وليام تريسي، من ما ىو مأمول منيا في حال تنفيذىا في ظروف ملائمة لمخطط الأساسية 
  (.79.ص
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أنو من المفيد تبميغ أىداف البرنامج التكويني لكل الأطراف المعنية بالعممية  (Trissi) ويرى تريسي
عن التكوين حتى يفيم الجميع تمك الأىداف، وفيم أىداف التكوين  ومسئولالتكوينية من مكون ومتكون 

   :يترتب عمييا عدة مزايا تساعد في نجاح البرنامج التكويني وتحقيق فعاليتو، ومن ىذه المزايا ما يمي

حصر مجيودات المشتركين في العممية التكوينية في الأىداف المحددة بما يعني إعطاء ىذه  -
       مقا ودورا أكبر.عنى وعالمجيودات م

    ة واستعدادىم لإنجاح التكوين.تعاون الأطراف المعنية بالعممية التكويني -

       حسن استغلال الوقت والإمكانات المتاحة. -

 تقرير ما إذا كان من الأحسن لبموغ ىذه الأىداف إجراء التكوين داخل المنظمة أو خارجيا. -

        ت البرنامج.التصميم الجيد لمحتويا - 

       تصال الكفء بين المكون والمتكون.الا -

       ختيار السميم لأساليب التكوين ووسائمو.الا -

   مساعدة المكون والمتكون عمى تحديد واجباتيما وأدوارىما المطموبة منيما. -

من  الانتياءتقرير المعيار المناسب لقياس نتائج التكوين سواء أثناء فترة البرنامج أو عند نيايتو أو بعد  -
 التكوين بفترة.  

  (. 264-263.صص ، 2334 ) تريسي، قياس فعالية المكون والطرق التي يتبعيا أثناء التكوين  –

          :المكونين اختيار 3-8-1

ختيار المكونين لتنفيذ البرنامج من الأمور التي ينبغي عمى مؤسسات التكوين أن تولييا إن ميمة ا       
جل اىتماميا نظرا لأىميتيا في نجاح البرنامج في تحقيق اليدف منو، حيث أكد تريسي عمى أن المكون 

 عة العممية التكوينيةأىم عنصر من عناصر التكوين بعد المتكونين، فيم يقومون بوضع معدل سر 
ويقدمون الإرشاد والمساعدة لممتكونين ويوفرون الخبرة في مادة التكوين. كما أنيم يمعبون دورا في تقويم 
نظم التكوين في أثناء مرحمة تحقيق صلاحية تصميم النظام، وعمى ذلك فإن جودة نظام التكوين ككل 
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ار وتكوين المكونين ووضع تعتمد إلى حد كبير عمى كفاءة المكونين، ولكل ىذه الأسباب فإن ميمة اختي
 يفيم ميمة في صميم نظام التكوين.معايير لتوظ

مدادىم بالمعمومات الجديدة، والعمل  رشاد المتكونين وا  فالمكون ىو الشخص الذي يقوم بتوجيو وا 
 ,Bowen Charles. P, 1973)  لمهنتهمعمى تغيير اتجاىاتيم وتصرفاتيم، وتكوينيم عمى أصول الممارسة 

p.85  .)         

ىناك العديد من المصادر والفئات التي يمكن أن تغذي المؤسسات التكوينية بالمكونين المؤىمين و 
         :عمميا وعمميا ومنيا

، وعادة يتمتع ىؤلاء المكونين الاختصاصخريجي الكميات والمدارس الفنية ذات  :المعممون المكونون -
المينية المطموبة لمنجاح في مينة التكوين، إلا أن بعضو قد يفتقر بخمفية جيدة من المعارف والميارات 

إلى معرفة المنظمة وتنظيميا ومجال عمميا، وقد يفتقر أيضا إلى المعارف الخاصة بتعمم الكبار أو 
الميارة في استخدام الإستراتيجيات والطرق التي تركز عمى أداء المتكونين، وليذا لابد من تكوينيم عمى 

 ارف والميارات قبل تكميفيم بواجبات تكوينية.ىذه المع

يعتبر الموظفون التنفيذيون ذو المستوى المتقدم،  والفنيون مصدرا  :الفنيونو  الموظفون التنفيذيون -
مناسبا لاختيار المكونين الذين تتوفر لدييم خبرة مباشرة بالعمل أو المجال الذي يتولون التكوين عميو، كما 

ن إلى يتوفر لدييم خبرة بمادة التكوين ومعرفة بالمنظمة وتنظيما وسياستيا وأىدافيا. إلا أنيم قد يفتقرو 
المعرفة بطرق وأساليب التكوين وميارات التكوين، مما يعني حاجة المنظمة إلى إنفاق بعض مواردىا في 

 ختيروا ليا. كوين التي اسبيل تكوينيم وتييئتيم لمينة الت

يتمتع المشرفون والمديرون التنفيذيون بثقة المتكونين الذين يظيرون  :يونالمديرون التنفيذو  المشرفون –
عتبارات من المكونين اىيم، وتختفي في وجود مثل ىذه الاما ليم ولما يعرضونو من أفكار ومفاحترا

الملاحظات التي تتردد عادة بين المتكونين حول الجوانب النظرية لمتكوين والواقع الفعمي العممي، كما أن 
ار التي يقومون بتدريسيا التكوين يزيد من كفاءة المديرين وخبرتيم ويؤدي إلى التزاميم بالمفاىيم والأفك

لممتكونين، وتتحسن لدى المنظمة عممية المتابعة لأن المديرين يصبحون العامل المحرك لطلابيم السابقين 
بعد مباشرتيم لمعمل. وتنخفض تكاليف التكوين وتزيد خبرة المساعدين لقياميم بالعمل فترة غياب المشرف 

      (. 454-451.ص ، ص2334، وليامتريسي )أو المدير الأساسي 
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       :تنفيذ البرامج التكوينيةو  تصميم 3-8-2

بناء عمى ما تحدده من برامج في المرحمة السابقة ) مرحمة تخطيط التكوين( يتم تصميم البرامج 
التكوينية، وتنطمق عممية التصميم في تحديد أىداف البرامج، وتحديد الفئة المستيدفة لمبرنامج من حيث 

عممية التصميم تحديد  تخصصاتيم، وخبراتيم ، أعمارىم والدورات السابقة التي تحصموا عمييا، كما تتطمب
    (.394. ، ص2334يسي، )تر مدة البرنامج ومكانو والوسائل التي ستستخدم أثناء تنفيذه 

  :البرامج التكوينية 3-8-3

يعرف البرنامج التكويني بأنو مجموعة الأنشطة المحددة لمتعامل في مجال معين من مجالات 
 توماس وديفيد)زمة لتحقيق خطة ذات غرض محدد التكوين المتعددة، أو مجموعة من الخطوات اللا

    .( 39.، ص1991

 برنامج التكوين الذي يفي بالحاجةبعد عممية تحديد الحاجات التكوينية تبدأ حينئذ مرحمة تصميم 
ويتضمن  تصميم أو بناء برنامج التكوين عدة موضوعات أىميا تحديد المحتوى التكويني أو التدريبي، ثم 
أساليب التكوين، والأدوات المساعدة لتنفيذ ىذا البرنامج، كذلك تحديد مراكز التكوين المستيدفة وفق 

مي لمتابعة البرامج التكوينية أخيرا يتم وضع نظام أو نموذج تقييالشروط الموضوعية لتنفيذ البرنامج، و 
     يا لفائدة الأفراد والمؤسسة.والإنجازات التي يحقق

تجاىات عمى مستوى السياسة العامة ج التكوين حيز التنفيذ الحامل للاختيارات والاإن وضع برنام
 التكوين(.ا من طرف مديرية الموارد البشرية)مصمحة لمتكوين في شكل دورات تكوينية والذي يوضع سنوي

فبرنامج التكوين يخطط وينظم دورات التكوين عملا بالأىداف المحددة، والبرنامج يحدد قائمة 
الوسائل اللازمة لبموغ الأىداف المحددة، والأىداف المسطرة لتحقيقيا، الأولويات التكوينية، ومضمون 

زانية التكوين، الفئات السوسيومينية  الدورات التكوينية والبيداغوجية  والمدة الزمنية اللازمة لمتكوين، ومي
  (..M, 2002, p.106  Peretti. J)لمعمال أو الأفراد العاممين 

 الاعتبارفالمؤسسة يجب أن تعمم أو تعرف ترتيب احتياجاتيا حسب الأولوية، وىذا بالأخذ بعين  
وزيادة  وتكرار أخطاء التسييرة الإنتاج، تردي نوعي "مشاكل الخمل الوظيفي الحالية ومن بين ىذه المشاكل 

مدة الإنجاز بالمقارنة مع المدة الزمنية القانونية، وضعف المردود الجماعي، وتعطل الآلات وأجيزة 
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العمل، سوء استعمال الآلات، وظيور الفجوة بين الكفاءات الحالية والكفاءات اللازمة لتفادي أو تجنب 
  خاصة بمعاينة النجاعة.   استماراتأو وضع  المشاكل، وليذا تمجأ بعض المؤسسات إلى تحديد

، فإن ىذه المشاريع تخص الاستثماركذلك عندما تنوي المؤسسة بالبدء في مشاريع التغيير أو 
المؤسسة الإستراتيجية، وىذه المشاريع تستطيع أن تكون محتوية في مخطط إستراتيجية التنمية  اختبارات

المتواجدة أو مشروع تحديث مصالح الإنتاج، ونجاح ىذه المشاريع يحتاج إلى تجميع الكفاءات المينية 
   عمى مستوى المؤسسة.

صالحيا وىذا غالبا ما يكون أما إذا أرادت المؤسسة أن تقوم بتطوير الوظائف والمين لدى م
مفروضا من طرف المحيط الخارجي بسبب التحولات التكنولوجية والتغيرات التنظيمية الحادثة عمى مستوى 

  لعمل وما يتطمبو من تكوين.حول ا المسئولونسوق العمل، فيذا يتطمب مشاركة فعمية حسب نظرة 

إضافة إلى ىذا، فإن التغير الثقافي أيضا لو تأثير مباشر، حيث أن ثقافة المؤسسة تعود إلى 
حتمية تغير   احتواءمجموعة القيم وطبيعة ردود الأفعال، فمشاريع المؤسسة أو بيئتيا تستطيع جذب أو 

أي  اقتصادياتاز ثقافي، والتحديد الواضح لمحاجات يسمح إذن برسم الأدوات الملائمة، ويسمح أيضا بإنج
    (. Peretti. J. M, 2002, p.107)التنموية أكثر حسب الأولويات  الاستثمار

 القرارات الإستراتيجية فيما يخص تحديد اتخاذأما المرحمة الموالية لإعداد برنامج التكوين تخص 
القرار أو الفصل في الأمر  اتخاذوضع الحاجات المستيدفة لبناء مخطط أو برنامج التكوين، حيث يتم و 

 التنسيق مع كل الأطراف المعنية، الذين لدييم الكفاءات الكافيةو  المتعمق بإنشاء برنامج التكوين بالتعاون
 .(Peretti. J. M, 1991, p.379)نشاط المؤسسة و  العمل  ت لمقيام بمياميم المرتبطة بمنصبالقدراو 

وضع و  الأىداف اختيارو  اليامة التي تقوم بيا المؤسسة في تحديد الميزانية الاختياراتتتمثل و 
 برنامج التكوين الخاص بالمؤسسة بالتالي يظيرو  مدة التكوين،و  نوع اختيارو  ،التكوينية البرامجمحتوى 

  (Saint Sauveur. A, et Lama. J. P, 1984, p.48 .)   

نجاز برنامج التكوين لا يكون إلا بالأخذ و  التكوين الذي لو علاقة وطيدة بالوظائف  الاعتباربعين ا 
 المينية في المؤسسة، حيث سيسمح ذلك بضمان نجاح سياسة التكوين التي تتناسب مع أىداف المؤسسة،
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ىذا و  يد أىم الأولوياتأن يوجو المخطط نحو تحدو  السنوات المقبمة،و  تقييم قيمة المشاركة لمسنة الحاليةو 
                     (.Meignant. A, 1995, p.65)  طريقة التسيير فيياو  تبعا لحجم النشاطات في المؤسسة،

تتعدد الأساليب التكوينية باختلاف التخصصات والغرض من التكوين  :التكوينية الأساليب 3-8-4
     :في النقاط التالية والدوافع واليدف ليذا التكوين، ويمكن إجماليا عموما

مشكمة "يعد دور الرئيس من أشير الأدوار التي تمثل تمرينا يسمى  :تمثيل الأدوار  3-8-4-1
، وأدوار مثل ىذه بالنسبة لممشاركين ) حينما تمتزج بالتعميمات بالنسبة لتدريب تمثيل "المقايضة الجديدة

دور، خاصة حين يطرح كل منيم نفسو في الدور الدور( يمكن أن يؤدي إلى مناقشة مستقمة بين لاعبي ال
بدلا من التمثيل فحسب. والفكرة في التمرين ىي حل المشكمة في الحال، وبذلك نطور ميارات المتكونين 

            (. 424.، ص1992) ديسمير، في مجالات مثل القيادة والتفويض 

ت الإدارية يمكن أن تكون أدوات تطوير جديدة، فالناس تتعمم إن المبادرا :الإدارية المبادرات 3-8-4-2
ت يمكن أن تكون مفيدة نتيجة ليذا في النشاط نفسو، والمبادرا بالانغماسالأفضل من خلال الممارسة 

 . اوتنافسي رة بالنسبة لممتكون بسبب واقعيتيات مثيرة ومبيار د. ويمكن أيضا أن تكون المباالانغماس

ت يمكن أن تكون مكمفة بالنسبة لمتطوير والتنفيذ، خاصة حينما نب الآخر، فإن المبادراوعمى الجا       
   .تكون باستخدام الحاسب الآلي

         :المقاءات العممية  3-8-4-3

تيدف الكثير من المنظمات التي تقدم المقاءات العممية والمؤتمرات إلى إتاحة تكوين لبناء الميارات        
 فة في مجالات مثل الإدارة العامةمثلا برامج مختم ) A M Aوتوفر الجمعية الأمريكية للإدارة )، لممديرين

    .والمبيعاتوالموارد البشرية، والتسويق 

         :التدريب الحسي 3-8-4-4

إن تدريب الحساسية يعد شخصا جيدا بطبيعتو، لذا فلا عجب أنو موضوع مثير لمجدل تماما، وفي       
أحد ىذه الجوانب فإن مناقشة النواقص غير الأخلاقية، خاصة حين تكون المشاركة إجبارية فيي خطيرة 

الجانب  حيث أنو يمكن أن يكون ليا تأثير معاكس لممشاركين غير المييئين أو غير الآمنين. وعمى
الآخر، فإن التكوين يمكن أن يكون فعالا ويصبح المشاركون أكثر وضوحا، وذوي فيم ذاتي، وتحت 
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الظروف الصحيحة فإن أداء الشركة وأرباحيا يمكن أن تتحسن كنتيجة لمحساسية المحسنة. ومع ذلك فإن 
حين تكون ىناك  الحساسية والصراحة الزائدتين يمكن أيضا أن تعطي عكس النتائج المرجوة، خاصة

قرارات صارمة وصعبة التكيف مطموب اتخاذىا. وىكذا فإن تكوين الحساسية يعتبر أداة يجب استخداميا 
              .(423.، ص1992) ديسمير، عقل وحذر بت

         :نمذجة السموك  3-8-4-5

     :إن نمذجة السموك تعد أسموبا تطويريا جديدا، وتتم من خلال الآتي     

يوضح في البداية لممتكون الطريقة أو النموذج الصحيح لعمل شيء ما، ثم يترك الشخص يطبق      
الطريقة الصحيحة ليذا العمل، وبعد ذلك يتم تزويده بتغذية عكسية تتعمق بأدائو. ويستخدم ىذا الأسموب 

       :عادة في الحالات التالية

ع تعميمات المشرف، شاملا إعطاء تكوين مشرفي الصف الأول عمى التعامل الأفضل م -5
   .السيئتغيرات، وتحسين الأداء ، وتقديم الوالانضباطالتعريف، 

تكوين مديري المستوى المتوسط عمى التعامل الأفضل مع الوظائف التي تتعمق بإعطاء  -4
 مل غير المرغوبة، ومراجعة الأداءتوجييات، ومناقشة مشكلات الأداء، كمناقشة عادات الع

 ومناقشة مشكلات الراتب.

عطائو، وبناء الثقة   -1 تكوين الموظفين ) ومشرفييم( عمى تقبل النقد وتوجييو، وطمب العون وا 
       والاحترام المتبادلين.

            :ويمكن تمخيص الإجراء الأساسي لنمذجة السموك فيما يمي          

في البداية يقوم المتكونين بمشاىدة أفلام أو شرائط فيديو توضح النموذج الذي يسمكو  :النمذجة -1 
الأشخاص بفاعمية في موقف مشكمة، وبعبارة أخرى فإن المتكونين يشاىدون الطريقة الصحيحة لمسموك 
ن في موقف محاكاة ولكنو واقعي. وىكذا فإن الفيمم قد يوضح لممشرف كيفية انضباط المرؤوس، إذا كا

 ىو غرض البرنامج التكويني.   اطالانضبتعميم 
تعتبر من أنجح الوسائل في تعميم الكثير من الميارات الصناعية فالفيمم يستطيع أن يبين يسر كما      

العممية وتسمسميا وتفاصيميا والصمة بين بعض أجزائيا ببعض، كما أنو يبين الطريقة الصحيحة لأداء 
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غير أن  ،من إنفاق وقت وجيد كبير بينما لو اتبع طريقة خاطئة في العمل العممية فإنو يمنع المتكمم
الأفلام ميما كانت قيمتيا لا تستطيع تعميم ميارات حركية، كما أن أثرىا في تعميم العلاقات الإنسانية غير 

  (.26، ص.1996)عويضة كامل محمد، كبير 

ليقوموا بتمثيميا في مواقف مشابية، وىناك فإنيم  بعد ذلك يتم إعطاء أدوار لممتدربينتمثيل الأدوار:  -2 
  يمارسون ويعيدون سماع السموكيات الفعالة المقدمة من خلال النماذج.

يقوم المكون بإعطاء دعم في شكل مديح وتغذية عكسية بناءة معتمدا عمى : الاجتماعيالتدعيم  -3
 المتكون في موقف تمثيل الأدوار. كيفية أداء

في النياية، يتم تشجيع المتكونين عمى تطبيق مياراتيم الجديدة عندما يعودون إلى  :تطبيق التكوين-4
      (. 427.، ص1992، ) ديسمير أعماليم الجديدة

أثناء العمل، والتي  المرافقةىناك أنماط عديدة لمتكوين أثناء العمل، ولعل أكثرىا شيوعا ىو طريقة        
يتم فييا تكوين الموظف في العمل بواسطة عامل ذو خبرة أو مشرف المتكون. وفي المستويات الأدنى 
فإن عممية التكوين قد تتعمق فقط بمجرد وجود متكونين يتم ملاحظتيم من خلال مشرف لتطوير مياراتيم 

لإدارة العميا. وفي الغالب فإنو يتم استخدام لتشغيل الآلة. ولكن ىذا الأسموب يستخدم أيضا في مستويات ا
العمل والتي لتدريب وتطوير مديري الإدارة العميا المستقبمين في الشركة. وتعد مناوبة  "مساعد"وظيفة 

متدرب إداري( من وظيفة إلى أخرى في فترات مخططة تعد أسموبا آخر )عادة ىو يتحرك فييا الموظف و 
              (. 418.، ص1992 ) ديسمير،لمتكوين أثناء العمل 

 :المناقشة 3-8-4-6

   :إلى واجبات قائد المناقشة في النقاط التالية 5441 "وايت "أشار 

عطاء النقاش نصيب كبير من الحركة. -     خمق جو من المحادثة السيمة وا 

      التأكد من تفيم المجموعة وقبوليا لأىداف المناقشة. -

       وترابط المساىمات.الإصغاء وتفيم معنى  -

      إعطاء المعمومات وتعريف المصطمحات إذا لزم الأمر. -
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        تأكيد ترابط الأفكار مع بعضيا. -

     نحو الأىداف المطموبة منيا. الاتجاهمساعدة المناقشة عمى  -

      (. 58.، ص1985وايت، ) جوزيف التمخيص  -

        :أسموب التطبيق العممي 3-8-4-7

عطائو معنى لمكممات وتوضيحو و       من مميزات ىذا الأسموب تعمم المتكونين بسرعة، وتجسيده لمشرح وا 
لمرؤية واستخدامو لعدد من الحواس لشد انتباه المتكونين وقمة الوقت المستخدم لمشرح الشفوي، ولكن يعاب 

العممي، وتعرض التطبيق العممي لمتوقف  عميو التكمفة العالية وتطمبو ميارة فائقة في المكون لأداء التطبيق
 (. 317.، ص2004) تريسي،  أحيانا بسبب تعطل الأجيزة المستخدمة في ىذا الغرض

        :أسموب دراسة الحالة 3-8-4-8

ىو أسموب انتقاء الحالات الواقعية من الحياة العممية المطابقة لممواقف القائمة بالمنظمة لتصبح و 
بداء موضوعا لممناقشة  لتزيد من حماس المتكونين أو اختيار حالات أخرى عامة لمجرد إثارة تفكيرىم وا 

آرائيم، حيث يقوم المكون بتقديم معمومات ضرورية عن ىذه الحالات لممتكونين ويتطمب منيم البحث عن 
، حيث يتم حمول مناسبة ليا، ويتميز ىذا الأسموب التكويني بالمشاركة الجماعية والمناقشة بين المتكونين

تبادل وجيات النظر بين المتكونين، ويؤدي إلى تنشيط  أفكارىم وتنمية قدراتيم عمى تحميل المشكلات 
   ووضع البدائل لمحمول الممكنة ليا.

إلا أن ىذا الأسموب يحتاج إلى وقت طويل لدراسة ومناقشة الحالة من قبل المتكونين وكذلك 
من قبميم طوال فترة دراسة الحالة، بالإضافة إلى احتكار بعض الحاجة إلى التركيز العالي والمتواصل 

    .ينالمتكونين المناقشات عمى حساب بقية المشارك

        :التكوين بالتوجيه المباشر  3-8-4-9

عممية إرشادية وجيا لوجو، تنطوي عمى قيام علاقة وثيقة بين الموظف ورئيسو المباشر، الغرض        
منيا ىو التحميل الموضوعي بواسطة كل من الرئيس والمرؤوس لأداء المرؤوس وذلك كوسيمة لتطوير 

     (. 29.، ص1990وليام ، تريسي )الأداء 
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      :)النشرات المطبوعة( التعميمات المبرمجة 3-8-4-13

وفقا ليذه الطريقة فإن المادة التكوينية تقدم عمى شكل خطوات صغيرة، حيث تتطمب كل خطوة 
منيا استجابة من المتكون يتم بعدىا اختيار استجابتو ومقارنتيا بالاستجابة الصحيحة، حيث يتم إحداث 

وزملائو بأن  Nash. A et All 1971 " اشن"التغيير السموكي ىنا عن طريق التغذية العكسية. ويقول 
 ,Nash. A et All)  في التكوين في المنظمات  الاستعمالأسموب التعميمات المبرمجة ىو أسموب شائع 

1971, p.397-418.) 

توزع الكثير من الشركات مطبوعة عمى العاممين والموظفين تتضمن بعض التعميمات كما 
وما فييا من جوانب ينبغي معرفتيا، وميزة ىذه النشرات أنو يمكن  والمعمومات اللازمة من مؤسسة العمل

 تكرار قراءتيا وعيبيا أن الأغمبية من العمال ييمل قراءتيا وأنيا تحتاج إلى تحفيز مستمر عمى قراءتيا.

 : طريقة المحاضرة 3-8-4-11
نجاحيا يتوقف عمى ىي من أسيل الطرق وأسرعيا في تعميم أكبر عدد ممكن من الناس، ولكن      

شخصية المحاضر ومدى سيطرتو عمى المستمعين، ويظير أثرىا في تغيير الاتجاىات وتعديميا، لكن 
       (.26، ص.1996)عويضة كامل محمد،   يضعف ىذا الأثر في التكوين عمى العلاقات الإنسانية

      :وقد حددىا فيما يميعدة تقنيات تستعمل كأساليب لمتكوين،  Heneman "ىينمان"يحدد و         

       :تقنيات تمثيل المعمومات وتضم ما يمي –أ  

         قائمة مراجع للإطلاع. -

          دروس بالمراسمة. -

           أفلام تعميمية. -

         عرض بحوث ودراسات. -

           محاضرات. -

                 دروس مبرمجة...الخ. -

      :يمي وتبادل المعمومات وتضم ما الاتصالتقنيات  -ب
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              مجموعات النقاش. -

                الممتقيات. - 

         العمل الجماعي...الخ. -

        :تقنيات المحاكاة وتضم ما يمي -ج

                دراسة حالات. -

           لعب الأدوار. –

         تكوين في ورشات متفرقة. -

 ,Heneman. H et Coll, 1980) التكوين عمى معدات أو وضعيات مشابية لموضعيات الحقيقية...الخ –

p.339-340.)  

إتباع في التدريج في المراحل قبل وأثناء وبعد التكوين بشكل يسمح بزيادة فعالية من الضروري       
 Belcout. M et)  المعمومات بشكل فعالالإجراءات المتخذة في عممية التكوين وكذا ضمان تمقي 

Wright. P. C, 1996, p.139.)       

         :التكوين تقييم 3-9

تعرف عممية تقييم التكوين بأنو فحص القيمة الكمية لنظام تكوين أو مادة تكوينية أو برنامج من 
  (. 269.، ص2331) جل بروكس، والمادية.  الاجتماعيةحيث الأبعاد 

التقييم تعريفا شاملا بأنو أية محاولة لمحصول عمى  5498 (Hamblin ) " ىامبمين"يعرف و 
   معمومات ) تغذية رجعية ( حول تأثيرات برنامج تكويني ولتحديد قيمة التكوين في ضوء تمك المعمومات

 (Hamblin. A. C, 1974, p.08.)        

فالتقييم جد ميم سواء بالنسبة للأفراد أو المؤسسة، حيث أنو يوضح عن مدى تطور وتقدم كلا    
بيا حتى  الاستعانةالطرفين في العمل، وعممية التقييم تعد بعد ىام، حيث أنيا مرحمة حاسمة لابد من 
بتدعيم قدرة  "يم يقوم يسمح للأفراد والمؤسسة من تطوير وتنمية مسارىم العممي، فبالنسبة للأفراد فإن التقي

        "الأفراد نحو اقتراح معايير تغيير وتحسين، لم تكن مدرجة أو مستعممة ضمن أىداف التكوين
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 (Saint Sauveur. A et Lama. H. P, 1984, p.76.)    

كما أنو يساعد عمى إمكانية التحقق من أن الفرد قد استفاد من التغيرات المراد تحقيقيا في التكوين 
   (. Sekiou et Autres, 1993, p.386) والتي تم تحضيره ليا 

إعانة المتكون من تحديد الموضع الذي يناسبو لاستغلال ما تحصل  "كذلك يساعد التقييم عمى         
شرط ضروري وأساسي لضمان  "، ولاسيما أن التقييم يعتبر "عميو من خلال التكوين من معارف وميارات

 ,Barzucketti. S et Claud. J. F, 1995)  "فاعمية التكوين في تحسين كفاءة الأفراد وتدعيم الثقة لدييم

p.78).      

تدعيم الييئة المسيرة في المؤسسة عمى تكوين  "أما أىمية التقييم بالنسبة لممؤسسة فيظير في          
   (.Bernard. G, 1973, p.183)  "الأفراد بأكثر فعالية وأكثر سرعة ودقة

لا تحقيق الممارسة الجيدة، وىذا  "الإدارة عادة ما تمجأ إلى ممارسة التقييم في نشاطيا من أجل و 
نما بالعلاقة بين التكوين وقيمة استعمال قوة العمل  Decoster. M et)"يتعمق بقيمة التبادل فقط، وا 

Pichault. F, 1998, p.203).  

ىذا العمل من خلال متابعة المؤسسات الحديثة لنشاطاتيا عبر المخططات الإحصائية  ويظير
بالمقارنة  الانحرافحيث يتم أخذ القرار حول معايير تصحيحية في حالة  (، de bord Tableau  )الشيرية 

 رجة الخسارة المتوقعة.مع الأىداف، كذلك ىذه المتابعة الدورية تقمل من د

التأكد من أن الفرد المتكون قد اكتسب الكفاءة والميارة اللازمتين  "كما يعمل أيضا التقييم عمى 
 ,Meignant. A, 1995) "والحفاظ عميو بعد إجراء تغيرات عمى مستوى العمللمتطمبات العمل،  للاستجابة

p.320.)    

                                                                                                                                                                         :تقييم التكوين أهمية 3-9-1
يجابيات وسمبيات التك انطلاقا وين إلا من أىمية التكوين فقد برزت أىمية أخرى لا يمكن معرفة فوائد وا 

وقياس مردوده  الاستثماربيا، ألا وىي تقييمو. فإذا كان التكوين استثمارا، فالتقييم ىو التأكد من عائد ىذا 
 المجتمع الذي يعيش فيو. عمى منظمتو و عمى الفرد نفسو و 

قد أدرك  الجميع دولا ومنظمات ىذه الأىمية الكبرى لمتقييم وما يتيحو ليا من حفظ لمقدرتيا و 
وتوفير لأمواليا وتوجيييا التوجيو السميم، فعمى سبيل المثال لا الحصر أوضحت إحدى الدراسات التي 
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ى مائة وعشرون أن ما ينفق في أمريكا عمى التكوين يزيد عم "منو  الاستفادةنشرت حول التكوين ومدى 
مما يعني أن نسبة  % 51لا تزيد عن  الاستثماراتالفعمية من ىذه  الاستفادةمميون دولار سنويا، وأن 

من إجمالي الإستثمارات في ىذا المجال، وترجع  % 41الفاقد مما يصرف عمى التكوين من أموال تبمغ 
المبكر لعدم فاعميتو وكفاءتو  الاكتشافالدراسة ىذه نتيجة لعدم الإىتمام بتقييم التكوين من ناحية وعدم 

من المعمومات والميارات التي تقدم في ىذه البرامج لا يتم   % 41من ناحية أخرى، ولأن ما يقدر ب 
         (. 35.، ص1997) برود ونيوستروم، ن ولا تحوَل إلى أداء فعمي تطبيقيا من قبل المتكوني

    ) توافق التكوين مع الأىداف الإستراتيجية( :أهداف التكوين 3-9-2

يمكننا القول بأن اليدف الأساسي من التكوين ىو تحسين الأداء أو إزالة المشاكل والمعوقات التي       
يتطمب تشخيص السبب الرئيسي لانخفاض الأداء، إذ أن ىناك أسبابا لا تؤدي إلى انخفاض الأداء، وىذا 

تتعمق بالقدرة عمى الأداء والميارات اللازمة للأداء الجيد، وفي ىذه الحالة قد لا يفيد أي برنامج تكويني 
 خاص باكتساب الميارات والقدرات في حل المشكمة، ولذلك فإن معيار النجاح وفاعمية البرنامج التكويني
ذا ما تشبعت أىداف التكوين لتضم الأعداد  ىو توافق الأىداف التكوينية مع الحاجة )الآنية والمستقبمية( وا 
والتييئة المستقبمية لمواجية التكنولوجيا والتغير المرافق ليا عند ذلك لابد من تحميل البيئة وتحديد الأىداف 

التكوينية، أي لابد من التوافق بين الأىداف  الإستراتيجية، وعمى ضوء ىذه الأىداف يتم تحديد الأىداف
       الإستراتيجية وأىداف البرنامج التكويني.

وأىداف التكوين وكذلك  ،من كل ذلك يستخمص أن التوافق بين الأىداف الإستراتيجية من جية      
   مج التكويني.درجة فاعمية البرناالتوافق بين الحاجات والأىداف ىو من بين المعايير الميمة لتحديد 

 :التكوين تكمفة 3-9-3

أما فيما يتعمق بتكمفة التكوين مع العوائد فلابد قبل البدء بالبرنامج التكويني احتساب التكمفة  
الناجمة عن مشاكل العمل الحالية والتي تتطمب برنامجا تكوينيا، وكذلك تكمفة البرنامج التكويني المطموب 

أي برنامج تكويني تتضمن تكمفة الإعداد والتييئة لمبرنامج وتكمفة البرنامج لحل ىذه المشاكل، إذ أن تكمفة 
ذاتو بكل مكوناتو، فمن الممكن أن يكون البرنامج مناسبا لممنظمة ووفق احتياجات العاممين لكن تكاليفو 

              .أكثر من عوائده
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لوجيا الجديدة التي تؤدي إلى زيادة في فالفوائد أو العوائد الخاصة بالميارات التشغيمية والتكنو       
الإنتاجية قد يكون حسابيا ليس بالصعوبة التي تكون عمييا العوائد المتعمقة بالجوانب الإنسانية والأساليب 

عتماد عمى لمدى القصير، ومع ذلك لابد من الاكبناء فريق العمل قد لا تظير نتائجو عمى ا ،السموكية
 برنامج التكويني في تقييمو. ىذا المعيار أي العائد من ال

 فالبرنامج الفاعل ىو البرنامج الذي تزداد العوائد فيو عمى التكمفة أو تتساوى كل من تكمفتو والعائد منو.    

       :درجة نجاح التكوين عند التنفيذ 3-9-4

يعد واحدا من أىم المؤشرات التي قد تكون أكثر شمولية وأكثر وضوحا، فبغض النظر عن 
وكذلك مع الأخذ بالموازنة بين التكاليف  ،أىداف البرنامج التكويني ودرجة توافقيا مع الحاجات التكوينية

تبقى ىنالك مؤشرات محددة لنجاح البرنامج التكويني في الواقع، من ىذه المؤشرات ما يتعمق  "والعوائد، 
يمانو بأىمية التكوين والتعميم لمفرد و  المنظمة، ومنيا ما يتعمق بالثقافة التنظيمية بفمسفة واتجاىات المدير وا 

  (.153-152ص. ص ، 1999سهيمة ، عباس محمد ) "الداعمة لمتغيير

 لية البرنامج التكويني. اعيس تقييم فمن كل ما تقدم يتضح بأن ىناك أربعة مستويات من مقاي

      :البرنامج التكويني عاليةتقييم ف مقاييس 3-9-5

في البرنامج التكويني بعد انتياء التكوين، حيث يتم توزيع استمارات معمومات  ردود فعل المشاركين -
لتقييم البرنامج التكويني، يضمن أسئمة حول محتوى البرنامج ومدى فائدة المحتوى لممتدربين وطرق 

ات ودرجة ملائمة فترة التكوين وموقعو والمستمزم ،التكوين وأسموبو ودرجة التفاعل بين المدرب والمتدرب
           المستخدمة في العممية التكوينية.

أن ىذا المقياس من بين المقاييس الذاتية الذي يعتمد عمى وجيات نظر المتدربين في البرنامج، ولذلك  -
               برنامج التكويني بموضوعية وصدق.فإن نتائج ىذا المقياس قد لا تعكس درجة فاعمية ال

المحدد ليم في البرنامج التكويني، وىذا يتم من خلال إجراء اختبارات تجرى  تعمم المتدربين لممحتوى -
كتابية تتضمن أسئمة حول الموضوعات  الاختباراتمن البرنامج التكويني وغالبا ما تكون ىذه  الانتياءبعد 

   .الاختباراتالتي تم تقديميا في البرنامج، ومن ثم تحديد درجة استيعاب ىذا المحتوى وفق نتائج 
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إن ىذا المقياس قد لا يكون شموليا فيو يركز عمى المفاىيم والأسس النظرية دون تحديد إمكانية  -
والتطبيق ليذه المفاىيم النظرية ىي الأساس  الاستخدامتطبيقيا من قبل المتدربين في الواقع العممي، إذ أن 

  واليدف الذي تسعى معظم البرامج التكوينية إلى تحقيقو.

الميارات الجديدة والمعارف التي تم اكتسابيا وىذا يتم تحديده بعد انتياء التكوين وممارسة  استخدام -
العمل، إذ يتم قياس أداء المتدرب بعد ممارستو العمل ويقارن بما كان عميو أدائو قبل التكوين، وىذا 

 المقياس يسمى بمقياس مقارنة الأداء السابق واللاحق. 

اعمية الإجمالية لمقاييس الموضوعية التي يمكن الاعتماد عمييا لتحديد الفإن ىذا المقياس من بين ا -
عن الأداء السابق ينعكس في انخفاض تكاليف البرنامج التكويني  حاليالتكويني، فارتفاع الأداء اللمبرنامج 

    قياسا بالعوائد أو ارتفاع العوائد المحققة.

العوائد الإجمالية المحققة لممنظمة بعد تنفيذ البرنامج التكويني قياسا بالتكاليف، أي تحديد العوائد  -
الاقتصادية من التكوين، إن ىذا المعيار ذو أىمية في مقارنة تكمفة البرامج المختمفة وتحديد الحصة 

       (. Tenner& Detoro, 1992, p.310) النقدية الموزعة عمى كل من تصميم البرنامج وأدائو وتقييمو 

إن فعالية أي برنامج تكويني تزداد بلا شك مع وجود أىداف واضحة لمبرنامج التكويني، ومع وجود       
الربط والانسجام بين مواضيع البرنامج التكويني ومتطمبات الوظيفة الفعمية التي يؤدييا المتكون. وىناك 

سية لعممية تقييم في ىذا المجال، ومن أىميا النموذج المعروف ثمة نماذج متعددة تصنع العناصر الرئي
   :الذي يحدد أربعة عناصر لتقييم فعالية البرامج التكوينيةو   Kirk Patrickباسم نموذج 

ويقصد بو ردود فعل المشاركين في البرنامج، أي درجة رضا المتكونين في ىذا المجال   :ردود الفعل -1
عن المادة التكوينية، وقاعات التكوين، والمساعدات البصرية والسمعية. وقد يتم معرفة آراء المشاركين في 

بمة الشخصية مع البرنامج من خلال ملاحظة المكونين لممشتركين في الدورة التكوينية، أو من خلال المقا
    محصول عمى ردود فعل المشتركين.ل استبيانالمكونين، أو عن طريق تجييز نموذج 

 .والاتجاىاتأي قياس ما استوعبو المشتركون في البرنامج التكويني من المعرفة والميارات  :التعمم -2
ويقصد بو قياس التغير الذي حدث في سموك الفرد أثناء العمل نتيجة لاشتراكو في البرنامج  :السموك -3
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التكويني. وىذا النوع من القياس يمثل مقارنة لسموك الفرد قبل التكوين وبعده. وينبغي إجراء ىذه المقارنة 
             لسموك قبل التكوين وبعده.ة بين ابعد انتياء التكوين بفترة معقولة حتى تتمكن من إجراء المقارنة الجدي

      :دور التكوين في تنمية الكفاءات 3-13

طمب التكنولوجيا الحديثة استثمارات جديدة نظرا لاختلاف أساليب العمل تطور الوظائف تت
والتطورات التنظيمية المختمفة، ويفرض التطور التكنولوجي نوعا جديدا من الموارد البشرية، فاستعمال 

    التقنيات الحديثة يتطمب استعمال كفاءات، خبرات وميارات.

البحث العممي  في التكوين من ناحية و الاستثمارويتطمب ىذا الأمر من المؤسسات الاقتصادية 
 التكنولوجي وتطور التطور» M.Porterمايكل بورتر  "لتطوير المعارف والإبداع من ناحية أخرى، ويعتبر

دخال و  الاقتصاديةالموارد البشرية من العناصر الأساسية في إعطاء الميزة التنافسية لممؤسسات  ا 
التكنولوجيا الحديثة يجب أن يكون مرفقا بتطور الإمكانات البشرية، الكفاءات، الميارات، الخبرات بواسطة 

  (.  167-166.صص ، 2004) حمداوي وسيمة، التكوينية المختمفة و  المنظمات التعميمية

أعمق مما كانت و  تنمية الموارد البشرية بمعنى أشملو  تيتم إدارة الموارد البشرية بقضية التكوينو       
تتعامل بو إدارة الموارد البشرية التقميدية مع ىذا الجانب الميم في تفعيل ىيكل الموارد البشرية بالمنظمة 

يدية في قضية التكوين منحصرة في توفير فرص التكوين فقد كانت اىتمامات إدارة الموارد البشرية التقم
ذلك بإتاحة التكوين داخل المنظمة أو بالتعاون و  لأفراد المنظمة الذين يبدو قصور في مستويات أدائيم،

قد دلت الممارسة العممية لأنشطة التكوين بيذا المعنى و  مع جيات تكوينية متخصصة خارج المنظمة،
غير محسوس و  عدم وصوليا إلى موقع العمل بمعنى أن تأثيره محدودو  تكونعمى انحصار أثاره في الم

     .ره وعلاج مظاىر أسباب القصورتطويو  في تحسين الأداء

قد تبين في منيجية إدارة الموارد البشرية الإستراتيجية، أن تنمية المورد البشري لا تتحقق بمجرد و 
نما لابد أن تتناول جيود التنمية لممنظمة ذاتيا، ذلك من و  بالعمل،تركيزىا عمى الأفراد القائمين و  توجيييا ا 

               ز معارفيم في تطوير الأداء.تتميو  خلال تحويميا إلى منظمة تييئ الفرص لمعاممين فييا لمتعمم

د البشرية في تنمية الموار و  لتكوينا أن الموارد البشرية الإستراتيجيةمن منطق النظرة الحديثة لإدارة و        
     المنظمات المعاصرة تخاطب عادة الميام التالية:



 الفصل الثالث                                                                                        التكوين
 

122 
 

 .فرص تعمم الأفرادو  تطوير خطط -

    . التنظيمي التعمم فرص تطويرو  تنمية –

 المعرفة. إدارة ووسائل أسس تنمية –

   .لممنظمة الفكري المال رأس تطويرو  تنمية –

 .الإداري القيادات تطويرو  تنمية –

 لمعاممين. الوجداني الذكاء تنمية –

 .(38.ص ،2331، صالحالمفرجي  ، عادل حرحوش) لممنظمة الإستراتيجية القدرات تنمية –

 المعارف الأفراد من احتياجات تحديد عمى ترتكز  الحديثة الاستراتيجيات ا فإنىذ كل عمى بناءاو        
 بمقتضاىا يتم التي الآليات تصميم ثم تطويره،و  الأداء لتحسين اللازمة السموكية التوجياتو  المياراتو 

 متكاممين، أمرين الاستراتيجيات ىذه تضم بذلكو  العمل، موقع إلى المكتسبة الخبرات تحويلو  نقل ضمان
 المرغوبة السموكية التوجياتو  المياراتو   المعارف من الفرد إلى تنقل التي التكوينية الفعاليات ىو الأول
 لتغيير مقاومتو عمى التغمبو  التكوين، موقع في التطبيقو  الاستيعابو   الفيم فرصة لو تتيحو  العمل، في

 لمساعدة المشرفينو  القادة جانب من المساندةو  الإرشادو   التوجيو توفير ىو الثاني الأمرو  العمل في سموكو
 التكوين بين عادة تفصل التي الفجوة لتجاوز معو العملو  التكوين أثناء اكتسبو ما تطبيق عمى الفرد

 الذي المستيدف النمط إلى العامل سموك تغيير بمعنى التعمم يتحقق الأمرين باحتمالو  الفعمي، التطبيقو 
شباعو  ذاتو لتحقيق أعمى فرص لو يوفر الوقت ذات فيو  المنظمة، أغراض يحقق  .                       رغباتو ا 

    : التالية بالمبادئ التكوين إستراتيجية بناء في البشرية الموارد إدارة ترتكزو       

 منيج يتبنىو  الاستراتيجي التفكير استثمار إلى ييدف كيان باعتبارىا المنظمة رؤية صياغة -5
 . بالمنظمة العاممين جميع جانب من بيا الاقتناعو  الرؤية ىذه وضوح تأكيدو  الإستراتيجية، الإدارة

 من مناخ تأمينو   النظم تطويرو  الاستراتيجيات اقتراح في لممشاركة لمعاممين الفرص تييئة -4
 القاعدة شراء في بالأفكار المساىمةو  الإبداعو  التفكير عمى العاممين يحفز الذي الفكري الانفتاح
                     . لممنظمة المعرفية
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 القادةو  العمل مجموعاتو  الأفراد بين فييا المنظمة عبر المفتوحة الاتصالاتو  الحوار فرص تنمية -1
 الانفتاح كذاو  المنظمة أعضاء لدى المختزنة الخبراتو  المعارف إلى التوصل فرص يثري بما
 .التنظيمي التعمم حدوث فرص تتكامل مث منو  المنظمة، خارج المتراكم المعرفي الرصيد عمى

  .المختمفة الحوافز تقديم خلال من التجديدو  الابتكارو  التفكير عمى الأفراد تشجيع -8

 الأداء مستوى إلى لموصول البشرية لمموارد الفعمي الأداء تحسينو  التطوير آلية التكوين يعتبر
 المرغوب التحسينو  التطوير لتحقيق التكوين اختيار يكون .الأداء خطط تحدده كما( المخطط) المستيدف

 الآليات مختمف استعراض وبعد فييا، المؤثرة العواملو  مصادرىاو  الأداء فجوة حجم من التحقق ضوء في
المفرجي  ،عادل حرحوش) المرغوب الأداء مستوى إلى لموصول استخداميا يمكن التي المداخلو 

   .(39ص ،2001صالح،
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 يمثل عممية تطوير الكفاءات في المؤسسة.(: 16شكل رقم)الو 

 تقييم الموظفين            

          

 

 

 التقييم العام               

 

 مقابمة التقييم               

 

  الاحتياجاتتحديد             

 

 برمجة التكوين               

 

 تنفيذ مخطط التكوين           

            
  (.(Vaisman,  2007, p53 :المصدر   

 تقييم المردود            تقييم الأدوار          
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          :ةخلاص -

من خلال ما سبق تبين لنا أن التكوين لو أىمية كبيرة في العصر الذي نعيش فيو، إذ أن التطور        
التكنولوجي والعممي بات سريعا بحيث أننا باستمرار بحاجة لتعمم ميارات وعموم جديدة، وليس ىناك مثال 

 باستمرارديد في ىذا المجال أشير أو أوضح من الحاسوب وتطوراتو السريعة بحيث أننا نحتاج لنتعمم الج
يجعمنا مضطرين لاستخدام معدات أكثر تطورا وبالتالي  السريع وفي الصناعة نجد أن التطور التكنولوجي

إذ أن تكوين المورد البشري ييدف إلى تكييفو وتييئتو لإنجاز الميام  نتدرب عمييا.نتكون و  نحتاج إلى أن
كسابو ميارات وسموكياالموكمة إليو بدون أية صعوبة، ووسيمة فعا  تلة لتنمية كفاءات الفرد الحالية، وا 

وطرق جديدة تساعده في تحسين أداء عممو، ومسمكا يسيل عمى العمال الاستعمال الأمثل لمتقنيات 
الجديدة المطبقة، فالاستثمار في التكوين عبارة عن نفقة مباشرة في الوقت  والراتب، بما يضمن لممؤسسة 

 وى كفاءتو وتطوير أدائوالمستقبل، وذلك بتحكم العامل في وظيفتو والارتقاء بمستوالعامل عائدا في 
  .(Meignant. A, 1995)وبالتالي رفع الكفاءة والفعالية الكمية لممؤسسة 

تأتي أىمية التكوين من كونو مدخلا عمميا يزيد من فاعمية الأفراد وبصدد ذكر تطوير الكفاءات        
ويساعد عمى رفع كفاءتيم، فضلا عن إكسابيم المعمومات والميارات الوظيفية اللازمة، حيث يساىم في 
زيادة قدراتيم في أداء الوظائف التي سيؤىمون ليا، بالإضافة إلى إحداث تغيرات إيجابية في سموكيم 

كسابيم المعرفة الجيدة وتنمية كفاءاتيم. وىذا واتجاىاتيم  في علاقاتيم بالعمل والعاممين نحو الأفضل، وا 
ما سنتطرق إليو في الفصل الرابع، أي سنحاول إبراز الدور الأساسي الذي تمعبو الكفاءات في الرفع من 

     مستوى الموارد البشرية، وجعميا قادرة عمى تجسيد الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة.
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            :تمهيد - 

 تالسموكيامن المعارف، المعارف الأدائية،  في عمم النفس العمل كمجموعة مثبتةتعتبر الكفاءات       
النموذجية، الإجراءات النموذجية وأنواع التفكير التي يمكن استعماليا دون حاجة إلى تعمم جديد، كما 

 ,Demont. Mollin) تسمح الكفاءات بتوقع الظواىر والجانب الضمني من التعميمات والتغير في الميمة 

Leplat, 2001).  لوبلب  تتميز الكفاءات حسبو (Leplat ) 1002    تسعى  :خصائص ىيبعة بأر
حيث يتم استعمال مجموعة من المعارف لتحقيق  ( Finalisées)الكفاءات لتحقيق غاية أو أىدف معينة 

ميمة ما أ وغاية معينة. الكفاءات مكتسبة، فيي لا توجد لدى الشخص بصفة طبيعية أ وفطرية بل 
  بالممارسة(.  وكز التكوين أق ) في المدارس، مراتكتسب من خلبل التعمم في شتى المجالات وشتى الطر 

ومتفاعل، وفكرة  الكفاءات منظمة في وحدات منسقة من أجل تحقيق ىدف معين، منظمة في كل مترابط ف
الترابط تدل عمى وجود القدرة الذىنية والنموذجية. فالكفاءات مفيوم مجرد وافتراضي، لا يمكن ملبحظتيا 

 عمييا من خلبل نتائجيا. الاستدلالمباشرة بل يتم 

المؤسسات لم تولي الاىتمام اللبزم لمموارد البشرية لغرض تأىيميا لتكون كفؤت بالقدر الذي كما أن       
يمكنيا من تنمية الكفاءات الموجودة، إلى جانب استقطاب الكفاءات الجديدة من خارج المؤسسة، فمقد 

توى من الميزة التنافسية بين المنظمات، لأنيا السبب أصبحت الكفاءات في وقتنا الحاضر تمثل أعمى مس
الرئيسي لتحقيق التفوق عمى المنافسين. من خلبل ىذا الفصل سنتعرض إلى كل ما يتعمق بكفاءات 

 الموارد البشرية، وذلك بالتطرق لعدة عناصر ذات صمة بالكفاءات. 
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    :في المؤسسة ر الكفاءاتتطو لمحة تاريخية عن   4-1

 يحددان الميني الاختصاصو  الإجمالي الإنتاج مبادئ كانت الصناعية لمثورة الأولى السنوات خلبل      
 اليند فيو  إفريقيا في أسيا، شرق غرب في اليابان، في الجديدة الأسواق تطور وبعد المنظمات، نجاح

 لضبط أخرى طرق إيجاد حاولت بالتالي  حادة، منافسة تواجو الأوربيةو  الأمريكية المنظمات أصبحت
 طرق عن تبحث صارت فالمنظمات الإنسان، تنظيم بأىمية مرتبطة الطرق ىذهو  التنافسية، قدرتيا تقويةو 

 في اليائل التطور وىذا لمنجاح، ىامة كعوامل العمل أفواجو  الأفراد بكفاءات الاىتمام يعدو  مرونة، أكثر
 أصبحت الكفاءات البشرية أن ذلك الايجابي بالأثر البشرية الموارد إدارة عمى انعكس المؤسسات تسيير
 من  تطورىا عن ولةالمسؤ ىي و  جية، من لممعرفة المنتجة أنيا اعتبار عمى لمتسيير، الاستراتيجي المفيوم
و النم عمى يقتصر يعد لم التنمية، إذ مفيوم في النظر إعادة الإداريين إلى ببعض دفع ما أخرى، جية

نما تعداىا المادي،  البشرية ىي الكفاءات أن اعتبار عمى المستديمة، البشرية بالتنمية يعرف ما إلى وا 
            . تنموية عممية لكل الاستراتيجي اليدف

 الإستراتيجي بالتحميل سمح ما ،M. Porter) 1980بورتر،)  قدمو  المؤسسة في الكفاءة مفيومو       
 مقارنة المؤسسة لموقع نظرية مييكمة بناء من مكّن التحميل فيذا الخارجي، بالجانب يتعمق فيما لممؤسسة
 ساىمت فإنيا النظرية لو ىذه تعرضت الذي النقد من بالرغمو  ،عمييا تؤثر التي القوى مختمفو  بمنافسييا

 .) 206.ص ،2004 ،الهادي بوقمقول ( نالآ حد إلى متداولة تزال لا التي الأفكار من العديد ولادة في

 في  الفرد دور أساس عمى قائمة  أخرى دراسة بتقديم M. Porter) 1980 بورتر،)  قام ذلك بعد      
بيئتيا  تحميل من فقط ليسو  الداخل من المؤسسة خصائص معالجة إلى منيا ييدف كانو  المنظمة،
 بان) أعمال عمى المؤسس الموارد عمى تحميمو يقوم آخر تيار ظير الأثناء ىذه فيو  التنافسية،

 من كل دعائميا بإرساء قام التي الجديدة النظرية ىذه قدمت حيث ،Penrose) 1959روز،
 1991كوليس،(و Rumelt)1984 راممت، (،Werne felt 6986) ويرنرفيمت (،Barney)بارني،)

(Collis ،  بيئتيا في تتحكم التي القوىو  الخارجي بمكانيا فقط ترتبط المؤسسة لا تنمية أن أكدوا الذينو 
    .باستقطابيا تقوم التيو  تمتمكيا التي مرتبطة بالموارد نجاحيا من كبيرة نسبة لكنو  الخارجية

 إلى تدريجيا  المادية(Ressources) الموارد من الاىتمام تحولو  بعد، فيماية النظر  ىذه إثراء تمو       
  Zander    ،كوجات براىالد زاندر كونر،) من كل أعمال خلبل من( (Connaissances المعارف
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Prahalad  ,Kogut ,1996 (Conner من كل قام كما) ،براىالد ىامل (G.Hamel C. K. Prahalad  
 في السبق إحداث أدى إلى  ما  (les competences clés )ةيالمفتاح تالكفاءا حول مقال بكتابة 1996
 في التفكير إعادة ضرورة خلبل اقتراحيما من الموارد عمى المبنية النظرية عن أساسية فكرة تقديم

 خلبل من لكنو  فقط، المناسب التنظيمي التقسيم وأ الخطط الإستراتيجية، خلبل من  ليس الإستراتيجية
 .اكبير  نجاحا حقق الذي الأمر وىو  الإستراتيجية بيذه الأعمال المرتبطة الكفاءات تثمين

 الثانيةو  الموارد عمى الأولى ركزت نظرية مبادئ ضعتو  الدراسات،و  الأعمال من سمسة ذلك تبعتو       
         .الكفاءات عمى ركزت لثالثةاو  المعرفة، عمى ركزت

ذاو         تحقيق  من تمكن الكفاءة نظرية فإن الثلبث، الاتجاىات ىذه في نفسو وى التحميل منطق كان ا 
 هءشراو  تمييزه يمكن عادي مورد وأ أصل كل أن يعتبر M. Porter) 1980 ،ترفبور (  مشيودة تطورات

 كانت لماو  .مستدامة تكون لا الموارد من النوع بيذا المرتبطة التنافسية الميزة فإن بالتاليو  لمتقميد، قابل أي
 خلبل من الميزة التنافسية عمى البحث يجب فإنو الموارد لنظرية امتداد ىي المعرفة عمى المبنية النظرية
  الهاديبوقمقول  (الطويل المدى عمى الأقل عمى التقميد تقبل لا التيو  المادية، غير الموارد وأ الأصول
        .) 207ص ،2004

   :الكفاءات مفهوم 4-2

 باعتبارىا البشرية مواردىا تأىيلو  المؤسسة تسيير إستراتيجية في أساسية مكانة الكفاءة مفيوم يحتل       
 الكفاءات مفيومو  الذىنية والإمكانات القدراتو  المعارف  تمثل التي الممموسة، غير لمموارد ميم مؤشر
 من الأوجو متعدد أنو كما  داخمياو  المؤسسة خارج يستعمل صار حيث الأخيرة، السنوات في كثيرا تطور
 الباحثون فيو يختمف أمر لو محدد تعريف وضع يجعل مما المقترحةو  المطبقة  المجالاتو  التصور حيث
 كما عممي إطار في إلا الكفاءة عن التحدث يمكن لا حيث العمل، بوضعيات ترتبط أنيا القول يمكن لكن
 المعارف الأدائية( savoirs) المعارف :ىيو  لمكفاءة مفاىيم ثلبثة وضع في تشترك التعاريف أغمب أن
(savoirs faire) المعارف السموكية ،(savoirs êtres).            

 تعريف 611 من أكثر ىناك إن إلى ( Jill Trembley ،ومبميتر  جيل) أشار قد الكفاءة لتعريفو       
 – الميني التكوين قطاع وى الكفاءات فيو استعممت قطاع أولو  الاستعمال سياق حسب يختمف لمكفاءة
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 استعمال عمى الشخص قدرة ىي المينية الكفاءة:"يمي كما الشأن ىذا في عرفت قدو  – المينية الكفاءة
  .الشغل عالم قبل من بيا ومعترف محددة متطمبات حسب مينةو  أ حرفةو  أ وظيفة لشغل مكتسباتو

 سموكيات مجموعة عمى أنيا  الكفاءة عرّف الذي )   Louis Dénoie دينوا، لويس  ( تعريف ىناكو       
 يمكن عام وبشكل  فعال بشكل نشاط وأ  وظيفة وأ ما دور بممارسة تسمح حركية حسية نفسية وميارات
 التنظيمية المعارفو   الأدائية والمعارف الموارد وضعو  تجميعو  لتجنيد استعداد أنيا عمى الكفاءة تعريف

 إذ التعريف، ىذا حسب مكتسبة فالكفاءة العمل، خلبل من إلا ملبحظتيا يمكن لا الكفاءة و العمل، في
 .العمل أوضاع مواجية نتيجة تتراكم التي الخبرة خلبل من تشكيميا يتم

  المنظمات بحسب يتعدد الكفاءة تعريف  فإن  ،Le Boterf 2004 )  لوبوتيرف،) حسبو       
 :ىما قطبين بين مفيوميا ينتقل كما العمل، ظروفو 

 النظرةو  التعميمات،و  للؤوامر الحرفي التنفيذ البساطة، الروتين، بالتكرار، المتميزة العمل ظروف قطب - 
 .الضيقة

 ىذا عمىو   المنفتحة النظرةو  بمبادرات، القيام التجديد، المخاطر، بمواجية المتسمة العمل ظروف قطب -
 القطب في يتواجد فعندما المنظمات خصائصو  العمل لظروف تابعا متغيرا الكفاءة تعريف يكون الأساس،
 للؤوامر الصارم التنفيذ خلبل من ذلك لنا يتضحو   فقط العممية المعرفة في الكفاءة تعريف ينحصر الأول،

 الأدائية المعرفة في يتجسد الكفاءة تعريف أنّ  يعني فيذا الثاني القطب في تواجد إذا أما التعميمات،و 
 كيف يعرف أن الكفء المورد فعمى متىو  نعمل ماذا معرفة: السؤالين عمى الإجابة بمعنى التفاعمية،و 

 القرار اتخاذو  المسؤولية تحمل الإقدام،و   المبادرة بروح يتحمى وأن الأزمات، بعدو  أثناء ،قبل يتصرف
 .(G. Le Boterf, 2002, p.63-64 ) المناسب الوقت في  المناسب

 خاصىي خاصية شخصية مرتبطة بإنجاز أداء فعمي في منصب عمل خاص أو ظرف : اتالكفاء -
 .دافعا للئنجاز أو الإتمامتكوين و 
  (.67.، ص2010)مسمم محمد، إن الكفاءة أو القدرة ىي خصوصية فردية ضرورية للئنجاز  - 
، والتي تتفاوت ىي عبارة عن مجموعة من المعارف، الميارات، القدرات التي يتمتع بيا الفردالكفاءات:  -

أجزاء رأس  الكفاءة جزء مكمل منمى أن المعرفة جزء من الكفاءة، و ع Petter.Gركز من شخص للآخر، و 
 ,Gottschalk. P )( يبين لنا بنية تمثيمية لمكفاءات في المؤسسة17والشكل رقم). المال الفكري لممنظمة

2005, p. 06 ).                   
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 .المؤسسة في لمكفاءة تمثيمية بنية( : 17) رقم كلش

  
 الكفاءة                                        

 
 

 المعرفة         الأداء      المهارة      النفسية المتغيرات                                                

 
 
 

 الناجح الأداء مؤشرات                                  
 

).                          R. Foucher, N.Petterson, A. Naji, 6002, p.06)  المصدر:           

                                    :وىي أساسية مجالات ثمانية عمى رتبتو  الحديث بمفيوميا الكفاءة حددت قدو 
.                                                                          L’expertise Technique  التقنية الخبرة -6
                                                                  .Competence d’action   العمل عمى القدرة -2
                                                                  . creative  Capacité والخمق الإبداع عمى القدرة -3
.                                                                       Capacité managiriale  ريةيالتسي القدرة -4

                                            .Capacité affecté personnelle    الشخصية الفاعمية تحقيق عمى القدرة -5
                                         .             Capacité relationnelle   يةقئالعلب وأ الاتصالية القدرة -6
                         .Capacité à la contribution aux valeurs   المؤسسة وقيم ثقافة تجسيد عمى القدرة -7
     Capacité à la contribution aux objectives   المؤسسة أىداف تجسيد في المساىمة -8 
   .(71.ص ، 2004محمد، عيسى بن)
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   :اتالكفاء وأهمية خصائص  4-3

  خصائص الكفاءات:  4-3-1

                                                                                      :ىي خصائص عدة عمى ترتكز الكفاءة إن
                                        .الكفاءات عمى مبني منياج إطار في معينة تكوينية لمرحمة نيائية محطات الكفاءات -
                                                           .المجالات لمختمفو  لممعارف مدمجةو  شاممة الكفاءات –
                         .المينيو  الاجتماعي المحيط تطور مستوى من ديناميكيتيا تستمدو  بالدينامكية، تتميز الكفاءات –
                                                                     .لتحقيقو يُسعى ىدف ذاتيا بحد تعتبر الكفاءات –
 عمى ذلك دل عالية الإنتاجية الكفاءة كانت وكمما الإنتاج، عمى المؤسسةو  أ الفرد قدرة عن عبارة الكفاءة –
                                                                                                  .الجيدة بالنوعيةو  بالوفرة يتصف الإنتاج أن
                       .والضرورية المنتقاة اللبزمة المعارف وتحريك دمج عممية ىي بل المعارف، نفسيا ىي ليست الكفاءات –
 بملبحظتيا تسمح التي الممموسة المؤشرات من تعد التي بالإنجازاتو  بالسموكيات مرتبطة الكفاءات –
           .تقييمياو 

 الواحدة المتتابعة المعمومات طريق عن وتتولد الممارسة،و  التكوين عممية طريق عن الكفاءات تكتسب –
  .(72ص.  ،2004 محمد، عيسى بن) الأخرى بعد

 أهمية الكفاءات: 4-3-2

يحتل مفيوم الكفاءات حيزا ىاما في جميع المستويات داخل المنظمة، بدءا بالمستوى الفردي إلى       
 المستوى الجماعي فمستوى إدارة الموارد البشرية، وأخيرا عمى مستوى المنظمة ككل.

 أهمية الكفاءات عمى المستوى الفردي:  4-3-2-1

، ففي ظل التحديات (Levy Leboyer. C, 1996, p.150)مفرد تعتبر الكفاءات بمثابة الورقة الرابحة ل     
الجديد والمتميز بعدم التأكد وبيئة العمل المتغيرة أصبحت الكفاءة تمثل  الاقتصادالجديدة التي يفرزىا 

 أىمية كبرى بالنسبة لمفرد للؤسباب التالية:

زيادة خطر فقدان الوظيفة أو المنصب سواء بالنقل أو بالتسريح، نظرا لمتطمبات المنافسة  -
ولاعتبارات اقتصادية لممنظمة والمتمثمة في تخفيض التكاليف المترتبة عن العاممين، إذ أصبحت 



 الفصل الرابع                                                                                      الكفاءات
 

133 
 

المنظمات تحتفظ فقط بذوي الكفاءات التي ستحقق ليا قيمة مضافة وتسرح العمالة الزائدة عن 
اتيا والتي تعتبر كبطالة مقنعة بالنسبة ليا، لأن الاحتفاظ بيا سيكون مكمف، ويمكن أن تمتيم حاج

 (.56. ، ص2004)بن عيسى محمد المهدي،  القيمة المضافة التي يمكن أن تتحقق
في حال امتلبك الفرد كفاءة معينة فإن ذلك سيعزز من فرصة الحصول عمى مكان في سوق  -

لك لأن حيازة كفاءة أو أكثر تمثل اليوم أحسن جواز لمشغل ورىانا العمل يتناسب وطموحو، ذ
 .(Guy le Boterf, 2001, p.25-26)فرديا قويا 

 نيوستروم ،)ماري برودتساعد في إحداث اليدوء والأمن النفسي نتيجة بث الثقة لامتلبكيم ليا  -
 (.21.، ص1997

وضعيتيم عمى أساس الأقدمية كما كان في الأفراد داخل المنظمة لا يمكنيم الاستفادة من تحسين  -
نما عمى أساس الكفاءات والنجاحات المحققة من طرفيم، وىذا نتيجة الأبحاث في  السابق، وا 

إذ بدأ تثمين الخبرة بالأقدمية تفقد  ميادين مختمفة منيا العموم السموكية وعمم النفس ...الخ،
ر وضرورة التكيف السريع مع متغيرات صلبحيتيا نتيجة لتطور أنظمة العمل وتلبشي الاستقرا

  .البيئة

براز كفاءاتيم لعمميم بأنو الحل الوحيد لتحسين        وبيذا أصبح الأفراد يتسارعون لإظيار مياراتيم وا 
)المعارف، المعارف  ، والتي تمح عمى الأخذ بعين الاعتبار الكفاءة حسب مكوناتياوضعياتيم في العمل
  .(Guy le Boterf, 2004, p.15)  الأدائية، والسموكية(

أمام تضخم الشيادات إن ذلك يقمص من حظوظ الأفراد في الحصول عمى عمل، وىذا ما يحفز       
الأفراد أكثر في تنمية واستغلبل كفاءاتيم لمحصول عمى المكانة المطموبة، فالبرغم من أىمية المعرفة 

  ة لأنيا لا توحي للبحترافية في العمل.المحصمة عن طريق الدراسات الجامعية فإنيا غير كافي

تخمق الكفاءات لدى حاممييا الاحترام والثقة من قبل الغير، وخاصة من قبل المدراء في حسن  -
الأداء والتفاني فيو بقدر الثقة الممنوحة، بمعنى أن ىذا سيؤدي إلى منحيم الصلبحيات وتفويض 

 .سؤولينوتحميل المسؤوليات بين العاممين والم ليم، مما يؤدي إلى تقاسم الميام السمطة
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 أهمية الكفاءات عمى المستوى الجماعي للأفراد: 4-3-2-2

تمثل الكفاءة بالنسبة لمجماعة في المنظمة عنصرا أساسيا لتحسين سير عمميا، ويظير ذلك وفق     
 مايمي:

تساىم فعالية الكفاءات في حل بعض النزاعات والصراعات بين الأفراد دون المجوء لمسمطة أو  -
 (.21.، ص1997)ماري برود، جون نيوستروم، المدير 

فيي تساعد عمى التفاىم الجيد بين الأفراد وتزرع فييم روح التعاون والتعارض الكفيل بتجنب  -
 المنظمة.جميع ىذه النزاعات، وذلك لخدمة أىداف 

تمعب الكفاءة دورا ىاما في تنمية العمل الجماعي في سبيل تحقيق أىداف المنظمة إذ تعتبر  -
 .(146.، ص2002)زيتون، كمال عبد الحميد، بمثابة أساس العمل في عصر المعرفة والمعمومات 

دارتيا  - لكم اليائل كان ولابد ضبط سيرىا وحركتيا، وأمام ا أمام تعقد الأوضاع والحالات المينية وا 
من المعمومات المتدفقة عمى المنظمة من داخميا وخارجيا أصبح من الضروري وضع حل لمتمكن 
من فرز، وتحميل وصياغة ىذه المعمومات في شكل معمومات مفيدة تخدم أىداف المنظمة، وذلك 
لن يتأتى إلا بالعمل الجماعي لمفرق حيث بدأت بعض المنظمات بتخصيص عمال لإدارة ىذه 

معمومات وصياغتيا، ولخدمة ىذه العممية لابد من إعطاء أىمية بالغة لعنصر الكفاءات نظرا ال
 لمدور الذي تقوم بو في اختصار التكاليف وضمان السير الحسن لظروف العمل.

يقوم العمل الناجح داخل المنظمة عمى أساس التعاون والتآزر بين الأفراد، وىي بذلك تضمن  -
 2004)بقمقول الهادي، المتبادل بين الكفاءات التي تنتج عن ىذا التعاون إقامة علبقات التأثير 

 (.207.ص

 يرت بعض الحاجات الجديدة لممنظمةفي المفاىيم والدراسات والنتائج فقد ظنظرا لمتطور السريع  -
وذلك مما فرضو الاقتصاد الجديد ومجتمع المعمومات، حيث أصبحت المنظمات تعتمد مثلب عمى 
نظام شبكة الكفاءات المكونة من مجموع الكفاءات الفردية، أين يساىم كل فرد في إثراء ىذه 

 .(Guy le Boterf, 2004, p.145-146) الشبكة، مما يسيل حل المشاكل

 أهمية الكفاءات عمى مستوى إدارة الموارد البشرية: 4-3-2-3

تشكل الكفاءات محور اىتمام المدراء عمى مستوى إدارة الموارد البشرية، ومن مبررات ىذا الاىتمام    
 مايمي:
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تطور الاتجاىات الجديدة في إدارة الموارد البشرية إلى التركيز عمى كفاءة الفريق بدلا من التركيز  -
الفرد لوحده، بالإضافة إلى تغير الاتجاىات من الاعتماد عمى التخصيص إلى مبدأ عمى كفاءة 

وىذا ما  ، (Brilman. J, Gelinier. O, 2003, p.370) التعدد في الكفاءات في جميع الوظائف
 يستوجب عمى ىذه الإدارة ضمان ىذا التعدد.

 ثابة أداة لدفع الشعور بالانتماءبمذلك لأنيا تعتبر تسيل الكفاءات عمل إدارة الموارد البشرية،   -
مما يسيل ليا تدعيم الولاء لممنظمة، مما ينتج عنو انخفاض معدل التغيب وقمة الصراعات 

، بالإضافة إلى تقميل حوادث العمل (21.، ص1997)ماري برود، جون نيوستورم، والنزاعات بينيم 
 الإدارة لأىدافيا.وتجنب الأخطاء في الكثير من المواقف، وبالتالي تحقيق ىذه 

بروز مفيوم الكفاءات في المنظمة يدفع إدارة الموارد البشرية تيتم أكثر بتعمم الأفراد لمتكيف مع  -
جميع الظروف، وىذا لتييئتيم لتفادي الاصطدام بالتغيرات البيئية المتسارعة، خاصة في مجال 

 التكنولوجيا.
الموارد البشرية من عممية التخطيط ليذا إن الاعتماد عمى الكفاءات في المنظمة يسيل لإدارة  -

المورد، ذلك لأنو أصبح مفروضا عمييا أن تسعى لسد النقص منو، بالاعتماد عمى مخططات 
  .(Shimon. L. Dolan et autre, 2002, p.308) مستندة ليذا المدلول

دارة المورد البشري من مجرد عمال دائمين إلى توظيف أفراد ذوي  - تغيير أنماط التوظيف وا 
 ,Brilman. J , Gelinier. O, 2003)كفاءات، قد يكونون دائمين أو موسميين أو حتى متعاقدين 

p.370 وىذا لضمان مستوى معين من الأداء، فالتحديات الجديدة فرضت ثقافة توظيف جديدة ،)
 في البحث عن كفاءات، وحسب احتياجات المنظمة منيا.متمثمة 

اعتماد إدارة الموارد البشرية عمى مفيوم الكفاءات يساعدىا عمى تحميل المناصب وتقييم  -
المردودية، وذلك من خلبل معرفة الثغرات التي يعانييا الأفراد وتحديد حجم النقص الذي يعانيو 

ىؤلاء، مما يسمح بإعادة توزيع الميام وحتى توجيو الأفراد نحو المناصب التي تتلبءم مع 
 .(Peretti. J. M, 1996, p.163)تيم كفاءا

تساىم الكفاءات مساىمة فعالة في إثراء المسار الميني للؤفراد، فعممية التوازن بين احتياجات  -
 Shimon. L. Dolan et)المنظمة والكفاءات يساعد عمى وضع مخططات لمكفاءات المطموبة 

autre, 2002, p.308 -310) ،،النقل وغيرىا. وىو ما يسيل رسم برامج الترقية 
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الكفاءات في تقييم الأفراد، وبالتالي تسيل من عممية وضع نظام الأجور والمكافآت بما تساعد  -
 يضمن الاحتفاظ بالأفراد الأكفاء، وعدم انتقاليم إلى المنظمات المنافسة.

 للؤفراد وبشكل مكثف لرفع قدراتيمأصبحت إدارة الموارد البشرية تركز عمى الرعاية التدريبية  -
لموصول بيم لممستوى المطموب منيم، لأن الإدارة الناجحة تؤمن بالتحسين المستمر الذي لن يأتي 

 ركز أنشطة إدارة الموارد البشريةإلا بتفعيل قدرات ىؤلاء، وبيذا يظير أن الكفاءات ىي محور تم
 التالي: (18) وىذا وفق الشكل

 .لبشريةالكفاءات محور تمركز أنشطة الموارد ا(: 18الشكل رقم)

 تقييم القدرات                                            

   

  ترقية ونقل الكفاءات تسيير المعارف   

                                 

 اتصال داخمي توظيف واختبار  

 

 تكوين وتدريب رواتب        

 

 .(Lou- Van Beirendonck,  2004,  p.30) :المصدر

 ومن خلبل ما سبق يظير أن دخول مفيوم الكفاءات في المنظمة زاد من دور إدارة الموارد البشرية فييا.

 أهمية الكفاءات عمى مستوى المنظمة: 4-3-2-4

لممنظمة حيث  الإستراتيجيةأصبحت عممية تطوير الكفاءات من الأولويات التي تقوم عمييا الرؤية         
تعتبر في كثير من الأحيان ىي المحددة والمتحكمة في كل عمميات الإدارة، كونيا تمثل أحد أىم الموارد 
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الأساسية والإستراتيجية لممنظمة، إذ أصبحت تحتل حيزا ىاما من اىتمام المنظمات الراغبة في تحقيق 
 ات عمى مستوى المنظمة فيما يمي:مستوى أعمى من النجاعة في الأداء الكمي وتبرز أىمية الكفاء

المنظمة، حيث تنعكس ىذه الأىمية في دعميا  إستراتيجيةعنصر أساسي في تعتبر الكفاءات  -
 (.240.، ص2005)ثابتي الحبيب،  لمميزة التنافسية التي تميزىا عن باقي المنافسين

أصبحت المنظمات تعتمد عمى المعرفة عموما، والكفاءة خصوصا، حيث تعتبر المنفذ الرئيسي  -
لممنظمات من أجل مواجيتيا لمتحديات الجديدة التي أوجدتيا ظروف العولمة والتطورات التقنية، 

من مزايا الإبداع،  للبستفادةوىذا عن طريق إعطائيا حرية أكبر لمعمل من دون التدخل المباشر 
لذلك ىو قناعتيا المطمقة بأن رأسماليا الحقيقي ومصدرىا الأساسي الشيء الذي دفع بالمنظمة و 

 (.335.، ص2001)السممي عمي، في خمق القيمة يتمثل في كفاءتيا
الأساسية، خاصة في  الاحتياجاتفي الموارد الإنسانية لممنظمة والذي يمس  الاستثمارأصبح  -

معتبرة، سواء عوائد ممموسة )أرباح، إنتاجية جيدة...(، لذا فإن الكفاءات يدر بعوائد مجال 
المنظمة تولي اىتماما بالغا بالاستثمار في ىذا المجال خاصة وأن السباق بينيما وبين المنافسين 

 يتمحور حول ىذه النقطة.
يتمحور الأفراد العاممين عمى مجموعة من الموارد الشخصية )معارف، ميارات...(، ولكن جيل  -

ىؤلاء وعدم درايتيم بكيفية التوفيق والتحريك ليذه الموارد لن يعود عمى المنظمة بأدنى فائدة، لذلك 
فمن الضروري أن تقوم ىذه الأخيرة بوضع عامل الكفاءة ضمن أولوياتيا باعتباره السبيل الوحيد 

إذا وكما  ، عوض تعرضيا لمتلبشي والاختفاء مع مرور الوقت،أماميا لاستغلبليا موارد عماليا
ىو معموم إن ىذه الموارد إذ لم تستغل وتنمى بصورة مستمرة فسوف تختفي وىو ما يطمق عمييا 

 بالكفاءة الميتة.

ومنو يمكن القول إنو في ظل محيط شديد التقمبات، سريع التغيرات وكثير الغموض وعدم التأكد       
ميين يمين بتطوير المنظمات من أكادأصبحت المراىنة عمى الكفاءات قناعة راسخة لدى معظم الميت

معظم المنظمات إلى استغلبل ىذه الكفاءات بصفة كاممة من خلبل تسييرىا وممارسين، لذلك اتجيت 
  وكذا تطويرىا. 
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                                                                                          :الكفاءات أنواع 4-4
                                                                                :الجماعيةو  الفردية الكفاءات 4-4-1
  :الفردية الكفاءة 4-4-1-1

 تتضمن الملبحظ الأداء أبعاد من مجموع أنيا عمى ،6999(  Athey et Orthأورث،و  أثي) يعرفيا      
 أجل من البعض ببعضيا المرتبطة التنظيمية القدراتو  اتيالسموك الإمكانات، الميارات، الفردية، المعرفة

 .p5 -106002R . Foucher, N ,) مدعمة تنافسية بميزة المؤسسة تزويدو  عال أداء عمى الحصول

Petterson, A. Naji , ).                                                            

               :ىي  C. Dejeuxجودي حسب الفردية الكفاءة تحدد عديدة عناصر وىناك       

 القدرةو  البرىنة يممك الذي وى بالكفاءة يمتاز الذي والشخص ،الفعل في الانطلبقة عند إلا نجدىا لا      
 الكفاءات يختار والشخص مستمر بناء وىو  معين ىدف إلى لموصول المعمومات اكتسابو  الفعل، عمى

  .   الحاضرة الحالة مع ليوازييا سابقا المكتسبة

  :الجماعية الكفاءة 4-4-1-2

التسيير التي تنشأ عن فريق  عمى أنيا مجموع معارف ،2111 ( Amheradt أمياراد،) يعرفيا       
الذي يخمق كفاءات و  من الأعضاءرد الخارجية لكل فو  ىي عبارة عن مزج لمموارد  الداخمية و  العمل،

   .(J. Famadieu, Loic Cadin, 1996, p. 125 ) جديدة  ناتجة عن تنسيق تجمعي لمموارد

 من معرفة ىيو  المؤسسات، تنافسية مجال في ضعفيا وأ المؤسسة قوة تحدد الجماعية الكفاءةو 
 كييالدينام التفاعل بمفعول تزيد الأفراد يممكيا التي الكفاءات تراكم أنيا عمىو ديج  C.Dejeux قبل

 نتيجة تعد الجماعية الكفاءة ،2111( Le Boterf  لوبوتيرف،) حسبو  العمال، من الصادر الجماعي
                                           .الفردية الكفاءات بين الموجودة التجميعية الأفضميةو  التعاون

          :النوعية وأ الخاصة الكفاءة 4-4-2

 التي الميام من محدد بنوع ترتبط لأنيا خاصة فيي معين، معرفي بمجال مرتبطة كفاءة وىي   
 عمى يفرض معين مجال في قسم كل اختصاص أن حيث المؤسسة، داخل الأقسام إطار في تندرج
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                                     .إلييم الموكل العمل بنوع مرتبطة خاصة بكفاءات التحمي الموظفين
  :المستعرضةو  الممتدة الكفاءة 4-4-3

 الوضعياتو  المجالات كانت كمما إذ جديدة، سياقات داخل توظيفياو  تطبيقيا مجال يمتد التي وىي    
 كمما الأصمية، الوضعيةو  المجال عن ومختمفة واسعة الكفاءة نفس فييا تطبقو  توظف التي السياقاتو 

 عقمية خطوات أيضا تمثل المستعرضة وأ الممتدة والكفاءات. كبيرة الكفاءة ىذه امتداد درجة كانت
 عممية خلبل توظيفياو  تحصيميا يستيدف التيو  المعموماتية، الموارد مختمف بين مشتركة إجرائية منيجيةو 

                      .المأمولة المياراتو  المعرفة إنشاء

                                            :التنظيمية الكفاءة 4-4-4  

 فييا الوظائف تعدد حسبو  المؤسسة، في التسمسمي المستوى حسب كفاءات عدة تشمل ىيو       
 العلبقات كفاءةو  التقنية الكفاءة في تتمثل أنيا القول يمكن إذن ،(الرقابة الإدارة، التنفيذ، كالتخطيط،)

 الإدارةو  التخطيط كفاءة في تتمثل أنيا نرى أخرى جية منو  جية، من الإدارية الفنية الكفاءةو  الإنسانية
 عمميا نوعو  المؤسسة حسب التنظيم كفاءة مفيوم يتمخص إذن التقييم، وأ الرقابة كفاءةو  التنفيذ، كفاءة

 .p.16   R . Foucher, N ,2006) بيا المحيطة البيئة بينو  بينيا القائمة لمعلبقات فيميا مدىو 

Petterson, A. Naji , )                                 .  

               :الإستراتيجية الكفاءات 4-4-5 

 المسير تحديد فعمى البشرية، الموارد بإدارة المتعمقة الإشكاليات من يعتبر عموما الكفاءة مفيوم إن
 لممؤسسة الإستراتيجية الأىداف تحقيق يتطمبيا التي تمك مع مقارنتياو  العاممين بيا يتمتع التي الكفاءات

 .بيا القيام الواجب التصحيحات وأ التسويات تخطيطو 

  .محيطيا مع المؤسسة لتكييف ضروريا متغيرا كانت إذا إلا الإستراتيجي بالطابع تتمتع لا فالكفاءة
 تتمثل عناصر من تتكون الإستراتيجية الكفاءة فإن ، 6992 (Barton, Leonard ،ليونارو  بارتون)  ووفق
 : في

 .لممؤسسة التكنولوجيو  العممي المخزون من المؤلفة مياراتو  معارف -

 .المعارفو  التقنية الأنظمة –
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 .التسيير أنظمة –

 ,M .Coté, M. C. Malo) الأساسية الكفاءات تطويرو  خمق عممية ترسخ بيا التي المعاييرو  القيم –

2002, p.102).   

 من المؤسسة خلبليا من تتمكن ثلبث فروض ( Prahlad et Hamel برىلبد،و  ىامل) من كل يقدمو        
 :الإستراتيجية كفاءاتيا معرفة

 .متنوعةو  واسعة أسواق دخول من تُمكِّن الأساسية الكفاءة -

 .المنتج في ىامة مساىمة تخمق أن عمييا الأساسية الكفاءة –

 ,R. M. Srivastava, D. Nigam) المنافسين قبل من التقميد صعبة تكون التيو  الأساسية الكفاءة –

2000, p.90).  

 بنيتيا في المترابطةو  الزمن، عبر المتراكمة الكفاءات من كمجموعة تعتبر فالمؤسسة بالتالي        
 منيا مصدرا مناسبة توليفة إيجاد يعتبر التيو  الأفراد بين ما العلبقاتو  الروتينية، عممياتياو  وتكنولوجيتيا،

   .النجاح مصادر من

 الكفاءات الأساسية ، les competences clés المفتاحة الكفاءات عن بالتالي الحديث فيمكن

competences fondamentales  les ، المميزة الكفاءات les competences distinctives   الكفاءاتو 
مقارنة  بامتياز بو تقوم أن لممؤسسة يمكن عما لمحديث  competences spécifiques  les الخاصة
                                                                                  (.207.ص ،2004 الهادي،بوقمقول   ) بمنافسييا

 بعدىا خلبل من بالموضوع المتعمقة الدراساتو  الأبحاث تنوع عن تعبر ىذه السابقة المفاىيمو       
 .إلييا الوصول تريد التي الأىداف خلبل من أيضاو  النظري،

كالمعدات  المادية الموارد  :لمموارد أنواع ثلبثة من انطلبقا تنميتيا يمكن الإستراتيجية فالكفاءات
   .الخ…، الرقابةالتنسيق كنظام التنظيمية المواردو  الأفراد، ككفاءات البشرية الموارد المباني، التكنولوجيا،

 خلبل من تتكون الفرد كفاءة لأن  البشرية بالموارد فقط ترتبط لا لممؤسسة الإستراتيجية فالكفاءات       
 لكنو  الخاصة، النشاطات من بمجموعة المرتبطة) السموك الميارة، المعرفة، (الفردية مجموع الصفات
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 آليات عمى يقوم المؤسسة داخل الناجع فالفعل واحد، بفرد ترتبط لا فعالة بطريقة العمل كقدرة عمى الكفاءة
 خمق إلى تؤديو  المتكاممة الكفاءات مابين المتبادل التأثير علبقات  عمى الاعتمادية إقامة ضمن لمتعاون
  .يعمل بمفرده فرد كل كان إذا المحققة النتيجة من أكثر إيجابية نتيجة

 الموزعة الكفاءات لمجموع الجيد ستعمالالاو  التنسيق وى المؤسسات تواجيو صارت الذي فالرىان
 خمق بيا يتم التي الطريقة من تأتي الإستراتيجية الكفاءة فإن أخرى بعبارةو  .الأفراد من عدد واسع بين

                                                     (.207.ص ،2004 الهادي،بوقمقول ) معينة تنسيق آليات خلبل من الكفاءات الفردية بين ما تكامل
         :تسييرية كمنظومة الكفاءة 4-5

 عمى الجماعة وأ الفرد قدرة فقط يعني بسيط مدلول ذات الجديد بمنظورىا الكفاءة تعد لم
 مفيوم ذات أصبحت بل بيا يقوم التي المينة وأ العمل منصب لمتطمبات الناجعةو  الاستجابة الفعالة

  التزامن في البعض بعضيا مع كميا التنظيمية والبيئة المجموعاتو  الفرد قدرة عمى تتوقف ومركب شامل
Synchronisation ،تربط لكونيا المنظمةو  التسيير عالم في محورية مكانة ليا أصبحت وبذلك والانسجام 

                                 : وىي أساسية مفاىيم ثلبث بين

 .الإستراتيجية -

 .البشرية الموارد تسيير –

 .(68.ص، 2004محمد، عيسى بن) le management  الموارد ىندسة –

 ينتقل ثانية جية من الثلبثة المفاىيم وىذه جية من الكفاءة بين العلبقة ليذه الدقيقو  العميق فالفيم
                                                             :يىو  مقاربات ثلبث عمى يقوم الذيو  الكفاءات، تسيير إلى التكنولوجيا تسيير من

 . Approche Gestionnaire  ريةيالتسي المقاربة -6

  Approche Opérationnelle. العممية  المقاربة -2

 Approche Stratégique.   الإستراتيجية المقاربة -3
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  :التسييرية المقاربة 4-5-1

 مجمل عمى يشتمل الأول الشق شقين من تتكون أنيا عمى لمكفاءة التسييرية المقاربة تنظر
 عمى القدرة كذلك يشتمل الثاني والشق الزمن، عبر المتراكمة والجماعية الفردية والخبرات المعارف
 ثلبث ليا الكفاءة تصبح المنطمق ىذا فمن مختمفة مينية وضعيات في الخبراتو  المعارف ىذه استغلبل
                             : وىي أساسية مكونات

 .                                                                                             والخبرات المعارف -6

 .الأدائية المعرفة -2 

 .التنظيمية المعرفة -3

 في أي للبستخدام جاىزة تكون أن لابد المقاربة ىذه منظور من لمكفاءة الثلبث المكونات ىذه كل
وكذلك  عممية بل فقط نظرية ليست أنيا لمكفاءة التصور ىذا من فنلبحظ عمل وضعية وأ مينية وضعية
 تبقى العاممين ىذين ورغم لميامو أدائو أثناء العامل يواجييا التي المينية الوضعيات بتطور متطورة
            :مقرونة تكن لم إذا ناقصة وأ غائبة الكفاءة

 تمكن الكفاءات والتي المناسبة التنظيمية البيئة توفير يعني الذي le pouvoir d’agir الفعل عمى بالقدرة -
 .بيروقراطية وأ تنظيمية عوائق دون تبرزو  تعمل أن

 تعتبر فالكفاءة إذن لممؤسسة التحفيزية قدرةال وليدة تكون التي vouloir d’agir الفعل عمى الرغبة –
 من معارف يمتمكونو بما العمل ومجموعات العمال وىما أساسين طرفين ومسؤولية متكاممة كمنظومة

 المنظومةو  التنظيمية المناسبة لمبنية بتوفيرىا التسييرية القدرة مسؤولية عمييا يقع التي الإدارةو  خبرات،و 
 بن) المقاربة ىذه وجية نظر من كفاءة ىناك تكون لا عاممين وأ الطرفين ىذين فبدون اللبزمة التحفيزية

                                      .(69ص ، 2004 محمد، عيسى

  : Approche opérationnelle العممية المقاربة 4-5-2

 :وىي أساسية مكونات ثلبث بين ومستمر دائم تفاعل وليدة تكون الكفاءة أن العممية المقاربة منظور من

 .التكنولوجيا 1-
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 .Apprentissage collectif  المسمى الجماعي التعمم -2

             .التنظيمية السيرورة -3 
 المتزامن التفاعل وليدة لأنيا تقميدىا وأ عمييا الحصول وأ شراؤىا يمكن لا المنظور بيذا فالكفاءة 

 ليذه المكونات الإيجابي التفاعل تعظيم عمى المؤسسة قدرة مع تتطور أنيا كما الثلبث، ىذه العناصر بين
       بتفاعل دائم إلا  تتحقق أن يمكن لا بالكفاءة يتعمق فيما التنافسية فالميزة تنافسية، ميزة ليا يمنح ما

 ة.            الثلبث المتغيرات ىذه بين ومستمر

              :لإستراتيجيةا المقاربة 4-5-3

 الميزة لممؤسسة تعطي التي الكفاءات تتضمن الإستراتيجية المقاربة بالمنظور الكفاءة مفيوم إن      
 لممؤسسة بالنسبة الإستراتيجية المشاريع ليا تنجز أن باستطاعتيا وتكون جية، من التنافسية والمكانة

 :التي التنظيميةو  العمميةو  المعرفية القدرات تمك تكون المعنى بيذا فالكفاءات

 .المنافسين طرف من تقميدىا يصعب -

 .جديدة تكنولوجية آلية بواسطة تعويضيا يستحيل وأ يصعب –

.                       مشابية أخرى كفاءات وأ حديثة تنظيمية طرق ابتكار بواسطة تعويضيا يستحيل وأ يصعب –
  .إستراتيجية صبغة الكفاءة تكسب العوامل ىذه

 كفاءة ىناك تكون أن يمكن لا بحيث لمكفاءة تمتاز بتكامميا الثلبثة الأبعاد وأ المقاربات ىذه     
 الأول البعد بدون تكون أن يمكن لا العممية، لمكفاءة وكذلك بالنسبة ليا الثانيو  الأول البعد دون إستراتيجية

 .(70-69. صص  ، 2004 محمد، عيسى بن) ومتكاممة متعددة قدرة يتطمب ومتابعتيا الكفاءة فتسيير

          : الكفاءات تقييم 4-6

 القوةو  الضعف جوانب معرفة قصد ذلكو  تطويرىا مراحل من ىامة مرحمة الكفاءات تقييم مرحمة تمثل
          .فييا

 :الفردية الكفاءات يميتق 4-6-1

   :التالية العمميات تشمل المؤسسة داخل الفردية الكفاءات تقييم عممية إن     



 الفصل الرابع                                                                                      الكفاءات
 

144 
 

 البشرية الموارد بتسيير المكمفة فالييئة المؤسسة عمال جميع يشمل لمكفاءات المستمرو  الدائم التقييم -
عادةو  التوظيف، الترقية، عمميات عند مستمرةو  دائمة بصورة العممية تقوم بيذه  وأ العمال وتصنيف ترتيب ا 

 التسييرية الأدوات باستعمال تتم العممية ىذهو  لصالحيم المؤسسة بيا تقوم التي التكوين عممية طريق عن
 النفسيةو  الذىنية الممكات تقيس التي les testes d’évaluation المتعددة الاختبارات منيا المعروفة التقنيةو 

 أن لابد والمنظمة المييكمة التقويمية العمميات ىذه grille  d’évaluation التقييم المعرفية، بطاقات وحتى
 عيسى بن) الفردية الكفاءاتو   المؤىلبت لقياس متخصصين، مينيين طرف منو  مستويات عديدة في تتم

                                  .(72.ص ،2004 محمد،

 قدرات يمتمكون المذين الأفراد تحديدو  البحث إلى تسعى العممية ىذه: النادرة الكفاءات تعيينو  الكشف -
مكانياتو  ستراتيجيةو   دقيقة مجالات في المتخصصينو  الخبراء كذاو  نادرةو  عالية ا   من لممؤسسة بالنسبة ا 

 مرحمتين تشمل العممية فيذه بآخر، وأ  بشكل  الخبراتو  الكفاءات ىذه عمى المحافظة العمل عمى أجل
 المرحمةو  الاستراتيجي وأ الإنتاجي دورىمو  خبرتيمو   تخصصيم مجلبتو  مكانيم تحديد عمى تعمل الأولى
 لأشخاص نقميا وأ نشرىاو  عمييا المحافظة كيفيةو  المعارف ىذه تسيير طريق تحديد تعمل عمى الثانية
                   .المؤسسة داخل من لذلكمؤىمين  آخرين

 المعروفة غير  الكفاءات عن البحث إلى تيدف العممية ىذه معروفة غير كفاءات عن الكشفو  البحث -
 أن ليم تسمح لم القائمة التنظيمية البيئة كأن لآخر وأ  لسبب ذلكو  لممؤسسة التسييرية لمييئات بالنسبة
مكانيتيمو  مواىبيم يبرزوا  وظائف يشغمون أنيم وأ. المحددة الثمانية المجلبت فيو  الأكيدة قدراتيم و ا 
 .لممؤسسة بالنسبة ثانوية حاليا تعتبر نشاطات في لكن كبيرة كفاءاتو  قدرات تتطمب

 عمى يجب كبير حقل الحقيقة في تشكل التسييرية لمييئات المرئية وغير الخفية الكفاءة فيذه      
 من وأ وتحسينيا الداخمية النجاعة تحقيق أجل من سواء استغلبل أحسن وتستغمو تنقب عنو أن المؤسسة

 أن تستطيع جماعية كفاءة ليا تشكل أن يمكن لأنو عمييا المحافظةو  تنافسية، الميزة الحصول عمى أجل
                                                . جديد نشاط ولمنتوج أ تؤسس

      :الجماعية الكفاءات تقييم 4-6-2

 وأ  فردية ليست الكفاءات أن فرضية من الجماعية الكفاءات عن البحث عممية في المؤسسة تنطمق     
نوعية  كفاءة لدييا تكون أن يمكن المؤسسة داخل العمل ومجموعات فرق أن بل فقط أفراد في مشخصة
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: وىي الثلبثة العوامل بين تفاعل بفعل تشكمت التيو  إلييا المنتمين الأفراد عمى موزعة وخاصة
نوعية  كفاءات ليم تعطي معين زمني مجال عبر بينيم فيما الأفراد وخبرة التنظيمية، البيئة التكنولوجيا،

                               : حيث من كأفراد ليسواو  عمل كفريق وخاصة

 .لدييم التساندو  التعاون روح -

 .بينيم الميني التكامل –

 .(70.ص ، 2004محمد، عيسى بن) لدييم الابتكارو  التنظيم عمى القدرة – 

 المعمومة بالشكل تنقل في تساىم التي الأشكال بمختمف الاتجاىات كل في العالية الاتصالية العلبقات –
       .المطموبة

                 .والتطوير التغير عمى القدرة –

 تبحث أن ةالمؤسس عمى يجب التي العالية الكفاءةو  القدرة العمل لفريق تعطي الخمسة المجالات ىذه     
 الخاصة الكفاءات ىذه فييا تتجسد التي العمل ففرقة مشاريعيا، في وتستغميا عمييا وتحافظ عنيا،

 يمثل ميني فريقو  أ التخصصات من متنوع عدد من تتكون العتاد لصيانة فرقة أن تكون يمكن النوعيةو 
 .الخ.… ميندسين بالتسويق، المكمفين وأ الكيربائيين وأ معين كالميكانيكيين ميني تخصص

   une cartographie بيانية خريطة بذلك نضع الجماعية الكفاءة ىذه بتحديد المؤسسة تقوم بعدما     

              :فييا يبين

 .لو( التابعة النشاطو  المكان حيث من (المؤسسة داخل الفرقة ىذه موقع -

 .ومجالاتو التخصص نوعية – 

 .عدة فترات في الفرقة ىذه عمييا حصمت التي النجاعة مؤشرات –  

 .حققتيا التي النجاحات مختمف –
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 الفرقة ىذه عمى كافية صورة لإعطاء ميمة المؤسسة تراىا التي الأخرى المؤشرات من وغيرىا
 بن) نشاطيا وطبيعة حجميا حساب عمى أخرى إلى مؤسسة من تختمف البيانية الخريطة ىذه أن طبعا

                                                                                                                         .(72-71صص  ،2004 محمد، عيسى

                                                                        :المؤسسة في الكفاءات تقييم طرق 4-7
 :Entretien Annuel d’Activité   السنوية النشاط مقابمة 4-7-1

 بوضع لممسير تسمح التيو  المتوسطة،و  الكبيرة المؤسسات في اليوم السنوية المقابمة تطبيق يجري      
 في المتقدمة المؤسسات لذلك  كلبسيكية الطريقة ىذه أصبحتو  لمعمال، السداسية أحياناو  السنوية النقطة
 ليم يسمح مما لمنشاط، السنوية المقابلبت استعمال في الآلي الإعلبم أدخمت قد الكفاءات تسيير مجال
 لمكفاءات تقييم كل فإن الإطار ىذا وفي الكفاءات، تطويرو  التكوين في المشاركة بين ميم ارتباط بتكوين
 خلبليا من وسائلو  تقنيات الغرض ليذا ويستعمل الشخصية السماتو  لمقدرات آخر بتقييم يرفق أن يجب
 الاختبارات في تتمثل الوسائل ىذه الفردية، والفروق الشخصية الخصائص عن الكشف من نتمكن

 المقاييسو  الاختبارات ىذه تطبيق يتم حيث لمكفاءات، الفردية القدراتو  النفسية الأبعاد لقياس المقاييسو 
 لنتائج الوصول قصد  اللبزمة المعايير باحترام فعال،و  موضوعي بشكلو  مؤىمين أفراد أنواعيا بشتى

 (..Levy Leboyer. C, 1996, p 22-26 ( موضوعية

 :  L’Accompagnement Terrain  الميدانية لمرافقةا 4-7-2

 الإرشادات تقديم كذاو  الفريق، أعضاء لكفاءات الدوري بالتقييم لممسئولين تسمح الميدانية المرافقة     
 المحققة التطورات بفحص ويسمح  محدودة كفاءات مرجعية عمى فييا يعتمدو  التطوير عمى مساعدتيمو 

  .التكوين بفضل

 لم إذ سميم غير يكون قد الذي المسير حكم في تظير الميدانية، لممرافقة السمبيات بعض ىناك لكن      
 أثناء عادي غير يكون المرؤوسين وأ  الأفراد سموك أن كما التقنيات، ىذه مثل عمى قبلب مكون يكن

 .لتقييميم وضع الذي مسئوليم برفقة وجودىم
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  : Référentiel de Competences  الكفاءات مرجعية 4-7-3

 ميني فرع لكل في العمل نماذج لكل الضرورية الكفاءات بتحديد تسمح أداة الطريقة ىذه وتعتبر      
  التجارية) المين لمختمف قائمة بإعداد المكمفين العمل حركية عن المسئولين قبل من عموما وتنجز
 الكفاءات إبراز وأخيرا منيا لكل الأساسية العمل نماذج تحديد ثم ،(تطوير إنتاج جودة، البشرية، الموارد

 بالنسبة فرد كل بوضع تسمح الكفاءات مرجعية فإن بالتاليو  جيد، بشكل الأعمال ىذه لمزاولة الضرورية
                                                                                            .معين عمل لكل( المطموبة) الضرورية الكفاءات لمستويات

    :Assessment Centre طريقة 4-7-4
 لاختبارات يخضعون المرشحون كان حيث  السابق في التقييم مركز اسم عن العبارة ىذه تعتبر        

 Assessment العبارة بقيتو  المركز اختفى وبعدىا معينة وظائف لشغل قدراتيم عمى لمحكم فروضو 

centre  يقيم خلبليا من التي التقييم عممية أنيا تعرف حيث التقييم، في  المستعممة المنيجية عن تعبر 
 المحاكاة: التقنيات من متكاممة مجموعة يستعممون الذين المقيمين من العديد قبل من المجموعة وأ الفرد

 .(,p.80- 81 , 6002  L. V. Beirendonck ) لمتقييم كقاعدة تالسموكيا ملبحظة

 : Bilan de Competence حوصمة الكفاءات 4-7-5
الشخصية، حيث يتمثل و  المينيةقدراتو و  إمكانياتوحوصمة الكفاءات تسمح لمعامل بالتعرف عمى    
من حوصمة الكفاءات القيام بعممية تقييم المعارف، المعارف العممية، والقدرات المكتسبة من خلبل  اليدف

الكشف عن الطاقات و  الممارسة المينية )ممارسة النشاط الميني(، كما يعمل أيضا عمى تحديد الحوافز
تكون لرغبة  وقد يتم وضعيا في إطار مخطط التكوين أحوصمة الكفاءات و  الغير مستغمة لدى العامل،

مكاناتو في إطار برنامج حوصمة الكفاءات.و  تحميل قدراتو،مل لمتعرف و من الع   ا 
   وىي تتم في مراحل ىي: 

يتم تأكيد مشاركة العامل في ىذه العممية، تحديد حاجاتو، وضع معمومات حول  المرحمة التمهيدية: -أ
 الطرق التي ستجري عمييا الحوصمة. و  التقنيات

القدرات و  عن الكفاءات لشخصية لممستفيد، الكشفاو  الرغبات المينية،و  تحميل الدوافع مرحمة البحث: -ب
        تحديد إمكانيات لتكوير كفاءاتو.و  الشخصية، تقييم المعارف العامةو  المينية

النتائج النيائية المتحصل عمييا من خلبل  وفييا يتم الإعلبن عن مرحمة وضع الحوصمة النهائية: -ج
    (. (Vaisman, 2007, p.05 كذا تحديد موقعو عند الدخول في التكوينو  ىذه العممية،
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                      :الكفاءة مستوى قياس مؤشرات 4-8
               :المباشرة المؤشرات 4-8-1

 (والخدمات السمع) المخرجات مقارنة خلبل من المنظمة عمميات قياس المؤشرات ىذه تتضمن      
   :يمي ما تشملو  معينة زمنية مدة خلبل( المستخدمة الموارد) بالمدخلبت

 .الممكية حق أو الموجودات بمجموع قياسا الصافي الربح مثلب لمكفاءة الكمية المقاييس -
 .المبيعات قسم في العاممين بعدد قياسا المحققة تمثل المبيعا لمكفاءة الجزئية المقاييس -
 .ذاتيا الموارد باستخدام المنتوج، جودة مستوى في لارتفاع مثلب لمكفاءة النوعية المقاييس -

 بعض في خصوصا الدقيقة المقاييس توفير عن المؤشرات من غيرىاو  المؤشرات ىذه مثل تعجز وقد
     .المقاييس ىذه مثل استخدام فييا يتعذر التي الخدمية الأنشطة

                      :مباشرة الغير المؤشرات 4-8-2
 :الآتية للؤسباب المنظمات بعض في الكفاءة قياس في قصور من المباشرة المعايير تعاني 

 المطموب القياس سبل تحقيق متطمبات مع بالمقارنة المخرجاتو  بالمدخلبت المتعمقة البيانات دقة عدم -
        .لمكفاءة

 والأقسام الوحدات بين إجرائيا صعوبة كذلكو  الكفاءة، قياس محور تعد التي المقارنات دقة عدم –
   .المنظمة في المختمفة
 عن ذلكو  الأداء كفاءة قياس في طريقة أفضل الحالات بعض في تعد المباشرة غير القياسات ماأ       
       .المعنوية الروحو  العاممين، الأفراد رضا درجات عمى التعرفو   العمل في الرغبة قياس طريق

 غالباو  المتاحة المعموماتو  والمادية البشرية لمموارد الرشيد الاستثمار إمكانية تحميل لدراسة إضافة ىذا   
 كفاءة لتقييم معرفتيا المنظمة تتطمب التي الأبعادو  الأداء كفاءة قياس في المعتمدة السبل ىذه نحقق ما

 .(,p.,2006  L. V.  Beirendonck 88)لخدماتياو  الإنتاجي الصعيدين عمى تمارسيا التي الأنشطة أداء

   :لممؤسسة العامة الإستراتيجية في الكفاءات  تقييم عممية أهمية 4-9   

التي  الكفاءات تحديد إلى تيدف الإستراتيجية المشاريع أساس عمى الكفاءات تشخيص منيجية إن 
 :يمي ما خلبل من ذلك إلى نصل أن ونستطيع الإستراتيجية الأىداف وتحقيق إنجاز من المؤسسة تمكن
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 لتنفيذه الإعدادو  الإستراتيجي المخطط وضع أجل من المؤسسة بو تقوم الذي الإستراتيجي التحميل أثناء -
 تسيير طريق عمميات فعن الكفاءات وتنمية التشغيل بتسيير يتعمق خاص عمل برنامج لإعداد التوصل يتم

 عن دقيقة لدييا فكرة يكون أن لممؤسسة يسمح الخ… الميني المسار وتسيير كالتكوين البشرية الموارد
 التي الأىداف الإستراتيجية وفق وتحضيرىا تكوينيا بصدد ىي التي الكفاءاتو  لدييا الموجودة الكفاءات
                                           .مسبقا حددتيا

الإستراتيجي  التسيير عمميات خلبل من لدييا الإستراتيجية الكفاءات تحديد في المؤسسة تتمكن -
 .السابق في عنيا تكممنا التي الأساسية لمكفاءات

لدييا  الضعف ونقاط القوة نقاط تحديد أجل من المؤسسة بو يقوم التي الداخمي تصميمالو  أ تحميلال عند -
المشاريع  بنجاح تقوم أن باستطاعتيا التيو  لدييا الموجودة الكفاءات عمى كذلك الوقوف من يمكنيا

  .ليا الإعداد بصدد ىي التي الإستراتيجية

 المعارف عمى بالضبط الوقوف من يمكنيا نشاط قطاع كل في الأساسية الكفاءات تحديد عند -
    .الامتياز مستوى إلى الوصول أجل من الضرورية الإمكانياتو 

 وأ عمييا الحصولو  تقميدىا صعوبة ندرتيا، حيث من الرئيسة الكفاءات ليذه الإستراتيجي الطابع -
          .تعويضيا

 طريق عن سواء عمييا لمحصول اللبزمة الزمنية المدة قياس طريق عن وتوزيعيا نشرىا كيفية تحديد -
                                                                                    .الخبرة وأ التكوين

 عابر نشاط نوأ أي تكنولوجيتيا، طبيعة وفي المؤسسة ثقافة في النشاط ىذا كفاءة ةر اجد مدى تحديد –  
 .عريقة تكنولوجية تقاليد وذ وأ مستحدث

 الشباب مرحمة في ىي ىل الكفاءة، ىذه إليو وصمت الذي le cycle de vie الحياتي الطور تحديد -
       (.73.ص ،2004 محمد، عيسى بن) الانقراض وأ التقادم الشيخوخة،

 العوامل وأ المؤشرات خلبل من ذلك يتم الإستراتيجية الكفاءات ىذه تحديد كيفية يخص فيما أما        
   :التالية
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 لممؤسسة الإستراتيجية المشاريع إنجاز في فعمية بصورة المساىمة عمى القدرة ليا التي الكفاءات -6
         .ج جديدمنتو  في الانطلبق وأ آخر نشاط قطاع إلى كالانتقال

 تسييل في مثلب يكمن دورىا لأن الإستراتيجية المشاريع إنجاز عمى يؤثر غيابيا التي الكفاءات -2
  .العمل فريق لدى اللبزمة الديناميكية وخمق التحفيزو  عمميات الاتصال

التي  والتنظيمية التقنية المعرفية، قدرتيا بواسطة تنافسية ميزة لممؤسسة أعطت التي النادرة الكفاءات -3
 التأطير آليات بكل كبيرة دراية عمى تكون أن ليا سمحت المؤسسة داخل خبرتيا خلبل من عمييا حصمت
  . المؤسسة عمييا تتوفر التي النوعية التكنولوجياو  التنظيم

 وتجاوزه أ يمكن لا إستراتيجي حاجز بذلك وتشكل عمييا الحصول يصعب التي النادرة الكفاءات -4
 الييئة عمى يجب عمييا التعرفو  الإستراتيجية الكفاءات بتحديد نقوم المنافسين بعدما طرف من اخترقو
 أن بد لا التي اللبزمة السياسات بوضع وذلك التسييري بدورىا تقوم أن الموارد البشرية بتسيير المكمفة
                           :إلى تيدف

 ولا إمكانيتيا، الكمية منو  التامة ستفادةالا أجل من المناسبة الحمول إيجاد وحمايتيا، إبرازىا عمى العمل -
 فعال وتسيير تكوينية واتصالية وسياسة المرتباتو  للؤجور فعالة سياسة بواسطة إلا ذلك يتحقق أن يمكن
    .المينية لممسارات كذلك

ستراتيجيةو  البشرية الموارد تسييرو    التسيير تماما عن تختمف الكفاءات عمى القائمة المؤسسة ا 
  لمعممية الإنتاجية تطويعو من بدلا عائق وأ حاجز عن عبارة البشري لمعنصر ينظر كان الذي السابق

 لممؤسسة الأىداف الإستراتيجية بواسطة ربطو من بدلا يثانو  عنصر عن عبارة وأ البداية في رأينا كما
 ليس البشري ينظر لممورد الحالي بالمفيوم التسيير أما ،السوقو  المنتوج بين العلبقة عمى قائمة كانت التي

 تنمية بواسطة التنافسية لممؤسسة الميزةو  الامتياز يحقق إستراتيجي مورد بل فقط إنتاجي مورد وأ عنصر
 لو العظمى والترقية التنمية منطق لمفرد إلى الأمثل ستغلبلالا منطق نم انتقمنا وبذلك ،وتطويرىا الكفاءة

  .(74-73.صص  ،2004 محمد، عيسى بن)
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       :الكفاءات لاكتسابالتكوين المهني كوسيمة  4-10

يتميز ميدان العمل حاليا بالتعقد في وضعيات العمل وأىم عوامل ىذا التعقد، الديناميكية التي         
تميَز العديد من النشاطات، فيتعرض الفرد العامل اليوم لنشاطات عديدة وثانوية، في غالب الأحيان 

ة تميق بيذا النوع من متتالية، عميو التحكم فييا. وىذا التعقد يفرض في الغالب، فترة طويمة لاكتساب خبر 
  (. Marine ،1988) ماريني، المراكز، تعتمد عمى تكوين خاص بالوضعية 

نفيم من ىذا أن التكوين الذي يعتمد عميو الميتمين بيذه المجالات المعقَدة، ميم جدا لتمكين الفرد       
من التحكم في المتغيرات الجديدة، والسماح لو من التكيف مع متغيرات النسق الديناميكي وبالتالي التمكن 

  (. Gaba، 1994 )غابا،من تسييره 

العمل عمى جعل المتكون يترك التصور الذي يممكو حول ذلك الشيء أ وجزء منو  "ونعني بالتكوين       
  Leboudec) لوبوداك، عمى الأقل ويكتسب نسق تصوَري جديد يتماشى والمشكلبت التي يصادفيا 

1988.)             

 توالمعرفة والميارات ونماذج السموكيا للبتجاىاتكما يعتبر التكوين تنمية منظمة وتحسين        
                              .(1984) بوفمجة غياث، عالية المتطمبة في مواقف العمل المختمفة، لأجل قيام الأفراد بمياميم المينية بف

عادة بناء المعارف والكفاءات   Partie،Croquette) كروكات، بارتي، إذن يمثل التكوين نسقا يسمح ببناء وا 

0222 .)                 

يظير من خلبل التعاريف السابقة أن التكوين الميني يشمل اكتساب الميارات والمعارف       
، التي يحصل عمييا العامل من خلبل دروس نظرية وأعمال تطبيقية يوجييا مختصون والاتجاىات

تقانو، كما يغبالمينة، بحيث تجعل العامل قادرا عمى مزاولة عممو   ير خبرات وتصوَرات الفرد السابقة وا 
  .(39.، ص2008)سعودي ممحة،  مما يجعمو يتكيَف مع المتطمبات الجديدة لموضعية بطريقة منظمة

وكما سبق ذكره، الكفاءات مبنية ومتشكمة من معارف مختمفة متصمة بمصادر معرفية أخرى، كذلك       
يحية( ومعارف تطبيقية المعارف، ويبين أن ىناك معارف نظرية )تصر  يميز ميدان التكوين عامة بين ىذه

كالتكوين  التكوين المعتمدة ( تتدخل في تشكيمو. وتظير ىذه المعارف بوضوح في أنواع )إجرائية
الأكاديمي، الذي يتم في المراكز ويرتكز عمى المعارف التصريحية النظرية، والتكوين الذي يتم في 
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والذي يرتكز غالبا عمى المعارف الإجرائية. إذن يعتبر التكوين إحدى الوسائل المستيدفة الميادين المينية 
لاكتساب الكفاءات من جية وليست الوسيمة الوحيدة، فيناك أيضا الخبرة المينية التي تمعب ىي الأخرى 

                                                 دورا في اكتساب الكفاءات.

  :الكفاءات كتسابلا برة المهنية كوسيمة الخ 4-11

كثيرا ما استعمل مصطمح الخبرة في مواضيع غير موضعيا، كاستعمالو لمتعبير عن التجربة       
       .والأقدمية

ولأجل إعطاء المفيوم الحقيقي لكل مصطمح، نعود لمتعريف المذكور سابقا والذي يعتبر الخبرة  
(expertise  معرفة أدائية أ )عن طريق التجربة. ومنو  وة خاصة تكتسب من خلبل الممارسة أومعرف

المدَة المستغرقة في  وتي قضاىا الفرد في المؤسسة أ(، عدد السنوات الexperience) نقصد بالتجربة 
(.    تعريف يشير في محتواه مباشرة لمصطمح Microsoft ® encarta ®, 2006) انجاز وظيفة ما

( الذي شاع استخدامو من طرف العامة، بينما انتشر استعمال مصطمح التجربة  Anciennetéالأقدمية ) 
عند الباحثين، لكن في الواقع التجربة والأقدمية ىما نفس المصطمح الذي يشير لعدد سنوات الخدمة. 

 .(40.ص 2008)سعودي ممحة،  ونحن في ىذه الدراسة بما أننا في صدد بحث، سنستعمل مصطمح التجربة

المعرفة المكتسبة من  "نستنتج من ىذه التعريفات أن الخبرة تعتبر كنتيجة لمتجربة، والخبرة تعني  
     (.1997) القاموس الموسوعي، لاروس،  " خلبل ممارسة طويمة مرافقة بالملبحظة

مكانيات التخطيط والتوقع، وبفضميا   إذن تمثل الخبرة اكتساب المعارف، التصورات الوظيفية وا 
يتعمم الفرد استعمال المعارف المكتسبة حسب الموقف. كما أنيا تممك خاصية اجتماعية، فالعامل ليس في 

مدمج في إطار نسق إنتاجي، في شبكات من علبقات محددة بالقالب  والمواد فقط، بل ىعلبقة بالتقنيات و 
  (.Benbridj 1981,،، بنبريجDaboa 1994 ,) دبوا،التنظيمي وبنوع تقسيم العمل المطموب 

تعتبر الخبرة معرفة حمقية، تتكون من حمقات من النشاط مخزنة في الذاكرة، تمدنا بمصادر معرفية        
تستعمل لمقارنة الوضعيات الحالية بالسابقة، ولتصنيف المشاكل، كما تسمح بطرح المشاكل بشكل جيد 

المينة  ولميمة في تكوين الحرفة أصر افي ذلك من موارد المحيط. كما تمثل أحد العنا والاستفادة
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من التفكير حول ممارساتو، لكي يتوصل إلى تحميميا وتحويل ما عاشو ولموصول ليا عمى الفرد أن يتمكن 
        (. Domantmoulin1997,  ) دومنتمولان، إلى خبرة مفكر فييا 

 (Système expertوقد تطور مفيوم الخبرة في ميدان العموم المعرفية مع تطور النسق الخبير )         
(، التي تيدف إلى إنتاج نشاط معرفي  L’intelligence artificielle)  الاصطناعيوالأبحاث حول الذكاء 

نوع من المعارف وأصبحت تعرف عمى أنيا (.  Gavarni   ،8811، ) كافرنيتكامل إلى أبعد مدى ممكن م
الإجرائية الضرورية التي تجمع وتوضع في جياز، حتى نعطي نفس النتيجة التي يمكن للئنسان أن يصل 

  إلييا عند إنجاز الميام.

كمجموعة من ميكانيزمات، يجندىا الشخص  "Guillevic (6996 )وتعتبر الخبرة عند غيمفيك،  
بثلبثة خصائص، الخبرة كفاءة عالية، ىيكمة لممعارف  ، ويميزىا"من أجل تحقيق مستوى عالي من الأداء 

جراء لممعالجة. وىذه الخصائص تجعل الشخص الخبير يتميز بالفعالية في النشاطات التي يقوم بيا.  وا 

 دائية والتصريحية المذكورة سابقاإذن من أىم المعارف التي تشكل الخبرة إضافة لممعارف الأ 
     (. 40، ص2008)سعودي ممحة،  الممارسةجارب التي تعني معارف معارف الت

 :معايير الشخص الخبير 4-12

لقد قمنا باستخلبص معايير الشخص الخبير من دراسات حول المدرسين، لأننا لم نجد دراسات       
 تدريس يعتبر نسقا ديناميكيا، وأيضا مماثمة حول اختيار المعايير في ميادين أخرى. وبما أن نشاط ال

ساعدنا ذلك عمى اختيار ىذه المعايير. من خلبل الأبحاث التي اعتمدت دراسة نشاط العامل بالمقارنة 
المؤشرات التي استعممت في  ون الباحثين، باستخدام المعايير أبين المبتدئ والخبير، قامت مجموعة م
وحددت ستة معايير  (. Palmer et coll ،2005 ) بالمار وآخرون،اختيار عينات من المدرسين الخبراء 

  دراسة. 27استعممت في 

           :التجربة 4-12-1
يعتبر عدد سنوات الخدمة في ىذه الدراسة كشرط ضروري، لكن غير كافي لاختيار الخبراء ولقد  

( فأكثر.  15اعتبر الشخص خبيرا في أغمبية الدراسات عندما تكون سنوات خدمتو تفوق الخمسة سنوات )
( سنوات 17( أنَ الباحثين في ميدان التدريس يعتمدون عمى سبعة )6993) ،Tochonويرى توشون، 
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فأكثر لاختيار المدرسين الخبراء. كما يضيف نفس الباحث أن مدَة الخدمة لا تعني الخبرة لأن التعمم من 
قدرات التعمَم والتي تشتمل عمى  وفة حول طريقة التعرَف أالممارسة يستمزم قدرات ميتاذىنية، أي معر 

تحميل الأداء الشخصي، التعديل الذاتي، البحث، إيجاد استراتيجيات خيارية لحل المشاكل وترميز آني 
 (. 2005) عن بالمار وآخرون، لعناصر التغذية الراجعة ورد الفعل بتكييف النشاط 

قدرات الشخص، ففي بعض  التجربة من العوامل التي تساىم في تحديد وتعتبر سنوات الخدمة أو  
الحالات، كمما طالت مدة تواجد الشخص بالمنصب، كمما زاد إتقانو لمعمل وزادت معرفتو ليذا  والوظائف أ

النوع من الأعمال. فالترقية عمى أساس التجربة تعتبر بمثابة تقدير من طرف المؤسسة لمسنوات التي 
     (.41.، ص2008)سعودي ممحة،  قضاىا العامل في خدمتيا

المينية لمموظف من جية، وعمى مكانتو في المؤسسة من جية  تإذن تؤثر التجربة عمى السموكيا      
المدفوعة الأجر والترقية، الخ  أخرى، كما يستفيد العامل بفضميا من امتيازات اجتماعية خاصة، كالعطمة

                                                                                                             .(Peretti ،9111بيريتي، )

 :الإشراف 4-12-2

عندما يمارس الفرد نفس المينة لمدة سنوات ويشرف عمى جماعتو منذ عدَة سنوات، يعتبر بذلك       
وبمجرد تغير المحيط الذي يعمل فيو، يختل بذلك التوازن الذي حققو. إذن  المينية.خبيرا يحتفظ بمكانتو 

جديدة لكي يتكيَف  تسموكيا وديد، بمعنى تعمم تطبيقات جديدة أتفاعمو مع سياقو الج يجب أن يغيَر
 (. Karoluise6000 ,    ) كارولويز،ويستوي مع الوضعية الجديدة 

 :الاجتماعي الاعتراف والتقدير أ 4-12-3

سمة اجتماعية لأنيا عبارة عن وصف من  والباحثين، الخبرة عمى أنيا نعت أاعتبر الكثير من  
مدير  وأ المسئولتنتج في الغالب من رأي طرف أشخاص آخرين، وبالنسبة لممدرسين ىذا المعيار يس

      المؤسسة.

حثين، لأن رأي ، حول المدرس الخبير بأخذ رأي زملبء العمل والباالمسئولويمكن تعزيز رأي  
المدير غالبا ما يكون مبني عمى نسبة نجاح التلبميذ، بينما تعدد الآراء يؤدي إلى استعمال معايير مختمفة 



 الفصل الرابع                                                                                      الكفاءات
 

155 
 

خاصة بالنسبة لمباحث الذي يمكنو أن يعتمد عمى خصائص الخبير المدروسة عمميا، في ملبحظة سموك 
 المدرس والتوصل إلى رأي أكثر موضوعية.

          :البيداغوجيالتكوين  4-12-4

يتعمق بعدد الدورات التكوينية التي شارك فييا المدرس ولجان البحث التي ساىم فييا، والتي تؤدي       
إلى تنمية قدراتو في العلبقة البيداغوجية، والإستراتيجيات التي تحث عمى التعمم ومعرفة الإستراتيجيات 

   (. Tochon ،1993ن،) توشوالمستعممة من طرف التلبميذ في التعمم 

        :إلى جماعة مهنية الانتماء 4-12-5

الحالات من خلبل ميمة  ىذا المؤشر من خلبل الشيادة التي يممكيا المدرس وفي بعضاستنتج        
المسؤولية البيداغوجية. ولقد بينت الدراسات حدود استعمال ىذا المعيار، إذ يوجد اختلبف  والإشراف أ

   الشيادات الخاصة بالتدريس.     واستعمال مستوى التدرج الجامعي أ فيبين الباحثين 

  :الأداء المعياري 4-12-6

تعتبر الخبرة من ناحية أخرى كتفوق في أداء النشاط عن المتوسط المعروف بو، حيث يتم تحديد       
 البعضمعيار المتوسط من طرف المجتمع الميني، ويستعمل كمعيار لمقارنة أداء الأفراد بين بعضيم 

قية وتنظيم والمقارنات التي استعممت في الدراسات كانت ذات طابع عام مثل امتلبك معارف نظرية وتطبي
البرنامج. كما استعممت مقاييس سميمة تشمل معايير محددة مثل المعاينة، التكرار، الدَقة والمدة التي ينفذ 

               فييا العمل.

فيناك من اقتصر عمى  وتجدر الإشارة إلى أن ىذه المعايير لم يتم استعماليا من طرف كل الباحثين،     
دراسة  (27)اثنين فقط ولم يتم استعمال كل المعايير، إلا في دراستين من سبعة وعشرون  ومؤشر واحد أ

 Palmer etبالمار وآخرون، عن مفحوصة، كما أن الأولوية التي منحت ليذه المعايير كانت متفاوتة ) 

Coll، 2115 )  ،(.42.، ص2008)سعودي ممحة 

                   



 الفصل الرابع                                                                                      الكفاءات
 

156 
 

         :المعرفيالنشاط و  الخبرة - 4-13

عامل الخبرة ميم مرتبط بالإنسان والنسق الديناميكي، ليذا يبقى من الميم فيم كيف يستعمل       
الأشخاص معارفيم وخبراتيم في وضعية العمل، لأجل التصدي لمتعقد والديناميكية، أي التصدي 

توجيو لإرغامات الميمة وىذا يساعد في معرفة أكثر لمعلبقة بين الخبرة والأداء، ويمكَن الباحثين من 
 Leplat  ،1998، ) لوبمىعمميات التكوين وضبطيا مع متطمبات وضعيات العمل الجديدة 

        (. Kaverni ،1988كافرني،

معروف كل مشكل يتطمب من طرف الفرد جوابا مناسبا انطلبقا من وضعية مشابية، لكن  وفكما ى       
التشخيص، وبيذا لا ينفذوا نفس الأفعال لا يتحصل كل العمال عمى نفس المؤشرات ولا يبنوا نفس 

والعمميات. فعندما يواجو العامل مشكل المرة الأولى، فحينيا قد يرجع لموضعية السابقة التي أعطى فييا 
جواب. إنو حسب الحالات، لا يستعمل نفس الأشكال الذىنية ولا نفس الأشكال المعارف مما يجعل قدرتو 

       (.43.، ص2008)سعودي ممحة،  في التحكم تختمف

المنفذين، كوجود عدَة  وىناك من يفسر التحكم في الظواىر عمى أنيا ناتج لممعارف التي يممكيا       
صوَر وظيفية ليس فقط عند نفس الفرد حسب اليدف المتبع، بل كذلك حسب الخبرة المينية  وتصوَرات أ

(. إذ يظير أن المعارف المستعممة في الفعل، تتطور  1969) أوشانين،  وتكوين الأفراد ومجال عمميم
أثناء التحول من خبرة وأداء إلى معارف جديدة، إلى معارف التجارب التي تسمح لممنفذ بالتكيَف مع 

 الإجرائية أو الظرفية.  وراجع لمستوى المعرفة التصريحية أالوضعية، أثنائيا لا يمكن لأي معرفة أن تت

( لما نعرف شيء، فيمكننا أن نتعرف ليس فقط عمى المعمومات 6994،) Pieters، فكما كتب بييتر      
الروتين  وىذه المعرفة في بعض السيرورات أ السطحية )معرفة تصريحية( بل أيضا كيف يمكننا استعمال

 )عن باكاي) معرفة إجرائية ( كما يمكننا أيضا فيم متى وأين يمكن تطبيق ىذه المعرفة )معرفة ظرفية(، 

معرفة التحكم في الكل تمكن في نفس الوقت في  "Gierdan  (6993 ). وحسب قيردان (2003وآخرون، 
    (.1988) عن كافرني،  "عن المكتسبات الداخمية  والانفصال الامتداد
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أيضا بعد يتدخل في المعارف المرتبطة بالفعل، فمعرفة الممارسة مبنية في  وضعية ىالتكيَف مع الو       
وليا أىداف فعَالة، سياقية، محددة، مجسدة ومنتيية، فيي معرفة مكيَفة مع الوضعية. وىذا التكيف الفعل 

 .مبني انطلبقا من الخبرة المعاشة بمساعدة الإدراكات والتفسيرات الناتجة عن الوضعيات المعاشة سابقا

نوعييا، تطبيق الروتين والبيداغوجية أنَ الوظيفة  ب الاجتماعيةفي ىذا الصدد تستنتج البحوث       
عتبار الوظيفة في ثلبثة مراحل، مرحمة التخطيط، مرحمة المعالجة تخاذ القرار، يجب أن تأخذ بعين الاوا

المنطقية لممعمومة ومرحمة التفاعل بالميدان. أين تتدخل مخططات الفعل والتفكير في الفعل ووقت التفكير 
لبقا من تطبيقو وجعل خبرتو نظرية. إذن الكفاءات ليس حول الفعل. فالشخص يبني كفاءاتو تدريجيا انط

، 2008)سعودي ممحة،  ( 2003)عن باكاي وآخرون،ليا معنى إلا إذا ترجمت إلى أفعال وسجمت في مشاريع 

  .(44-43.ص ص
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  :ةخلاص -

الإنسان في أعمى أثبتت الدراسات أنو كمما ارتفعت درجة الأتمتة في النسق كمما استدعى ذلك ذكاء       
مستوياتو، واستعمال أكثر نشاطات التعديل، الصيانة، البرمجة والحفاظ عمى الحالة العادية لمنسق أثناء 

يكون لمعامل معرفة عميقة بالمحيط الذي  ث خمل. فيذه الوضعية تفرض أن الوضعية المتدىورة، عند حدو 
عي نشاطات معرفية ترتكز عمى التفكير والوعي يعمل فيو، أن يتحكم في تطور وتغيَر السيرورة، مما يستد

عمى  بالاعتمادوبناء تصوَرا وظيفيا، يسمح لمعمال من تقرير الفعل ومواجية الوضعية غير المألوفة، 
كما  مات، توقع الخمل، تفسير المعاييرمعارفو وخبرتو المذين يمكنانو من توجيو عممية البحث عن المعمو 

   .(Poyet ،1990) بويات، يد وغير متوقعجد ون التكيف مع ما ىتمكنو م

بمعنى آخر لما تواجو وضعيات تطرح  ،ىذه الكفاءات إذن تبنى انطلبقا من الممارسة والخبرة      
عادة بناء الممارسات حسب بعض الظروف.لأن في  مشاكل وحوادث حرجة أثناءىا فقط يتم بناء، ىدم وا 
بعض الأحيان مواجية الواقع المعقد، مييأ ومتوقع عن طريق التكوين والسيناريوىات والفرضيات 

ح بناء الكفاءات، التفكير وقدرة التعديل، انطلبقا ومخططات الفعل القابمة لمتجريب. وفي نفس الوقت يقتر 
دماج أحداث في أبعاد معينة. ما يؤدي في معظم الأحيان لاستقبال تفكير حول  من تحميل الخبرة ووضع وا 

    .(49.، ص2008)سعودي ممحة،  الممارسة الذاتية وتفكير حول ممارسة الآخرين

كل ما سبق، يبين أن بناء الكفاءات عبارة عن نسق طويل المدى، يتميز بإعادة الوضعيات      
المتشابية والمختمفة في نفس الوقت. كما يتطمب تطورىا تأثير مضاعف، تأثير عمى الإنسان وتأثير عمى 

فاءات ، التكوين وتحميل العمل بحيث تسمح ىذه الأخيرة بإظيار الكالاختيارظروف العمل في وظائف 
حول ظروف  ةانتقاديأيضا فرصة يجب اغتناميا من أجل نظرة  والضرورية، كما أنَ تحميل العمل ى
 (.2003) باكاي وآخرون، العمل والتي تستعمل فييا الكفاءات
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  :تمهيد - 

باعتبار أن الكفاءة خاصية شخصية مرتبطة بإنجاز أداء فعمي في منصب عمل خاص أو ظرف        
خاص، وتكون دافعا للإنجاز أو الإتمام، وىي كذلك مكتسبة فيي لا توجد لدى الشخص بصفة طبيعية أو 

فالكفاءات مفيوم مجرد لا يمكن عمم في شتى المجالات وشتى الطرق، فطرية بل تكتسب من خلال الت
عمييا من خلال نتائجيا. إذن تطور كممة الكفاءات ىو الفيم الواضح  الاستدلالملاحظتيا مباشرة بل يتم 

 أنيا لا يمكن تشكيميا وبنائيا إلا بالممارسة وعن طريق إستراتيجيات ىامة أبرزىا التكوين والخبرة المينية.

ن الإستراتيجيات الحديثة ترتكز عمى تحديد احتياجات الأفراد من المعارف والميارات بحيث أ      
والتوجيات السموكية اللازمة لتحسين الأداء وتطويره، ثم تصميم الآليات التي يتم بمقتضاىا ضمان نقل 

لأول ىو وتحويل الخبرات المكتسبة إلى موقع العمل، وبذلك تضم ىذه الإستراتيجيات أمرين متكاممين ا
الفعاليات التكوينية التي تنقل إلى الفرد المعارف والميارات والتوجيات السموكية المرغوبة في العمل وتتيح 

 ى مقاومتو لتغيير سموكو في العملوالتطبيق في موقع العمل والتغمب عم والاستيعابلو فرصة الفيم 
القادة والمشرفين لمساعدة الفرد عمى تطبيق  والأمر الثاني ىو توفير التوجيو والإرشاد والمساندة من جانب

ما اكتسبو أثناء التكوين والعمل معو لتجاوز الفجوة التي تفصل عادة بين التكوين والتطبيق الفعمي وبكل 
ىذا يتم تغيير سموك العامل وبالتالي يحقق أغراض المنظمة وفي ذات الوقت يوفر لو فرص أعمى لتحقيق 

شباع رغباتو. يذا الفصل وبشيء لال كل ىذا سوف نتطرق إلى مختمف العناصر المتعمقة بومن خ ذاتو وا 
 من التفصيل.
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         :الكفاءات تطوير مفهوم 5-1

 : التطوير مفهوم -5-1-1
 الخبرةو  المياراتو  المعرفة الأفراد منح عممية بو يقصد البشرية الموارد إدارة مجال في التطوير      

 عمى يرتكز المؤسسة دورو  أكثر، متطمبات ذاتو  أكبر مسؤولياتو  بأدوار القيام من تمكنيم التي اللازمة
 2006 كشواي، باري) الرئيسي موردىا تمثل التيو  بيا  العاممين الأفراد تطويرو  الإدارة تطوير عممية

                                      . (119.ص
   : الكفاءات تطوير مفهوم 5-1-2
 التي الكفاءات أداء مستوى رفع في تساىم التي النشاطاتو  الوسائل الطرق، من المزيج ذلكىي       

نماو  الروتينية، الميام طريق عن وتتم جديدة، كفاءات اكتسابو  المنشآت، عمييا تتوفر  خلال من ا 
 بالتالي جديدة خبرات باكتساب يسمح ما الوضعية لمعالجة حمول إيجاد تستدعي التي المعقدة النشاطات

  .رأكث كفاءاتو تطوير بمعنى العامل قدرات تنمية
 المختمفة المشاكل أي المختمفة التجارب خلال من تتم الكفاءات تطوير أن إلى بالقول يدفع ما وىذا       

 المعارف زيادة عمى يرتكز استثمارا الكفاءات تطوير عممية تعدو  لحميا، العامل يتدخل أن تستدعي التي
 حيث  البشرية لمكفاءات المميزة الأساسية العناصر لتدعيم ىذاو  العاممين الأفراد جميع لدى  القدراتو 

 الدقيق التخصص عناصر فييا تتحكم التي البشرية التكنولوجياو  البشرية الجودة مثل جديدة مفاىيم أدخمت
دارةو  بناء في  لمفرد الفعالة المشاركةو  العالية الجودة ذو  العناصر محور الإنسان يكون بحيث التنمية ا 

       (.Levy Leboyer. C, 1996, p. 63 (  السابقة
 يسمح  المينة في  التغييرو  التنوع أن  ،6991 ( Levy Leboyer ،لوبوايي )تؤكد السياق ىذا فيو        

 الرغبة عنصر أن تضيف كما ة،الحالي كفاءاتو تطوير عمى القدرة لو يمنحو  الجديدة، الخبرات بتعمم لمفرد
 عن بالبحث ذلكو  الكفاءات تطوير عممية في المساىمة العوامل أىم من الشخصية القدرات تطوير في

                                                                       .(,921p.  Levy. Leboyer. C, 1996) ذلك إلى لموصول الفرد تساعد التي الوسائل
           :الكفاءات بتطوير الاهتمام دوافع 5-2
 مقارنة الأعمال ببعض القيام المؤسسة خلاليا من تتمكن التي الطرق عن تعبر الكفاءات إن   

 تحقيق إلى تؤدي التي المادية والموارد المميزة، المياراتو  الممارسات، مجموع في تتمثلو  بمنافسييا،
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 بينيا من نذكر  الكفاءات تطوير مجال في بالاستثمار الاىتمام وراء دوافع عدة ىناكالنجاح، و و  الربحية
                                                 :يمي ما
 من رفع في نجاحو يتطمب ماو  المؤسسات، أنظمة في الاتصالو  للإعلام الحديثة التكنولوجيات إدماج -

عادةو  الموجودة، الكفاءات مستوى      .العمل مناصب تنظيم ا 
  استمراريتياو  بقائيا لضمان المؤسسات قبل من مواجيتيا ضرورةو  التنافسية الضغوطات حدة زديادا –
                                                        .المواجية تمك في بفعالية تساىم كفاءات وجود إلى ممحة حاجة خمق ما ىوو 
                                         الابتكار لدى الكفاءات.و  المبادرة روحو  العمل عمى تدعيم العمل الإبداعي –
                                                .ممكن قدر أعمى إلى الكفاءات عند الذات تحقيقو  الوظيفي، الرضا زيادة –
                                                                       .الكفاءات لدى بالانتماء الشعورو  الولاء تعزيز –
  .الوظيفي بالأمان العامل إشعار –

         :الكفاءات تطوير طرق 5-3   

  :البشرية الموارد تسيير لمخطط الأولي التقييم 5-3-1
 الكفاءات طبيعة لتحديد البشرية الموارد تسيير لمخطط الدورية بالمراجعة تتم التقييم عممية إن  

 الأىداف تحقيق في ىاما دورا فعلا تمعب الموظفة الكفاءات تمك ىلو  المؤسسة، طرف من المعتمدة
 العوامل بدراسة تتم الدورية المراجعة أو التدقيق وعممية لممؤسسة، العامة المديرية طرف من المسطرة
                                                :التالية

 تشخيصو  لمعرفة ذلكو  لممؤسسة، الداخمي التنظيمي الييكل في البشرية الموارد تسيير مديرية مكانة - 
 .أفضل بشكل بتسييرىا تسمح وسائل تسخر فيل ليا، المؤسسة تمييا التي الأىمية

 المؤسسة تقترحيا أن يمكن التي التوظيف شروطو  المؤسسة طرف من المعتمد التوظيف مخطط دراسة –
 المفتوحة المناصب بين ما التوافق إمكانية دراسة مع عمييا، المحصل الشياداتو  تناسب مدى بمعنى

      .(.19R.M . Srivastara, D. Nigam, 2000, p) بيا الالتحاق وشروط لمتوظيف
 فالتقييم السوق في  المؤسسة أىدافو  يتماشى أن يجب المؤسسة طرف من المعتمد التكوين مخطط –

 المتواصل التكوين حيث من مستمر بشكل الكفاءات متابعةو  بدراسة يسمح التكوين لمخطط الأولي
 الشروط وضعو   المؤسسة، طرف من المعتمدة الترقية السوق، في الموجود الطمب أي المؤسسة، توجياتو 
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 إستراتيجية مع  الشروط ىذه تتوافق وأن  المجال ىذا في المعتمدة المعايير أي لمترقية، الضرورية
                                               .السوق في  المؤسسة

 يسمح ىذاو  التقاعد حتى التعيين بداية من المؤسسة في عامل لكل الميني المسار لمتابعة مخطط –
 قدمو ما تشخيص أي المجال، ىذا في المقدمة المرودية دراسةو  عامل، كلو  بيا مر التي المراحل بدراسة

                     .المؤسسة طرف من المسطرة الأىدافو  يتوافق بما المينية مسيرتو أثناء عامل كل

 التنظيمي الييكل في البشرية الموارد دائرة مكانة خلال من الموظفة لمكفاءات الأولي التقييم إن –
 ىدفو عامل، لكل الميني المسار متابعةو  الترقية،و  التكوين،و  التوظيف عمميات تسيير كيفيةو  لممؤسسة،

 يتوافق بما البشرية الموارد تسيير كيفية بالتاليو   لممؤسسة الجماعيةو  الفردية الكفاءات وضعية دراسة
 :يمي ما بدراسة إلا يتحقق لا ىذا لكن السوق، في المؤسسة بتوجيات

 لتسيير المخصصة الميزانية طبيعةو  ماىية حيث من المؤسسة، طرف من المسخرة الوسائل تقييم –
 تتوافق المؤسسة طرف من المخصصة الميزانية كانت إذا البشرية الموارد تسيير مخطط أو الكفاءات

 التسيير ترجمة بالتالي البشرية، الموارد تسيير في المعتمدة الكفاءة مردودية تحقيق في المسطرة الأىدافو 
  .السوق في المؤسسة لمنتوج الأحسن التمثيل في البشرية لمموارد المحكم

 السياسة مع توافقيا مدىو  البشرية الموارد تسيير في المسخرة الوسائل تشخيص من نطلاقاا  
 المنتيجة الإستراتيجي تحديد يمكن البشرية، الموارد تسيير مخطط ضمن الكفاءات تسيير كيفية في المتبعة

      .(.999R.M . Srivastara, D. Nigam, 2000, p) المجال ىذا في

 :البشرية الموارد تسيير مخطط حسب الكفاءات لتطوير إستراتيجية وضع 5-3-2
 تحديد المؤسسة ليؤو لمس يسمح ، البشرية الموارد تسيير لمخطط الدورية المراجعةو  الأولي التقييم  

 إمكانية بالتاليو     المسطرة الأىداف حسب الموظفة الكفاءات تسيير في الملاحظة السمبياتو  التفاوض
 التي التحدياتو  السوق يممييا التي الشروط حسب الجماعيةو  الفردية، لمكفاءات التنموية الإستراتيجية رسم

 الموارد لتسيير التنفيذ قيد المؤسسة تصنعيا التي فالإستراتيجية تيديدات،و  فرص من المحيط يفرضيا
 :التالية العوامل حسب تكون الجماعية،و  الفردية الكفاءات تنميةو  تنظيمو  تطوير بيدف البشرية

            .السوق في لممؤسسة الكبرى التوجياتو  الأىداف -
  .الإستراتيجية تمك لتحقيق المسخرة الوسائل -



 الفصل الخامس                                                                   طرق تطوير الكفاءات
 

164 
 

    .المؤسسة مستوى عمى مسئول كل كفاءةو  ودية مرد حسب الإستراتيجية تمك تنفيذ عن ولينؤ المس تحديد -
 البشرية الموارد تسيير لمخطط الأولي التقييم أثناء المقدمة الحمول عن عبارة ىي المنفذة فالإستراتيجية

يمثل مخطط تطوير الكفاءات  (19الشكل رقم)و  .الجماعيةو  الفردية الكفاءات لتنمية المؤسسة في المعتمد
 ضمن إستراتيجية المؤسسة.

 يمثل مخطط تطوير الكفاءات ضمن إستراتيجية المؤسسة. :(19الشكل رقم) 

 

 

 

                                            

 

                                                                                                                                                                                                                                         

                                                                                                                                                  

 

 

 

 ((J. Y. Buck, 2000, P.58 : المصدر

  :الكفاءات لتطوير المعتمدة الإستراتيجية تنفيذ مراقبة 5-4

 الإستراتيجية تطابق مدى نم التأكد عمى قائمة الكفاءات لتنمية المعتمدة الإستراتيجية مراقبة إن
 المؤسسة في المعتمد البشرية الموارد تسيير لمخطط الأولي التقييم أثناء المقدمة الحمول حسب المتبعة
 جية من السوق في المؤسسة طرف من المسطرة الأىدافو  جية، من المسخرة الوسائل عمى قائم وىذا
 :منيا الكفاءات تطوير عمى تساعد مجالات عدة ىناكو  .أخرى

             التوجهات الإستراتيجية 
 مشروع المؤسسةو 

التي  حالية الموارد ال
 يمكن تعبئتها

الاحتياجات المستقبلية على 
 المتوسطو     الطويلالمدى 

الاحتياجات الآنية على 
 المدى القصير

 إدارة الكفاءات المخطط العام للتكوين

 المستقبلية اللازمةالموارد 
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 .الموظفين تخطيط -

 .المستمر التكوين -

 .المناسب التوظيف –

 .البشرية الموارد تنمية -

 .تصاللاا –

 .الموظفين بين التعاونو  الجماعي العمل تشجيع –

 .القرارات اتخاذو  المشاكل حل في الموظفين مساىمة –

 .(.47J. M .Bruneau, J. F. Puju, 1992, p) التحفيز –

 .البشرية الموارد أنشطةو  الكفاءات يمثل (:20)رقم الشكل

 رواتب           اختيارو  توظيف         المعارف تسيير                       

 

 تدريبو  تكوين                 القدرات تقييم         
 

          
 داخمي تصالا                 ترقيةو  نقل             سنوي تقييم         

 (., p. 34 ,2993  L. V. Beirendonck) :المصدر

      :البشرية الكفاءات تطوير في المؤثرة العوامل 5-5

 تطوير قصد متزايد البشرية الموارد بتنمية الاىتمام أصبح للاقتصاد الجديد المفيوم تطور مع
 منو  المؤسسة أداء من الرفع جلأ من التحفيزو  التدريب التكوين، طريق عن ذلكو  البشرية الكفاءات
 :يمي ما الكفاءات تطوير في المساىمة العوامل

 لكفاءاتا      
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 : Formation Accée sur les Competences التكىين 5-5-1

 ما عكس نلأ ميما دورا ويمعب الكفاءات، تطوير إلى المؤدية الطرق أىم التكوين وظيفة تعتبر
 الوقت في  معينة ميام تأدية عمى القادرين الموظفين كل يحتمل نوإف المالي أو المادي التخطيط في يتم

ذاو   الشروط، تغيرت إذا المستقبل في ذلك عمى قادرين غير يصبحون قد الحاضر  الموظف يتطور لم ا 
مكانياتو،و  خصائصو حسب  الموظفين من المستقبمية الاحتياجات تعداد يكفي لا نوإف السياق ىذا عمى ا 

نماو  الداخمية بالترقية أو المباشر بالتوظيف     .التكوين برامج إعداد يجب ا 
 عممو أداء عمى قدراتو من تزيد جديدة خبرات الفرد اكتساب توفير إلى ييدف نشاط التكوينو    

     .الفعال الأداء يتطمبيا معموماتو  مياراتو  أفكار بتمقينو وذلك
 الأمن مجال في إنساني، اقتصادي، تنظيمي، تقني، التكوين يكون أن فيمكن أشكال عدة التكوين  
 تنمية عمى يساعد ىوو  .التغير لمسايرة أو المعرفي الاجتماعي، المجال في الصيانة، في مجال الوقاية،و 

 تدريبياو  البشرية الموارد كذا تطويرو  العمل مناصب في تغيير أي يةمواجو  الأداء، مستوى رفعو  الميارات
                المؤسسة داخل الإنتاجية العممية فيم في يساىم كما الأعمال لأداء متطورة أساليب عمى

(J. M. Bruneau, J. F. Puju, 1992, p.27 .)      

فإن تطوير الكفاءات لا تتم إلا عن طريق  ،1996 (Levy Leboyer ،لوبوايي) وحسب 
يقصد بو التكوين و  الذي يتمقاه الفرد قبل بداية الحياة المينية و  الذي ينقسم إلى تكوين قاعديو  التكوين

أخيرا التكوين عن و  فييا، الأكاديمي، ثم يأتي التكوين الذي تمنحو المؤسسة لمعامل تزامنا مع أداء ميامو
سة وذلك عن طريق الخبرة طريق الممارسة الذي يتمقاه الفرد بفضل أداء ميامو بشكل مستمر في المؤس

 (..10Levy Leboyer. C, 1996, p (لمكتسبة ا

 :Accé sur les Competences Coaching التدريب 5-5-2
 بيدا جديرا تجعمو التي الخبراتو  بالميارات لتزويده معين عمل عمى تدريبوو  الفرد  إعداد بو يقصد  

 إنتاجيتو زيادةو  الإنتاجية كفاءتو مستوى رفع جلأ من تنقصو التي معموماتو  معارف إكسابو كذلكو  ملالع
 الفنية المعارفو   الميارات تحسين طريق عن نتاجلإا زيادة عمى العمل إلى التدريب ييدفو  المؤسسة في

    .العامل سلامة ضمانو  الميام، تنفيذ وسرعة ،الأعمال لأداء
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   : Motivationالتحفيز 5-5-3
وقد تناولو العديد  المؤسسة، أىداف تحقيق جلأ من أعماليم في ينشطوا حتى الأفراد تشجيع وىو  

 (التحفيز نظريات)غريغور ماك ،(التحفيز عوامل) )نظرية الحاجات(  وىارزبرغ من البحثين أمثال ماسمو
 بالتكوين السموكيةو  العمميةو  النظرية معارفيا تثبيت زيادة إلى بالكفاءة يدفع الذي المحرك التحفيز يعتبرو 
 المعارف قيتطب محاولة ثم منو  لدييا الشغل قابمية زيادة عمى تعمل كما ،التطوير وسائل من غيرىاو 
برازو   ,J. M. Bruneau, J.F. Puju, 1992) الأداء عمى ينعكس ما ىوو  العمل مجال في الكفاءات ىذه ا 

p.27-29).   

الحوافز أيضا القوة التي تستطيع دفع الفرد إلى البحث عن تمبية حاجاتو أي رغباتو التي  كما تعتبر     
يجاد نوع من التوازن النفسي عند  تساعد عمى تحديد السموك اليادف إلى تخفيض حالة من القمق، وا 

                     (.165ص.، 2004)بوفمجة غياث، العامل 
أدائيم  عمىو  العمال نفسية عمى قويا تأثيرا تحدث بحيث الإنتاج، في كبيرة أىمية الحوافز تحتلو   

 :يمي فيما الحوافز أىمية تبيان يمكنو  المناسب، المكان فيو  جيد بشكل استخداميا تم إذا خاصة
العاممين أو تنسيق أولوياتيا المساىمة في التحكم في المساىمة في إعادة تنظيم منظومة احتياجات  - 

سموك العاممين، مما يضمن تحريك وتعزيزه وتوجييو وتعديمو حسب المصمحة المشتركة بين المنظمة 
 والعاممين.

 1999)عساف محمد عبد المعطي،المساىمة في تحقيق أي أعمال أو أنشطة تسعى المنظمة إلى انجازىا  -
 (.36ص.
                                                                                                        .نوعاو  كما جودتو تحسين، و سرعتوو  الإنتاج زيادة عمى تعمل -
 أو أو تحسينو الإنتاج معدلات رفع إلى يؤدي مما الممتازين العمال لدى الاختراعاتو  الابتكارات تشجع –

شباعو  تكاليفو، خفض  العمل ظروفو  المعيشة، أحوال بتحسين ذلكو  الاجتماعيةو  الضرورية حاجاتيم ا 
                                           .الوحدة أىداف تحقيق إلى يؤدي مما الإدارة، تجاه العداء عدمو  لارتياحو  بالثقة إحساس خمقو  المناسبة

 الفرد دخل رفع بالتاليو  القومي الإنتاج زيادة في المتمثمةو  الاقتصاديةو  الاجتماعية الأىداف تحقق –
 .المجتمع في فرد لكل كريمة معيشة مستوى تحقيقو 
 .اجتيادا الأكثر لمعمال العدل مبدأ تحقيقو  العاممين، بين التعاون روح تنمية –
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تعمل الحوافز عمى زيادة ولاء العمال لممؤسسة وتكمن أىميتيا أيضا في التأثير عمى سموك  -
العاممين، وتوجيو ىذا السموك نحو الوجو الصحيح، ومن ىنا تظير أىمية الحوافز في تجنب 

  (.200، ص.2001)السممي عمي،مظاىر المواىب وخمق الرغبة في العمل 
تؤمن بأن الحوافز شيء حساس جدا من الناحية النفسية، فميا دور في  16وأخيرا فإن منظمة القرن       

 تطوير الكفاءات، ولا يمكن التراجع فييا بدون خسارة كبيرة في مصداقيتيا.
 :الحوافز أنواع 5-5-3-1
المادية وكذلك  التنظيمية،، عدة أنواع من الحوافز فنجد منيا الحوافز الفردية، الجماعية ىناك      

   التي تتمثل فيما يمي:و  والمعنوية
 : الحوافز الفردية 5-5-3-1-1

وىي التي ترتبط بالأداء الفردي بطريقة أو بأخرى، ومن أىم مزايا الحوافز الفردية أن الفرد يمكنو أن       
يمتمس العلاقة بين الأداء والمكافأة، وعمى العكس من ذلك تكون ىذه العلاقة غير واضحة في حالة 

ة ىو أكثر أنواع الحوافز المكافآت عمى مستوى الجماعة أو المؤسسة، وليذا نجد أن نظام الحوافز  الفردي
 استخداما وقبولا وتتنوع خطط المكافآت بناءا عمى عدة مداخل، يمكن التطرق لأىميا فيما يمي: 

: يتم فييا وضع مقدار معين من الحوافز وفقا لكل وحدة ينتجيا الفرد، وعندما خطط معدل القطعة -
لواحدة ليحصل المعني في يحين موعد الدفع يتم ضرب عدد الوحدات في معدل الدفع لموحدة ا

 الأخير عمى المبمغ الناتج.
: تمنح المكافآت عمى أساس ما يتم توافره من الوقت المعياري أو المحدد خطة وفرة الوقت -

 للإنتاج.
 :الحوافز الجماعية 5-5-3-1-2

ملائم  عندما يصعب تحديد الأداء الفردي نظرا لمتدخل في العمل فإنو يكون من المناسب إتباع نظام      
لمحوافز ينيض عمى أساس جماعي ويحبذ إتباع نظام الحوافز الجماعية لتشجيع الأفراد عمى ممارسة نوع 

 من الضغط عمى زملائيم من أجل تحقيق أداء أفضل.
 : الحوافز التنظيمية 5-2-3-1-3

ويعتمد ىذا النظام في دفع الحوافز بناءا عمى أداء المؤسسة ككل، وتعتمد معظم خطط الحوافز       
التنظيمية عمى خمق التعاون بين الموارد البشرية في جميع المستويات، ومن أشير الخطط التنظيمية 

ضافة إلى المزايا لمحوافز خطة " لينكولن " حيث تؤيد الخطة تقديم علاوة نياية السنة للأفراد، وىذا بالإ
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الأخرى وتعتمد ىذه العلاوة بالأساس عمى أرباح المؤسسة، وليذا ووفقا ليذه الخطة يتم تشجيع الأفراد 
عمى الإتحاد والتعاون مع الإدارة لتخفيض التكمفة وزيادة الإنتاج حتى يتسنى لممؤسسة زيادة الجزء 

                       (. 220 -219 ص.ص ، 2007)غريب عمي وآخرون، المستخدم لتمويل العلاوات 

   :المادية الحوافز 5-5-3-1-4
 شكل عمى العاممين، دفع طريقة في مختمفة صورا يأخذ الذيو  الحوافز في الممموس الجانب تمثل     

 التشجيعية الأجور إلى الاستثنائية بالإضافة المجيودات عن استثنائية زيادات أو إضافية أجور أو مكافآت
  .عامل لكل المميزة الخدمات عمى

   :المعنوية الحوافز 5-5-3-1-5
 حث أجل من وىذا للإنسان الذاتيةو  الاجتماعية الحاجات بإشباع تقوم التي الحوافز تمك ىي     

  .                                               العمل عمى العمال تحريضو 
دائما  فالعامل التسيير في اشتراكيمو  العاممين، مقترحات تبني  المعنوية الحوافز ىذه صور ومن

 كما التحفيز، في ىاما مدخلا يعتبر ما ىذاو  مؤسستو، في رأي صاحب بأنوو  بكيانو يشعر إلى يحتاج
 الإنتاج كوسائل المصمحة المشتركة ذات المسائل في العاممين مع نظر وجياتدل تتبا أن الإدارة تستطيع

 المجدين العاممين أسماء فييا توضح المؤسسة داخل الشرف لوحاتى إل بالإضافة العمل ظروف تحسينو 
لىو  من الانتقالو  النقل تنظيم أن كما الشرف، ألقاب الإنتاجية، الجدارة سمعة أو  التكوين المنظمة، ا 

 بالتاليو  المعنوية، الناحية من العمال عمى تحفيز  يساعد ىذا كل مشاكميم، حل في العاممين ومساعدة
 عمى الحفاظ ىو التحفيزو  التدريبو  التكوين من اليدفو   مؤسستيم أىداف لتحقيق أكثر العمل زيادة

ص  2004 صالح ،مفتاح )ا إليي الانتماء إلى  الأخرى البشرية الموارد تحفيزو  بالمنظمة، البشرية الموارد
                                                                      .(20-19 .ص
 :الكفاءات تطويرفي  التكويندور  5-6

 كانت مما أعمقو  أشمل بمعنى البشرية الموارد تنميةو  تكوين بقضية البشرية الموارد إدارة تيتم
  بالمنظمة البشرية الموارد ىيكل تفعيل في الميم الجانب ىذا مع التقميدية البشرية الموارد إدارة بو تتعامل

 التكوين فرص توفير في منحصرة التكوين قضية في التقميدية البشرية الموارد إدارة اىتمامات كانت فقد
 بالتعاون أو  المنظمة داخل  التكوين  بإتاحة ذلكو  أدائيم، مستويات في قصور يبدو الذين المنظمة لأفراد
 المعنى بيذا التكوين لأنشطة العممية الممارسة دلت قدو  المنظمة، خارج متخصصة تكوينية جيات مع
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 محسوس غيرو  محدود تأثيره أن بمعنى العمل موقع إلى وصوليا عدمو  المتكون في أثاره انحصار عمى
     .فيو القصور أسباب مظاىر علاجو  تطويرهو  الأداء تحسين في

 بمجرد تتحقق لا البشري المورد تنمية أن الإستراتيجية، البشرية الموارد إدارة منيجية في تبين وقد
نماو  بالعمل، القائمين الأفراد عمى تركيزىاو  توجيييا  من ذلك ذاتيا، لممنظمة التنمية جيود تتناول أن لابد ا 
 .الأداء تطوير في معارفيم تتميزو  لمتعمم فييا لمعاممين الفرص تييئ منظمة إلى تحويميا خلال

 البشرية الموارد تنميةو  التكوينأن  الإستراتيجية البشرية الموارد لإدارة الحديثة النظرة منطق ومن
 : التالية الميام عادة تخاطب المعاصرة المنظمات في
 .الأفراد التعمم فرصو  خطط تطوير -
 .التنظيمي التعمم فرص تطويرو  تنمية –
 .المعرفة إدارة ووسائل أسس تنمية –
 .لممنظمة الفكري المال رأس تطويرو  تنمية –
 .الإدارية القيادات تطويرو  تنمية –
 .لمعاممين الوجداني الذكاء تنمية –
 .لممنظمة الإستراتيجية القدرات تنمية –

 المعارف من الأفراد احتياجات تحديد عمى ترتكز  الحديثة الاستراتيجيات ىذا كل عمى وبناءا
 بمقتضاىا يتم التي الآليات تصميم ثم تطويره،و  الأداء لتحسين اللازمة السموكية التوجياتو  المياراتو 

 متكاممين أمرين الاستراتيجيات ىذه تضم بذلكو   العمل، موقع إلى المكتسبة الخبرات تحويلو  نقل ضمان
 المرغوبة السموكية التوجياتو  المياراتو   المعارف من الفرد إلى تنقل التي التكوينية الفعاليات ىو الأول
 لتغيير مقاومتو عمى التغمبو  التكوين، وقعم في التطبيقو  ستيعابالاو   الفيم فرصة لو تتيحو  العمل، في

 لمساعدة المشرفينو  القادة جانب من المساندةو  الإرشادو   التوجيو توفير ىو الثاني الأمرو  العمل في سموكو
 التكوين بين عادة تفصل التي الفجوة لتجاوز معو العملو  التكوين أثناء اكتسبو ما تطبيق عمى الفرد

 الذي المستيدف النمط إلى العامل سموك تغيير بمعنى التعمم يتحقق الأمرين باحتمالو  الفعمي، التطبيقو 
شباعو  ذاتو لتحقيق أعمى فرص لو يوفر الوقت ذات فيو  ،المنظمة أغراض يحقق  عادل حرحوش) رغباتو ا 

  .(39-38.ص ص ،2001، صالح المفرجي
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 الأداء وتطوير الكفاءات:تقييم  5-7
تمام الميام        يعتبر تقييم الأداء من أساليب تطوير الكفاءات ولو عدة تعريفات منيا: درجة تحقيق وا 

 2000)رواية حسن، المكونة لوظيفة الفرد وىو يعكس الكيفية التي يحقق أو يشبع بيا متطمبات الوظيفة 
 (.   220ص.

عمل ومقارنة النتائج المحققة بالنتائج المطموب تحقيقيا، أو الممكن أو أنو عممية فحص ما أدى من     
 قجة رضاالوصول إلييا حتى تتكون صورة بما حدث وما يحدث فعلا ومدى النجاح في تحقيق اليداف )

 (.49، ص.2003

 فيما يمي: أهمية تقييم الأداءويمكن تمخيص    
العاممين وبالتالي ترقيتيم إلى وظائف أعمى من الترقية والنقل إذ يكشف قياس الأداء عن قدرات  -

 وظائفيم، كما يساعد في نقل ووضع كل فرد في الوظيفة التي تتناسب وقدراتو.
تقييم المشرفين والمديرين حيث يساعد قياس الأداء في تحديد مدى فعالية المشرفين والمديرين في  -

 ياتيم.تنمية وتطوير أعضاء الفريق الذي يعمل تحت إشرافيم وتوجي
إجراء تعديلات في الرواتب والأجور، إذ أن قياس الأداء يسيم في اقتراح المكافآت المالية المناسبة  -

لمعاممين ففي ضوء المعمومات التي يتم الحصول عمييا من قياس الأداء يمكن زيادة رواتب وأجور 
 العاممين أو إنقاصيا كما ويمكن اقتراح نظام حوافز معين ليم. 

عيار إذ أن قياس الأداء يمكن أن يعتبر معيارا مقبولا في تقييم سياسات وتطبيقات مقياس أو م -
أخرى في مجال الأفراد، وذلك كالحكم عمى مدى فعالية التدريب في المؤسسة، وكذلك فيما يتعمق 

 بتقارير البحوث التي يمكن إعدادىا.
المشرفين عمى الاحتكاك يعتبر متطمب لممعرفة الشخصية والإطلاع إذ أن قياس الأداء يشجع  -

بمرؤوسييم أثناء عممية القياس فتنتج عنو المعرفة الشخصية ليؤلاء المرؤوسين من قبل المشرفين 
 إذ أن المقيّم يجب أن يعرف الكثير عن من يقيّمو.

اكتشاف الحاجات التدريبية إذ أن قياس الأداء يعتبر من العوامل الأساسية في الكشف عن  -
 وبالتالي تحديد أنواع برامج التدريب والتطوير اللازمة.الحاجات التدريبية 

تقديم المشورة إذ يشكل قياس الأداء أداة لتقويم ضعف العاممين واقتراح إجراءات لتحسين أدائيم  -
وقد يأخذ التحسين شكل تدريب داخل المؤسسة أو خارجيا، ويمكن اعتباره من جية أخرى حافزا 

ن العاممين كثيرا ما يعبرون عن رغبتيم في الإجابة عن السؤال لمتطوير الشخصي ومقياسا لو، إذ أ
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المتعمق بكيفية قياميم بأعماليم وفي الواقع فإن قياس الأداء يعتبر وسيمة ممتازة للإجابة عمى مثل 
    (.86 -85ص.ص ، 2005ش مصطفى نجيب، ي)شاو ىذا السؤال 

   :الكفاءات تطوير إستراتيجية تطبيق مراحل 5-8
 التيو  المراحل ىذه إلى تحتاج المؤسسات في البشرية الكفاءات تنمية إستراتيجية أن المتوقع من      
     : يمي فيما تتمثل

  :الأولى المرحمة 5-8-1
 داخل البحث فرص تعميقو  ،متواصمةو  دائمة بصفة التدريبو  التأىيلو  الرسكمةو  التكوين زيادة       

 الجامعية المنظومة بين فعالة يةاتمؤسس علاقاتد توطي كذاو  ،المعارف اقتصاد مع يتماشى المصارف بما
 .المؤسسةو 
 : الثانية المرحمة 5-8-2 

 أساليبو  مناىج تطوير كذاو  ،التدريبو  الرسكمةو  لمتكوين  نوعاو  كما  المتناسقة الاستجابة تحقيق      
 تنمية لإستراتيجية الحسن التطبيق عرقمة شأنيا من التي المعوقات كل إزالة كذاو  ،البشرية الكفاءات إدارة

 .المعارف اقتصاد ظل في المؤسسات في البشرية الكفاءات
          : الثالثة المرحمة 5-8-3
 خلال من المعرفة اقتصاد ظل في المؤسسات في البشرية الكفاءات تنمية لإستراتيجية الكمي التوسع      

 الوكالات جميع عبر عمقا حيث تنتشر، ) منفذين ،متحكمين ،إطارات (التنظيمية المستويات لكافة شموليا
 العممية المؤىلات كافة عرضا لتمس تتوسعو  الدوائر،و  المصالح كافة لتشمل طولا تمتدو  الفروع،و 
 والميارات ، الاختراع براءات بإدارة ىنا الأمر ويتعمق. البشرية الكفاءات تحمميا التي الجامعية الشياداتو 

( savoir-faire)بمغرسة )  والموردين بالعملاء المتعمقة المعارف إلى إضافة الميارات التنظيميةو  ،الأدائية
                       (.129-128.، ص2004، المطيف عبد
  : المؤسسة خدمة في الكفاءات تطوير دور 5-9

 بسبب العصر ضروريات وتعميميم، من الأفراد تكوين خلال من الكفاءات تنمية إستراتيجيات تعتبر      
 لمتقنية وكنتيجة أنو حيث المنتوجات، تعقيد درجة زيادةو  العالي التقني والإبداع المتسارع التكنولوجي التقدم
 فرصة النجاح تكون فإن ذلك وبدون العاممين، عند متنوعةو  متعددة وخبرات ميارات سيتطمب العالية

 .(20ص ،2001 ، صالح المفرجي ، عادل حرحوش) مستحيمة



 الفصل الخامس                                                                   طرق تطوير الكفاءات
 

173 
 

 ثم شيء كل وقبل أولا البشرية الموارد تأىيل يتطمب الاقتصادية المؤسسة تأىيل أن فيو شك لا ومما      
 من والذي  بيا المستقبمية المرغوب والموارد الحالية الموارد بين الفرق وتقدير الفعال خلال  التشخيص من
 المحاور بتوضيح يسمح ما المتوفرة، البشرية لمطاقات الضعف ونقاط القوة نقاط تحديد من التمكين شأنو

دارة والتوظيف والتدريب التكوينية لمسياسة خطط وضعو  لمعمل الكبرى بالنظر  لمعمال الميني المسار وا 
 أو الشامل التحسين منيا الغاية تكون بحيث عمييا تتوفر التي والإمكانيات ككل المؤسسة تنمية لمخطط

  .العمل في الإدماجو  ،الجزئي لمميارات
 بيئة خمق يتطمب وىذا ،ستمراريةالاتريد  التي لممؤسسات كبيرا رىانا تشكل أصبحت  تالكفاءا فتنمية
دخالو  مرنة داخمية  مختمف من ستفادةوالا التفاعل القدرة عمى اكتسابو   مستمر، بشكل الجديدة المعارف ا 
 والمتعدد الدائم التأقمم والتكيف عمى تشجيع  مرنة إرادة يتطمب المؤسسات فنجاح  المتاحة، الفرص
 زمني مدى التنمية عمى محاور تحديد إلى يقود والذي ليا، الإستراتيجية الرىانات يساير الذي الأبعاد،
 خطة ثم تصميم  (Mise a Niveau) التأىيل موضوع تكون التي تمك خاصة لممؤسسات، بالنسبة متوسط
 .متيازالا حدود وتقريبيا من المعرفية الفوارق محو منيا الغرض يكون الأفراد، كل احترافية لتحقيق موجية

 صالح المفرجي ،عادل حرحوش) ( يمثل الكفاءات التي تتطمبيا إدارة الموارد البشرية16والشكل الموالي رقم )

 .البشرية الموارد إدارة تتطمبيا التي الكفاءات يمثل نموذج(: 21) رقم شكل      .(20، ص.2001،
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    :الكفاءات تطوير إستراتيجية  تطبيق  نتائج 5-10
 اقتصاد ظل في  المؤسسات في البشرية الكفاءات لتنمية المقترحة الإستراتيجية تطبيق خلال من

                                                         :يمي فيما أىميا تدوين يمكن عديدة بنتائج المعرفة ستتوج
                                                           . البشرية لمكفاءات التنظيمية الفعالية زيادةو  التسييرية القدرات رفع  -
 .التطبيقية الخبرات تدعيمو  المعرفية البشرية المؤىلات زيادة –
  .الطموحات في التجددو  المكونات في بالتعدد تتميز التي المنافسة مع المستمر التكيف  -

 2004 ،المطيف عبدبمغرسة ) الأجنبية الكفاءاتو  القدرات أمام البشرية لمكفاءات التنافسية المزايا تقوية -
 (.129.ص

  :لمكفاءات التنموية الإستراتيجية معوقات 5-11

                                              :يمي ما المؤسسات في لمكفاءات تنموية إستراتيجية برسم المرتبطة المعوقات من 
 :القاعدي التكوين ضعف 5-11-1

الذي  القاعدي التكوين في ضعف من تعاني ما عادة التي البشرية الكفاءات عمى يلاحظ مما   
 عمييا يحتم مما المدروس الاختصاص عن الكثير الشيء تعرف لا التيو  المختمفة المعاىد من أخذتو
 .المالو  الجيدو  الوقت في  إضافية جديدة تكاليف يحمميا الذي تكوينيا الشيء إعادة

 : الرسكمةو  التأهيل عممية بطئ 5-11-2
 تفعيلو  مردودىا ضروري لزيادة شيء ىو دائمة رسكمةو  مستمر تأىيل إلى الكفاءات احتياج إن  

  الرسكمة بين ما المدة طولو  التأىيل عممية بطئ البشرية من كفاءتيا عانت إذا الأمر ىذا لكن ، أعماليا
 في الجديد عمى تتطمع لاو   القديمة التسييرية الطرقو  بالأساليب تتعامل دائما سيجعميا  الشيء الأخرىو 

                                         .المجال ىذه

   : المهنية المشاكل كثرةو  المحفزات وجود عدم  5-11-3

 لمكفاءات الاجتماعية بالشؤون التكفلو  المستمرة الترقيةو  الجيد الراتب مثل المحفزات وجود عدم إن 
 ةكثر  كذلك المؤسسة بالضرر عمى يعود مما وجو أكمل عمى تؤدييا لاو  وظائفيا، من تسأم البشرية يجعميا
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                                                                 . نفسيا النتيجة إلى تؤدي المفتعمةو  منيا الفعمية المينية المشاكل
                                :  البشرية الكفاءات لدى الجديد عن البحث ثقافة غياب 5-11-4

 والحديثالعقلاني  بالتسيير المتعمقة الأخبارو  النظرياتو  المعموماتو  المعارف جممة بالثقافة نعنيو  
ذا العصرنة،و  التقدم من المزيد نحو تتطمع دائما يجعميا مما لممؤسسة  لدى الثقافة ىذه مثل غابت وا 
 روح من خال آليو  روتيني بشكل بوظائفيا القيامو  أعماليا بتنفيذ فقط تكتفيو   المسيرة، البشرية الكفاءات
 .(126.، ص2004المطيف،  عبدبمغرسة ) التحسين ىدفو  التطوير رغبةو  التجديدو  الابتكارو  الإبداع

 :الجزائرية المؤسسات في الكفاءات تطوير 5-12
 من تتطمب باستمرار والمتطورة الميمة والتكنولوجيا الجديدة التنظيمية الأنماطو  الأساليب إن      

 جية من مختمفة عمل أساليب وتحديد جية من جديدة إنتاجية أساليب واستخدام أساليبيا المؤسسات تغيير
 فالملاحظ النامية، لمدول بالنسبة الرئيسي الإنتاجي العامل ىو البشري المورد ما كان إذا خاصة أخرى،
 النتائج إلى يؤدي يعد لم الذي التايموري النموذج ىو الجزائرية المؤسسات في المطبق حاليا النموذج لمزايا

 الخ… المؤسسات بعض إفلاس الإنتاج، في نقص التسيير، في خلال الضعف من تظير والتي المطموبة
عادة الإنتاجية الأساليب تغيير يستوجب مما  بالنسبة ذلك يتبع وما الجودة، والبحث عن العمميات ىندسة وا 

 يصبح المعرفة اقتصاد ذلك، فمع مع  يتوافق بما البشرية الموارد تنمية عمى العمل أي البشري لممورد
 . وحتميا ضروريا شيئا التطويرو  الإبداعو  لمفكر كمصدر الفرد عمى الاعتماد
 يؤدي مما الفنية، المعرفة انخفاض مستويات إلى ترجع النامية البمدان في الفرد إنتاجية انخفاض إن      
 التكنولوجيا انتشار العمال يعرقل بين الأمية تفشي أن كما بو، الاىتمام وعدم العمل في الرغبة ضعف إلى

 الأىداف تحقق جبارة حتى مجيودات لبذل تحتاج لمتحسين مبادرة كل أن أي  .الإنتاج ميادين في الحديثة
بالمتعاونين  ستعانةالا خلال من البشرية الموارد تنمية أساليب وضع البداية منذ حاولت الجزائرو  ،المرجوة
 بالخارج لمتكوين بعثات إرسال جانب إلى الجزائرية، الإطارات تكوين في ساىموا الذين الأجانب والخبراء

 الجامعات في والتقني الفني التعميم ببرامج ىتمامالا العمل مكان في التكوين المتخصصة، إنشاء المراكز
  .والمتوسطة التقنية العميا والمعاىد

 : ثحي من البشري العنصر عمى التركيز إلى الجزائرية المؤسسات في الجودة إدارة أنظمة تطبيق أدى وقد
 عمى البرىنة في يساعد التأىيل ىذا الأفراد، تأىيل تتطمب الخاصة الأنشطة من بعضا إن  :ليالتأه -

 .( 197 .ص ، 2002 ، قيرة  .ب سلاطنية، .غ) بالمؤسسة داخمي إجراء أو تطبيق معيار قابمية
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 فرد لكل جيدا والمنفذ المحضر العمل أىمية توضيح يعني وىذا  :الجودة بأهمية والتحسيس التحفيز –
 ورفاىية التكاليف عمى السيطرة بون،االز  إرضاء عن الناجمة النتائج توضيح إضافة إلى بالمؤسسة،
 برنامجد )الجد للأفراد ملائم بمحتوى سيوجو والذي لمجودة تحسيسي وضع برنامج يجب وبالتالي .المؤسسة
                                                                       .والوقائية التصحيحية بالأنشطة بالقيام المكمفين وللأفراد (رسكمة برنامج (القدامى وللأفراد )تمييدي

 عمى أثر ذات أنشطة يمارسون والذين المؤسسة داخل الأفراد أصناف كل يخص الذي  :التكوين –
 ولمسؤ  التقنيين، ،الإدارة أفراد ( الأفراد اختصاصات لكل المختمفة الحاجات أن تحديد حيث الجودة،
 المعنية الييئة  ،مجالو  ،مكانو التكوين، فترة تشمل الأخيرة ىذه التكوين، خطة في )الإنتاج وأفراد العممية

  .الخ…تكاليفو  ،بو
 قصد تحسين البشرية مواردىا لتنمية الجزائرية المؤسسة عمييا تعتمد عممية أىم يعتبر التكوين ولعل     

الإحساس  لممتكون ويعطي والميارة، والقدرة المعرفة من أعمى بمستوى يرتبط الفعال فالتكوين إنتاجيا،
 بعين والأخذ عمييا تحصل التي المعارف من الاستفادة ينتظر المتكون فالعامل عممو، عن بالمسؤولية

 التي الدراسات من فالملاحظ .تكوينو خلال من اكتسبيا التي وآرائو الجديدة المينية الاعتبار لقدراتو
 إعادة والإنسان، التقنية بين الفصل عدم لمصناعة، العامة المشاكل حول تركيز التكوين يجب، أنو أجريت
 والتكوين عممو، في العامل ستقرارا لضمان الإنساني بالجانب ىتماموالاالحالي  التكوين نظام في النظر
 لممؤسسات الفعمية الاحتياجات عمى مبنيا يكون عندما خاصة النتائج، أتى ببعض قد الجزائر في المتبع

 نقص بسبب ناقصة نوعيتو كانت إذا خاصة الأخر بعضيا في ية، وفشلاتالخدمو  الصناعية ،الاقتصادية
  .) 199 -198.ص ص، 2002 قيرة، .،إ سلاطنية  .ع. غرب،ي.ب) العمل مجال  ملائمة وعدم الخبرة
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              :ةلاصخ -

 الذي البشري بالعنصر متعمقة لأنيا المؤسسة، إستراتيجية في أساسية مكانة الكفاءات مفيوم يحتل       
 لممؤسسة المستمرو  الدائم التفوق يضمن الذي ىو لأنو ىاما اقتصاديا موردا يمثل أصبحو  أىميتو زادت

 جديدة معموماتو  خدمات إدخال المنافسة،) الجديدة التحديات مواجية يمكن خلاليا من وسيمة والكفاءات
قرار لمتكوين برامج وضع مثل لذلك اللازمة الوسائل بتييئة( …الزبائن جمب  عممية في مرنة إستراتيجية وا 
 أىدافيا إلى الوصول أجل من لموظفييا ملائم عمل محيط توفير  تحسيسية، بدورات القيام ،تصالالا

  السريعة والدائمة. التحولات مواكبة قصد لمكفاءات المستمر التطوير ليدف ىذاو  المسطرة

وفي الفصل الموالي سوف نبين مدى أىمية الثقافة التنظيمية في المؤسسة، وما ىي العلاقة التي        
تربطيا بالعممية التكوينية، وكيف تمعب دورا ىاما في صياغة قيم العامل وتحدد طبيعة سموكياتو في 

ية المؤسسة وما لو من أىمية في تحديد احتياجات التكوين مختمف مواقف العمل، وكل ىذا مرتبط بيو 
ومن ثم وضع برامج تكوينية لسد تمك الحاجات، وبالتالي تتطور كفاءات العمال وتتساير وفق ما ىو 
مطموب في مناصب العمل، وبالتالي تحقيق الأىداف الإستراتيجية المسطرة من طرف المؤسسة والعمال 

 معا.
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 :تمهيد

مستخدمة  ،نظاـ أكبرداخؿ  نتيجة تفاعؿ مجموعة أنظمة فرعية المنظمة نظاـ اجتماعي يتكوف   
تتميز بيا المنظمة ىي طابعيا  ةأىـ خاصيو  ،نظاـ وتحقيؽ أىدافومدركات إلى تماسؾ القيما و 

بالتفاعؿ مع بيئتيا  شفافة تسمح لممنظمةبر كياف اجتماعي ذا حدود مميزة و الاجتماعي، إذ تعت
تعتبر المتغيرات الثقافية مف أىـ المتغيرات البيئية فالاتجاه الحالي لاسيما الثقافية منيا، إذ التنظيمية و 

ي لممجتمع بكؿ ما يحممو مف قيـ لمنظري المنظمات ىو اعتبارىا نظاـ ثقافي فرعي عف النظاـ الثقاف
التي تمعب دورا ىاما في ـ الثقافة التنظيمية، افتراضات تؤثر في خصائص المنظمة مف خلبؿ مفيو و 

تحديد طبيعة سموكياتو في مختمؼ مواقؼ العمؿ، المورد البشري ىو المورد يـ العامؿ و قصياغة 
عف إدارة  وؿالمسؤ و نجاح أي منظمة ساس استمرارية و أي المعتمد عميو في تحقيؽ أىداؼ و الحقيق

القدرة و  ،لما يتميز بو مف قابمية التغيريبذؿ جيدا فييا و  إنشائياجميع عممياتيا، فيو الذي اجتيد في 
السموؾ، كما قيـ ثقافية تصيغ أنماط التفكير و ما يحممو مف البيئية و  الإفرازاتتفاعلب مع  إحداثوعمى 

مياـ، كما تتفاعؿ مع إدارة المنظمة افة التنظيمية عمى شكؿ التنظيـ وما يؤديو مف أنشطة و تؤثر الثق
 وتحديد توجياتيا المستقبمية. تؤثر في صياغةو 

مف ىذا المنطمؽ سنتعرض إلى الثقافة التنظيمية مف خلبؿ عدة نقاط أيف سنتطرؽ في البداية   
إلى مفيوميا، أبعاد التفاعؿ بينيا وبيف الإدارة، وكذا التعرؼ عمى خصائصيا، أىميتيا وظائفيا 

إلى غيرىا مف النقاط التي سنتطرؽ إلييا مستوياتيا، أنواعيا وأىـ مراحؿ تكوينيا وآليات ترسيخيا، 
 بالتفصيؿ لاحقا.
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 مفهوم الثقافة التنظيمية: 6-1

فيي  الإداريةإف مجاؿ الثقافة التنظيمية مف المجالات الحديثة التي دخمت إلى كتب العموـ   
  .(311.ص، 2002)العميان،  ف منظمات الأعماؿفي تكويتعتبر عنصرا ىاما 

لكؿ منظمة الحديث داخؿ المنظمة، و  الإداريتطوير الفكر حيوي في تجسيد و تقوـ بدور و   
معايير السموؾ داخؿ س ىذا المفيوـ منظومة مف القيـ والاتجاىات و ثقافتيا الخاصة بيا، حيث يعك

 )الشيخ أي مجتمع، فالثقافة التنظيمية جزء مف الثقافة العامة يتعمميا الفرد خلبؿ عممو مع الآخريف
 (.17.ص ،1995

 :تعريفات لمثقافة التنظيمية ىناؾ عدةو 

لكي يسيؿ عمينا فيـ بتعريؼ الثقافة  اولا ؼ الثقافة التنظيمية سوؼ نقوـيعر بت نقوـ قبؿ أف  
مف الكتاب بوضع تعريفات متنوعة لمفيوـ الثقافة، حيث  قاـ العديدفمقد  الثقافة التنظيمية لممؤسسة،

ي يشمؿ المعرفة والعقيدة والفف الكؿ المعقد الذقدـ العالـ الشيير )تايمور( تعريؼ لمثقافة بأنيا ''ذلؾ 
 .ص  ،2002)العميان، كعضو في المجتمع''  الإنسافأية قدرات يكتسبيا لأخلبؽ والقانوف والعادة و او 

309.) 

مف مظاىر وعقمو مف الأشياء، و  الإنسافقد عرفيا )كمباتريؾ( بأف ''الثقافة كؿ ما صنعتو يد و  
لبيئة الاجتماعية'' كاف لو دور في اكتشفو و اأو  الإنساففي البيئة الاجتماعية، أي كؿ ما اخترعو 

 (.151.ص، 2001)همشري، 

بأنيا ''مجموعة مف  تعريفا لمثقافة التنظيمية (Kurt Lewin)قد قدـ الكاتب كيرت ليويف و   
، 2004يم، )حر ي يشترؾ بيا أفراد المنظمة'' المعايير التالافتراضات والاعتقادات والقيـ والقواعد و 

 (.327.ص

القيـ عبارة عف مجموعة مف الاعتقادات والتوقعات و بأف الثقافة ''  Wheelen يضا عرفيا ويمفأو 
 (.397.ص، 1995الجزراوي، و  المدهون  )التي يشترؾ بيا أعضاء التنظيـ الواحد '' 
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إذ الثقافة التنظيمية ''بأنيا تعني شيئا مشابيا لثقافة المجتمع،  زملبؤهو  Gibsonعرؼ الكاتب و 
أشياء مف صنع تتكوف ثقافة المنظمة مف قيـ واعتقادات ومدركات وافتراضات وقواعد ومعايير و 

 (.327.ص ،2004)حريم، ، وأنماط سموكية مشتركة'' الإنساف

 :يعريفات لمثقافة التنظيمية كما يمتاليوجد أيضا العديد مف و 

التوقعات التي 'إطار معرفي مكوف مف الاتجاىات والقيـ ومعايير السموؾ و ىي ' :الثقافة التنظيمية -
 (.627 .ص ،2004)جرينبرج و بارون، يتقاسميا العامموف في المنظمة'' 

 :(Schermarborn)كما عرفيا شيرمربورف :الثقافة التنظيمية -
المعتقدات يشترؾ بيا العامموف في التنظيـ بحيث ينمو ىذا النظاـ ضمف ىي ''نظاـ مف القيـ و 

   (.397 .، ص1995 الجزراوي،)المدهون و التنظيـ الواحد'' 

المشاعر السائدة ت والقيـ والقناعات و العادا''نمط أو طريقة التفكير والسموؾ و  الثقافة التنظيمية هي:     
الشعبية الموجية لمسموؾ السائد كما استقرت، بما في ذلؾ الأمثاؿ  –في المنظمة  –بيف العامميف 

وقصص البطولة وقصص الشيداء والمحظورات والمحرمات والطقوس الاحتفالية والملبعيب والمناورات 
 (.286.ص ،1999)الهواري، الرموز'' مية والمجازات و الحركات المسرحية التنظيسية و السيا

تي يجمبيا أعضاء المنظمة رؤساء ىي ''مجموعة مف القيـ ال (Kossen)الثقافة التنظيمية كما عرفيا       
 (.311 .ص ،2002)العميان، لتمؾ المنظمة'' مرؤوسيف مف البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية و 

'' منظومة مشتركة مف القيـ وأساليب التفكير  :تعريفا لمثقافة التنظيمية وىي أيضا يقدـ الباحثو       
التي تقوـ بتحديد طبيعة معايير لدى أفراد المنظمة، و  الإنسانيةالقناعات الخاصة المتعمقة بالجوانب و 

 الفكرية في منظمات الأعماؿ.المعنوية و عتبر مف أىـ المكونات تداخؿ بيئة العمؿ، و  الإنسانيالسموؾ 
وقع مف أعضائيا تبني ىذه الكفاءة، فالمنظمة تتمة والقوانيف والاىتماـ بالعملبء وتحسيف الفاعمية و لأنظاو 

 تنعكس عمى سموكياتيـ.القيـ و 
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 الثقافة التنظيمية:أبعاد التفاعل بين الإدارة و  6-2

سبة متفاوتة الدراسات التي شيدىا عمـ الإدارة بنالبحوث و افة التنظيمية منذ أولى ظير مفيوـ الثق
ماـ كؿ الدراسة كما شيد بحوث دراسات مكثفة تناولتو بالتحديد، إذا سنتطرؽ إلى مدى اىتفي التحميؿ و 

توضيح أىـ أدواره، قصد إفادة إدارة المنظمة مدرسة مف مدارس الإدارة ومساىمتيا في إثراء ىذا المفيوـ و 
 يوـ أساسي في الكياف التنظيميممكف الاعتماد عمييا في إدارة الثقافة التنظيمية باعتبارىا مفبالأساليب ال

ؽ الالتزاـ بالأىداؼ تحقيخير في توجيو السموؾ التنظيمي و نتيجة لمدور البالغ الأىمية الذي يمعبو ىذا الأو 
 لاسيما ارتباطو بيوية المنظمة.التنظيمية و 

 ي في مجال الثقافة التنظيمية:إسهامات الفكر التنظيم 6-2-1

لتي تيتـ بدراسة ماىية الإدارة وكيؼ يجب أف تكوف الإدارة عمـ مف العموـ الاجتماعية التطبيقية ا    
ت تنفيذ الأىداؼ في أقؿ وقالية التنظيمية؟ مف خلبؿ تحقيؽ و كيؼ يجب أف تعمؿ؟ و كيؼ تحقؽ الفعو 

  .(29 .، ص2000عبد العزيز صالح ، بن حبتور ) أقؿ تكمفةممكف وبأقؿ مجيود و 

فيو يعني تقديـ خدمة لمغير أما مف الناحية  Administrationأما التحميؿ المغوي لكممة     
عبد العزيز ، دون تاريخ  إبراهيم شيحة) يو جيد جماعي قصد تحقيؽ ىدؼ معيفالاصطلبحية فيي تعني توج

 الدراسات.مف البحوث و مجاؿ العممي بالعديد قد حضي ىذا ال، و (17نشر، ص 

 إسهامات التيار الكلاسيكي:   6-2-1-1

، ومنيا نجد يحتوي ىذا التيار عمى عدة مدارس تفسر التفاعؿ الموجود بيف الإدارة والثقافة التنظيمية    
 Max  weber وكذلؾ النموذج البيروقراطي ؿ، H. Fayolكؿ مف مدرسة الإدارة العممية لتايمور، ونظرية 

 كالتالي: وىي

 :Taylorمدرسة الإدارة العممية  6-2-1-1-1

تطوير دارة العممية العديد مف البحوث والدراسات التي أسيمت في دعـ و شيدت مدرسة الإ
الذي  F. Taylorمف أىـ رواد ىذه المدرسة و  (،03 .، ص2000، ي محمد قاسمتالقريو )الموضوعات الإدارية 

في  الإسراؼسنوات التي مف خلبليا لاحظ  10التي دامت خلبؿ تجربتو في ميداف الصناعة و  مف
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عدـ ربط الأجر استعماؿ المواد الأولية وضياع الوقت وضعؼ الإنتاجية وغياب معدلات ضبط الأداء و 
 بالجيد الشخصي، لذلؾ اتجو مف خلبؿ دراستو إلى: 

 الوقت قصد ضبط الأداء.دراسة الحركة و  -
 العماؿ.حث عف سبؿ التعاوف بيف الإدارة و الب -
 زيادة كفاءة العامؿ عف طريؽ التدريب. -

المركب الذي يشمؿ عمى المعرفة والمعتقدات  أما عف الثقافة التنظيمية فقد عرفيا بأنيا ذلؾ      
 ا الإنساف بصفتو عضوا في المجتمعالعادات التي يكتسبيوالفف والأخلبؽ والقانوف والقدرات الأخرى و 

 .(07 .، ص1998 )بوفجمة غياث، 

ترسيخ  عمى الاختيار العممي للؤفراد عمى أسس دقيقة التي تساىـ في الأكيدومف أىـ إسياماتو      
العماؿ سعيا يـ عادؿ لممسؤولية بيف الإدارة و تدريب الأفراد عمى أسس عممية، تقسالقيـ التنظيمية، تنمية و 
وكيات السمبية، إلى جانب القضاء عمى السمتنظيمي مف خلبؿ التوافؽ القيمي و لتحقيؽ صحة المناخ ال

الاىتماـ بتحقيؽ الفعالية التنظيمية مف خلبؿ دراسات حوؿ الأداء، كما سعى إلى الاقتناع بأىمية 
 .(63، ص2005)مراكشي محمد أمين،  عامميياالمشتركة بيف المنظمة و  المصمحة

إلا أنو مف أىـ  الأفراد،اس تقاسـ الأىداؼ بيف المديريف و فالثقافة التنظيمية تقوـ عمى أس    
 الإنتاجيةالمعايير امؿ آلة بيولوجية لتنفيذ الخطط و الانتقادات التي وجيت ليذه النظرية اعتبار الفرد الع

قدراتيـ، مما لعماؿ بسبب التبايف في طاقاتيـ وخبراتيـ و المنافسة القاتمة بيف امما يؤدي إلى خمؽ الحقد و 
ء المناخ التنظيمي لمعمؿ، الذي تمعب الثقافة التنظيمية يؤدي بدوره إلى اضطرابات عمالية تعبر عف سو 

 التنسيؽ فيما بينيا.تكامؿ بيف الاختلبفات الثقافية و دور كبير في تفعيمو بالإضافة إلى دورىا في تحقيؽ ال

 :Fayolنظرية  6-2-1-1-2

خلبليا وظائؼ الإدارة: التنبؤ  فقد قاـ بتقسيـ وظائؼ المنظمة حدد مف ( H. Fayol) أما 
المراقبة، كما وضع مجموعة مف المبادئ أىميا: الانضباط، وحدة لتنظيـ والقيادة، التنسيؽ و التخطيط، او 

، الترتيب، المساواة، الابتكار التعويضخصية لممصمحة العامة، المكافأة و التوجيو، إخضاع المصمحة الش
وجدت طريقيا  (Fayol)حيث أف معظـ المفاىيـ التي تبنتيا نظرية  التعاوف، العدالة، العمؿ بروح الفريؽ،و 
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لمتطبيؽ في التنظيمات المعاصرة، كما أنيا أكدت عمى أىمية العديد مف القيـ التنظيمية في صنع مناخ 
 تنظيمي محفز كونيا ساعدت عمى حؿ العديد مف المشاكؿ التنظيمية.

 :Max weberالنموذج البيروقراطي  6-2-1-1-3

يعتبر الإدارة وفؽ المدخؿ الكلبسيكي و  الثالث نحو دراسة الاتجاهأما التنظيـ البيروقراطي فيمثؿ 
M. weber الذي قاـ بتحديد خصائص التنظيـ لذيف ارتبط اسميـ بيذا الاتجاه و أحد أىـ المفكريف ا

 مسمطةالوظيفي، البناء اليرمي ل البيروقراطي مف خلبؿ تحديد معايير أداء العمؿ، التخصصي

(Migani. P, 1990, P.36). 

أىـ كما قدـ العديد مف المبادئ التي اعتمدت عمييا المنظمات في سير أنشطتيا، إلا أنو مف    
اىتماـ  ، كما لوحظ انخفاض(64 .، ص2005مين، )مراكشي محمد أ حدودىا صعوبة إدخاؿ أي تغيير

تجاه يتأثر بالعوامؿ الخارجية، كما أكد ىذا الاافترض أف المنظمة نظاـ مغمؽ لا روادىا بالعنصر البشري و 
لوظيفي، إىماؿ اجتماعية النظاـ تحديد طبيعة العلبقات السائدة في إطارىا اعمى أىمية النظاـ الرسمي و 

تجاىؿ الرقابة الضمنية و  الإجراءاتوات الييكمية لمرقابة، القواعد و بعده الثقافي، أىمية الاعتماد عمى الأدو 
ه الواحد مف حققيا الثقافة التنظيمية، بالإضافة إلى الاعتماد عمى الاتصاؿ ذو الاتجاالتي يمكف أف ت

عميو يمكف وصؼ الثقافة التي سادت التنظيـ البيروقراطي بأنيا ثقافة التوجو الأعمى إلى الأسفؿ و 
 بالسمطة.

  إسهامات التيار النيوكلاسيكي:    6-2-1-2

نظرية ، Mayoل التنظيـ غير الرسمي والمتمثمة في كؿ مفيتضمف ىذا التيار عدة نظريات ميمة     
Maslow  لمحاجات، وكذلؾ نظريةHerzberg ، ما يمي:فيوسيتـ عرضيا بالتفصيؿ 

 :Mayoالتنظيم غير الرسمي  6-2-1-2-1

 الإنسانيتجاىؿ الجانب نظمة و نتيجة إىماؿ التيار الكلبسيكي لأىمية العنصر البشري في الم
أثر الجانب السموكي في تحقيؽ و  ،نحو التركيز عمى العامؿ ودوره في الرضا الوظيفيالتوجو فيو، ظير 

لنفسية مف خلبؿ دراسة الدافعية وتأثير العوامؿ االذي تبنتو العموـ الاجتماعية و  مستويات أداء عالية
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ف مؤسس عمـ الاجتماع الصناعي م( Mayo) لعؿ مف أىـ الإسيامات ما قدموو  ،النفسية والاجتماعية
لإضافة تأثير العوامؿ السيكولوجية عمى الإنتاجية، باو  الإنتاجيةخلبؿ دراستو لأثر المناخ التنظيمي عمى 

بعوامؿ اجتماعية تؤثر في  الإنتاجيةحوادث العمؿ، إذ أثبت ارتباط إلى دراستو أسباب التعب والتغيب و 
صحة المناخ التنظيمي لشعور بالرضا و د عمى أىمية تنمية روح الجماعة واالأداء كما أكراد و سموكيات الأف

ف الفرد جزء مف حضارة المجموعة وسموكو انعكاس لقيـ في صياغة أنماط سموؾ ايجابية، اعتبر أيضا أ
د داخؿ المنظمة عادات الجماعة شكمت دراسات ىذا التيار نقطة الانطلبؽ نحو الاىتماـ بسموؾ الأفراو 
مف أىميا المحددات  صر محددات السموؾ التنظيمي التيأسيمت في توجيو العديد مف الدراسات نحو حو 

عميو فقد أضاؼ منظور ىذا الاتجاه رصيدا ضخما نحو فيـ العديد و  ،الاجتماعية ولاسيما الثقافة التنظيمية
أىمية عي والعلبقات المتداخمة في العمؿ و السموؾ الجمات السموكية مثؿ دوافع الأفراد و مف المجالا

ة العنصر البشري داخؿ فبدوف فيـ ىذه الجوانب فإف المديريف سيجدوف صعوبة في إدار العنصر البشري، 
دراؾ و  فيـ سموكو التي تعتبر الثقافة التنظيمية أىـ محدداتو، عميو يمكف القوؿ بأف دراسات المنظمات وا 

ورد البشري كيدىا عمى أىمية المخدمت موضوع الثقافة التنظيمية بتأمدرسة السموكية لعبت دورا ىاما و ال
 حتمية إدراؾ سموكو.و 

 :Maslowنظرية  6-2-1-2-2

درجة مس أنواع مف الحاجات الإنسانية والتي قسميا حسب أىميتيا و بتحديد خ Maslowقاـ         
، وفؽ سمـ تصاعدي ففي (31.ص ،2003عبد،  إبراهيم) جلال  (22إلحاحيا إلى ما يوضحو الشكؿ رقـ )

انت تعتمد عمى الوسائؿ المادية وأسموب العقاب النموذج، أغمبية المنظمات كالوقت الذي تـ فيو اقتراح 
نموذج أوضح أف التحفيز يتـ مف خلبؿ إشباع ال ىذا الخوؼ مف فقداف الوظيفة كأساليب لمتحفيز، إلا أفو 

 ( ,Glass. N, 1998 غيرىاحاجة للبنتماء الاجتماعي و حاجات الأفراد كالحاجة لتطوير كفاءات العامؿ، ال

P. 179). 

إلا أنيا ساىمت بشكؿ واضح في فيـ  الإنسانينظرية لا تفسر بشكؿ واضح الحفز الرغـ أف و 
 (.412 .ص، 2005 سعاد ،نائف برنوطي ) عند الأفرادالحفز 
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 Maslowسمـ الحاجات لػ  :(22) الشكل رقم

 

 

 

 

Source :( Neil Glass, 1998, P. 179).               

 إلى إشباع الحاجات التالية:  Maslowيسعى الفرد حسب

استمراره مثؿ الأكؿ لحاجات الأساسية لبقاء الإنساف و تمثؿ ا: و الفسيولوجيةالحاجات الجسمية و  -1
 الحاجات عمى بقية الحاجات إذا لـ تكف مشبعة.كما تسيطر ىذه 

تتضمف ىذه الحاجات حاجات الفرد لمحماية عف الأخطار المختمفة: و  السلامة:حاجات الأمن و  -2
 الحصوؿ عمى الدعـ المادي.في العمؿ و  يتواستمرار مثؿ الأخطار الاقتصادية المتعمقة بضماف 

ماعيا في طبيعتو يعيش في اجت الإنسافإذ تنبع ىذه الحاجات مف كوف  الحاجات الاجتماعية: -3
 الارتباط.كالحاجة إلى تكويف علبقات الحب و يتفاعؿ معيا، جماعة و 

الاحتراـ لشعور بالأىمية مف قبؿ الآخريف و التي تتضمف الحاجة إلى او  الاحترام:حاجات التقدير و  -4
 المركز.ف الحصوؿ عميو مف خلبؿ الكفاءة والمنافسة و الذي يمك

قدرتو عمى  إلى أف مفيوـ ىذه الحاجة ىو حاجة الفرد إلى Maslowيشير  الذات:حاجات تحقيق  -5
 .تعتبر أقصى ما قد يصبو الفرد لإشباعوبناء الكفاءات لديو و 

عمى أىمية التي أكدت  Eupsuchain Managementمفيوـ الإدارة المستنيرة  Maslowكما تناوؿ      
يف أطراؼ المنيج الإداري إلى التأكيد عمى التفاعؿ الايجابي بالعامؿ، إذ سعى ىذا التعاوف بيف الإدارة و 
الذي يعتبر أىـ أىداؼ الثقافة التنظيمية، كما يقوـ ىذا المنيج عمى أساس قيـ تنظيمية العممية التنظيمية و 

كميا قيـ تعبر عف ثقافة تنظيمية محفزة روح الحوار، الاحتراـ و  ،الإبداعتتمثؿ في الثقة الجماعية، روح 
 قيـ الإدارة مما أكد عمى أىمية وجود مضموف ثقافي تنظيمي.التكامؿ بيف قيـ الفرد و  أساسبنية عمى م

 حاجات تحقيق الذات

 حاجات التقدير والاحترام

 الحاجات الاجتماعية

 حاجات الأمن والسلامة

الفسيولوجيةالحاجات   
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 : Herzbergنظرية  6-2-1-2-3

ف عف ما الميندسيو  فالستينات عمى مجموعة مف المحاسبيأبحاث في بداية ( Herzberg) أجرى      
الفرد يحتاج إلى مجموعة مف العوامؿ، التي تزيؿ توصؿ مف خلبؿ دراستو إلى أف يدفع الفرد إلى الأداء و 

 المرتب، ضماف العمؿ، ظروؼ العمؿ تتمثؿ في:مكف تسميتيا بالعوامؿ الوقائية و التي يلرضا و عدـ ا
التوجيو، العلبقات الاجتماعية داخؿ المنظمة، أما مجموعة العوامؿ سياسات المنظمة، طبيعة الإشراؼ و 

تتمثؿ في: القدرة عمى و و التي ترتبط بمكونات العمؿ نفسفيطمؽ عمييا بالعوامؿ الدافعة و  التي تحقؽ الرضا
النمو، أداء عمؿ ذو قدـ و الانجاز، وضوح المسؤولية لمفرد، حصوؿ الفرد عمى تقدير الآخريف، فرص الت

العمؿ عمى المنظمة التركيز عمى لمحصوؿ عمى الرضا يجب حفيز كمتغيرات خارجية و تعميو القيمة و 
عادة صياغتو، فقد سعت إلى إيجاد السبؿ التي مف خلبليا يتـ تحقيؽ الرضا الوظيفي الذي لا يمكف و  ا 

الرضا  ةؤشر الذي أكد عمى أىميعميو يمكف اعتبار دراستو المالثقافة التنظيمية في تحقيقو، و  إىماؿ دور
مية كاستيراتيجية لتحقيؽ الرضا السعي لإيجاد سبؿ تحقيقو، مما ساعد في التوجو نحو الثقافة التنظيو 
 تنمية الولاء التنظيمي.و 

 إسهامات التيار المعاصر:  6-2-1-3

ساىـ ىذا التيار أيضا في تطوير الفكر الإداري وذلؾ مف خلبؿ الأبحاث والدراسات التي قاـ  كما      
  الموجودة فيوبيا عدة عمماء وباحثيف في ىذا المجاؿ، وتفسير العلبقة التي تربط المنظمة والمجتمع 

 Simon. H، Willian Ouchi، نظرية مدرسة النظـوذلؾ عف طريؽ عدة نظريات نجد فييا كؿ مف 

 ، وسيتـ عرضيا كما يمي:والإدارة الثقافية

 مدرسة النظم:  6-2-1-3-1

تداخؿ عوامؿ البيئة النفسية و  دخؿ الفكر الإداري مرحمة جديدة نتيجة تقدـ البحث العممي        
                   .(09 .ص ،1996،  يعمالعضايمة محمد مهدي و زويمف ) الداخمية الاجتماعية مع عوامؿ البيئةوالاقتصادية و 

فقد أىؿ الفكر الكلبسيكي علبقة المنظمة بالبيئة الخارجية مما أدى إلى حدوث تحوؿ جذري في        
في تصور  مدرسة النظـ الدور البارزالفكر الإداري عندما تبني ىذا الاتجاه مفيوـ '' النظاـ ''، في 

الاعتماد عمى المجتمع أجزاء مترابطة متبادلة التأثير و متكامؿ يتكوف مف المنظمات كنظاـ مفتوح و 
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ىيكمي يتشكؿ  إنسانيكياف و ، اجتماعية ىادفة إنسانيةالموجودة فيو، إذ عرّؼ المنظمة عمى أنيا ظاىرة 
ىو تشكيمة  الإنسانيما يشد ىذا التجمع لتحقيؽ ىدؼ منشود و ا بينيـ سعيا مف مجموعة أفراد متفقيف فيم

 ، 2000، جواد شوقي ناجي)الاقتصادية التي تقوـ بيف الأفراد العلبقات، بأنواعيا الييكمية والاجتماعية و 

 .(20.ص

 المبادئجتماعي يسانده عدد مف الأفكار والقيـ و كما أكد عمى أنيا نظاـ متكامؿ مف السموؾ الا       
 Sains، إذ أكد (09 .ص، 2001، عميالسممي ) ظاـ ثقافي فرعي عف ثقافة المجتمعلذلؾ تـ اعتبارىا ن

Aulien  التأثر بتغيراتيا.ديث القيـ الثقافية و مجتمعيا عف حبيف المنظمة و  تبعيةعمى وجود 

 : Simon. Hنظرية  6-2-1-3-2 

المتعمقة بكيفية اتخاذ القرار  مشكمة التنظيـمف خلبؿ دراستو بالتركيز عمى  H. Simonاىتـ          
المنظمة مجموعة ىياكؿ الاتصاؿ  المستويات التنظيمية، إذ اعتبروالارتباط بيف مختمؼ المراكز و 

  ؾ الجماعي ىو محصمة سموؾ الأفرادأف السمو بيف الأفراد الذيف يشكموف فريؽ و العلبقات مات و المعمو و 
قاـ أيضا بالربط بيف دراسة السموؾ و أنو مقيد بحدود البيئة الخارجية،  كما اعتبر أف سموؾ الفرد رشيد إلى

نموذج  ركز مف خلبؿو  الثاني، مى أف دراسة الأوؿ تتطمب دراسةأكد عضرورة اتخاذ القرار و التنظيمي و 
فعاليتو لاعتبارىا صيد لمقرار عمى أىمية القيـ والمعتقدات، والعادات، والأعراؼ ودورىا في صنع القرار و 

مدركة إلى جانب أكد عمى ارتباط العقلبنية بميارات الفرد غير الالمقرر تحدد سموكياتو، توجياتو و لدى 
ؿ التنظيمي الذي يعمؿ عمى تحقيؽ التكام الثقافي بالإطارتفسيراتو الشخصية، التي تتأثر الأخلبقية و  ةقيم

 توجيو التفسير.و  الإدراؾيـ بالتالي تعمو  ،بيف مختمؼ الخمفيات الثقافية

 بالأهداف:  الإدارةو  P. Druckerنظرية  6-2-1-3-3

 1954الذي عرض أسسيا في كتابو عاـ ( P. Drucker)إف الرائد الأوؿ ليذه المدرسة المعاصرة ىو      
الإدارة يمكف لأىداؼ بأنيا أسموب في التخطيط و يمكف تعريؼ الإدارة باعنواف '' الإدارة بالتطبيؽ '' و  تحت

نتائج التي ينبغي التوصؿ إلييا بواسطتو وضع أىداؼ معينة لفترة زمنية معينة لكؿ مدير عمى أساس ال
المتوقعة، ثـ تحديد في نياية الفترة المحددة يتـ قياس النتائج الفعمية في مقابؿ الأىداؼ أو النتائج و 



السادس                                                                           الثقافة التنظيميةالفصل   

 

189 
 

 2001 ،عميالسممي ) أقؿ تكاليؼأحسف كفاية و عمييا ب ذلؾ وصولا للؤىداؼ المتفؽالانحرافات ومعالجتيا و 

 .(136 .، ص

فمسفة جديدة تتميز بالفعالية لأنيا  الإدارة( إذ يعتبر ىذا المنيج في 23رقـ ) ما يوضحو الشكؿ      
العمؿ بأسموب الفريؽ كما ، تسييؿ تقييـ الأداء، تفاعؿ وتكامؿ جيود أفراد المنظمة و الإنتاجتسمح بزيادة 
مثؿ ىذا الأسموب في الإدارة توفر المنظمة عمى ثقافة تنظيمية مبنية عمى أساس  يتطمب تطبيؽ

لثقافة الفمسفة الضمنية تمثؿ ىذه او  ،عمى تنمية ولاء الفرد لممنظمة المشاركة، الثقة، ثقافة محفزة تعمؿ
 الصريحة لمنيج الإدارة بالأىداؼ.و 

 نموذج الإدارة بالأىداؼ: (23) الشكل رقم
 

 وضع الأىداؼ                                        
 تقييـ الانجاز السنوي                           تطوير خطة عممية                            

 مراجعة دورية                                         

 .(137.ص  ،2004، ي سنانو الموس): المصدر

6-2-1-3-4 Willian Ouchi  الإدارة الثقافية: و 

''، في Aالمنظمات الغربية تعتمد أسموب الإدارة الأمريكي ''   فأ (Ouchi) اعتبر عالـ الإدارة الياباني    
لإدارة تعمـ نظرية في ا إيجاد، فعمد إلى ’’J’‘حيف أف المنظمات اليابانية تتبع أسموب الإدارة الياباني 

، إذ تحتفظ النظرية بأىـ ’’Z’‘ىي نظرية منظمات وبيئات خارج الياباف و ي لكف تطبؽ فالطريقة اليابانية و 
عممية الترقية، تقمد الموظؼ لعدة  طئي الإدارة مثؿ التوظيؼ الدائـ، بخصائص الطريقة اليابانية ف

الرقابة مية التوجو عمى السمطة اليرمية و لا تعتمد عمالمشاركة في اتخاذ القرار و  ،نظمةوظائؼ في الم
الذاتية، كما اقترح العالـ رد، بؿ عمى السمطة غير الرسمية وعمى مبدأ الرقابة الجماعية و المباشرة لسموؾ الف

 ،2001 ،عمي )السمميمف خلبؿ المراحؿ التالية:  ’’Z’‘خطوات تحوؿ الانتياج نظرية  Ouchi الياباني
 (.90 .ص

 مفاىيـ.المنظمة اليابانية في الإدارة وما يشممو مف خصائص و  شرح أسموب -1



السادس                                                                           الثقافة التنظيميةالفصل   

 

190 
 

قيـ لعامميف في المنظمة عمى سياسات و توضيح فمسفة المنظمة الحالية: إذ يتـ إطلبع اتحميؿ و  -2
ذلؾ تمييدا للئعلبف عف الفمسفة الجديدة المراد و  ،اتيا وما حققو مف إنجازاتالمنظمة، تاريخ نشاط

 تبينيا.
 القيـ الجديدة التي سيتـ تبينيا  التقيد بيا.الجديدة: إذ يتـ شرح المفاىيـ و  مسفةتوضيح الفشرح و  -3
يمة ذلؾ قصد الكشؼ عف الممارسات غير السمة الجديدة مع الفمسفة القديمة: و مقارنة الفمسف -4
 استنتاج مزايا الفمسفة الجديدة.و 

تسمح بتعديؿ الييكؿ ي الت الإجراءاتالتي يقصد بيا اتخاذ إعادة تصميـ وتنظيـ العمؿ: و  -5
جراءات العمؿ بما يتطابؽ مع الفمسفة الجديدة. و طرؽ التنظيمي و   ا 

 نقابات العمؿ.إطلبع الاتحادات و  -6
 توفير نظاـ خدمة وظيفية مناسب. -7
لإدارة إلى البحث عف مجالات لإشراؾ اتشجيع مجالات المشاركة: يسعى ىذا الأسموب في  -8

 .العامميف مف خلبؿ الاىتماـ باقتراحاتيـ
 تنمية العلبقات الشمولية. -9

بدء التنفيذ عمى إدخاؿ تعديلبت و  ’’Z’‘بدء التنفيذ في المستوى الإداري الأعمى: تعتمد نظرية  -10
 لتسييؿ مبدأ المشاركة.عف الإدارة و  ولةؤ المسفي المراكز الوظيفية العميا نظرا لكونيا 

أىميا كما أكد عمى أف عممية التحوؿ تتطمب وجود أرضية معينة تساعد عمى تطبيؽ النظرية     
ما أف العممية بناىا المنظمة، كتأسس الثقافة التي ستالثقافة الحالية لممنظمة وتاريخيا وفمسفتيا وأىـ قيـ و 

 يع مجالات المشاركةتستيدؼ المنظمة ككؿ، تسعى الإدارة وفؽ ىذه النظرية إلى تشجتتـ بصفة مرحمية و 
 اوف، تنمية الولاء التنظيمي لديوالتعتنمية عنصر الثقة بيف العامميف والإدارة، بث روح العمؿ الجماعي و 

ف كلب مف تنمية التي تعتبر مف أىـ القيـ التنظيمية التي تؤدي إلى تحقيؽ صحة المناخ التنظيمي كما أ
 (.90 .ص ،2001 ،عمي السممي) التنظيمية مف أىـ أىداؼ الثقافةروح الفريؽ تعتبر الولاء و 

 أهم نظريات الثقافة التنظيمية: 6-2-2

يعود  ظيمية صياغة تعريؼ واضح بالاتفاؽالدارسيف في مجاؿ الثقافة التنحاوؿ العديد مف الباحثيف و   
 1952مف خلبؿ ما عرؼ بالثقافة التايمورية، حيث أنو خلبؿ سنة  1978ظيور ىذا المصطمح إلى سنة 
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رؾ في تعريؼ مختمؼ لمثقافة، إلا أنو لـ يتـ الاتفاؽ عمى توجو معيف لو، قد شا 300ثـ صياغة حوالي 
، عمـ الاجتماع، عمـ النفس نتربولوجياكالاصياغة ىذا المفيوـ عمماء وباحثوف مف مختمؼ المجالات 

بالعالمية أكد عمى اتساعو مف الدراسات أىمية ىذا المصطمح و غيرىـ، أثبت ىذا الكـ اليائؿ و الاجتماعي 
أف الثقافة التوجيات يعود إلى ية في آف واحد، و لعؿ الاختلبؼ والصعوبة في توحيد المفاىيـ و الخصوصو 

نما تأثر بعوامؿ البيئة التي تتواجد بيالا تتطور بشكؿ مغمؽ و      .( Arnand. E, 2000, p.69) ا 

إلى دراسات تعمقت بدراسة تطورات كثيرة و  '' الثقافة '' الذي عرؼ تغيراتيعود أصؿ مصطمح     
ما تثيره ىذه الأخيرة مف نشاط لديو، فقد تـ اعتبارىا لبقة التي تربط الفرد بالطبيعة و طبيعة العالأرض و 
وفؽ ىذا المضموف مثمث الثقافة المحور المعتمد عميو مف لعلبقات المباشرة للؤفراد معيا وعميو و مجموع ا
مضمونا كيفية إشباع ىذه الحاجات، كما تـ اعتبارىا الاحتياجات والعمؿ و الفرد في الربط بيف طرؼ 

بالتالي عبر مفيوـ الثقافة مف شكؿ خارجي مييأ مف طرؼ الفرد، و  ترجمتو فيفمسفيا يتـ التعبير عنو و 
 ؿفقد كاف الفرد يحصؿ عمى ما يحتاج إليو عف طريؽ العم la terre quand cultiveخلبؿ ربطيا بالطبيعة 

ارتبط مفيوـ الثقافة  18لبحث المستمر الذي كاف مبني عمى أساس التفاعؿ مع البيئة، أما في القرف او 
عرؼ بالمقابؿ مفيوـ الثقافة توسعا ىاما مف حيث مجاؿ ارة أيف وقع خمط بيف المفيوميف و بمفيوـ الحض

رؼ الأفراد لمتعامؿ الدراسة، إذ اعتبر مجموع القواعد المتنوعة التي تكتسب خصوصية استعماليا مف ط
نتاجتعماؿ المغة، الاتصاؿ، التفكير و مع الواقع الاجتماعي باس تـ الػتأكيد عمى و  إيديولوجيتصور رشيد  ا 

أف الفرد يتبنى سموكا معينا مف خلبؿ انتمائو إلى الجماعة، كما أنو يتأثر بمجموع القيود التي تحدد واقعو 
د أف الفر  19 القرف إلى 18 القرف ي الحقبة الممتدة مفالخارجي، وفؽ ىذا التوجو اعتبر الباحثوف ف

رىا الموجو لسموؾ مف ىنا ظير التوجو الجديد لمثقافة باعتباو  ،الطبيعي يوجد مف أجؿ أف يفكر ويتصرؼ
نتيجة التطور التكنولوجي أصبح مصطمح الثقافة مصطمحا عمميا تـ توضيحو مف خلبؿ الفرد، بعدىا و 
المتحدة  مف خلبلو عف مفيوـ التراث الاجتماعي الذي ظير في الولايات كما أصبح يعبر ،إطار نظري

بعدىا في فرنسا، إذ تـ التعبير عف الثقافة وفؽ المصفوفة الاجتماعية التي مف الأمريكية ثـ ألمانيا و 
يوـ نماذج السموؾ في ىذه الفترة تـ التفريؽ بيف مفلسائدة و خلبليا يتـ تحديد طبيعة العلبقات الاجتماعية ا

 إنسانيةعالميا، بينما تـ اعتبار الثقافة انعكاس مجموعة عمميات حضارة الذي اعتبرت مصطمحا عاما و ال
 .( Arnand. E , 2000, p.70) فردية، ترسؿ وفؽ مجموعة قيـ خاصة تميز الجماعة أو الفريؽ
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لـ يتـ استبعاد المنظمة عف التوجو الثقافي حيث عرؼ مجاؿ الإدارة ظيور عدة مفاىيـ جديدة     
كالمشروع، الإدارة بالمشاركة، اليوية، الجودة، التي عبرت عف توجو جديد في دراسة ظاىرة المنظمة، فقد 

ت المعقدة المتعمقة عف التساؤلا الإجابةاتجو مدراء المنظمات إلى الاعتماد عمى البعد الثقافي مف أجؿ 
إلى التفاعؿ مع البيئة الخارجية، ففي الوقت الذي اتجيت فيو المنظمات يمية و بتحقيؽ الفعالية التنظ

لاعتماد عمى نظاـ يساعد في فيـ التكنولوجيا، ظيرت الحاجة الممحة إلى االاعتماد عمى نظاـ المكننة و 
 الذي تـ إىمالو الإنسانيالتالي الاىتماـ بالجانب بوتفسير الأحداث التنظيمية وفيـ الواقع التنظيمي، و 

احثوف باعتبار فوجد في مفيوـ الثقافة التنظيمية الإطار الذي يتولى تحقيؽ ىذه التوجيات، فقد أثبتت الب
العلبقة بيف ىؤلاء الأفراد فإف عية تربطيا بديناميكية أفرادىا و تنشط وفؽ علبقة تبأف المنظمة تعيش و 

تـ الػتأكيد في تحديد ىوية المنظمة وتبرير ىيكمتيا و  ا ليذه العلبقات كما أنيا تمعب دورالثقافة تعطي معن
المعنى قبؿ أف تكوف فعؿ التوجيو مما دفع القيادة التنظيمية إلى البحث  إعطاءأيضا عمى أف القيادة ىي 

لؾ تـ اعتبار عف تطوير رؤية منظمية وفؽ توجو ثقافي يعتمد عميو كمرتكز مف أجؿ تحقيؽ النجاح بذ
 .( Arnand. E, 2000, p.71) الثقافة التنظيمية مفيوـ يجمع بيف:

 ضماف الاستمرار، النمو، الربح.الهدف: -
ماعيا أيضا، مف إذا اعتبرت الثقافة التنظيمية خمية اجتماعية تحمؿ مضمونا اجت الواقعية: -

 .شد الأفراد إليو، الزبوف، الفرد بالمنظمةالضروري إدارتو و 
 الوظائؼ، المياـ ، اليياكؿ، العمميات. أشكالها: -

المعقدة لمبيئة الخارجية لممنظمة تطورت العلبقة مف النموذج الخطي إلى يود المتنوعة و نتيجة القو    
اعتبار أف حؿ المشاكؿ التنظيمية ىو مناخ للبتصاؿ و  إيجادنموذج معقد مما دفع القادة في المنظمة إلى 

تناسؽ، مما يسمح ة و يا استيراتيجية أي منظمة، طرح مشكؿ كيفية إدارة المنظمة بدقالقاعدة التي تبني عمي
 بتحقيؽ مستويات عالية مف الفعالية التنظيمية.

يؼ يمكف تعقد التغيرات البيئية؟ ك؟ وظائفيا: ىياكميا، أماـ تعدد و المنظمة بآلياتكيؼ يمكف التحكـ   
عميو وجد أف كف حؿ مشاكؿ الاندماج الداخمي؟ و كيؼ يمالتحكـ فيو بذكاء؟ تطوير نظاـ المعمومات؟ و 

يج أو نس إيجادتحقيؽ فعالية العمميات التنظيمية ىو عتماد عميو في فيـ إدارة توجيو و المفتاح الممكف الا
المبررة التي تمكف المنظمة مف تفسير الأحداث التنظيمية ىو بالتالي إمكانية شبكة مف المعاني المحددة و 
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جابة عف أبعاده للئلثقافة التنظيمية و بذلؾ شيدت مرحمة التسعينات اىتماما مكثفا بمفيوـ االتحكـ بيا، 
كما تسعى ظير ىذا الاىتماـ مف خلبؿ عقد الندوات، المحاضرات، الممتقيات، الانشغالات التنظيمية و 

مف طور عرؼ تة التنظيمية التي اتسع مفيوميا و متفؽ عميو لمصطمح الثقافإلى صياغة مفيوـ واضح و 
مجاؿ الاستعماؿ، كما عرفت الإدارة الأمريكية خلبؿ ىذه المرحمة توجيا حقيقيا بمفيوـ حيث المعنى و 

 التالي: (03) يمكف التمييز بيف التوجييف مف خلبؿ الجدوؿحيف عارضتيا الإدارة الأوروبية و الثقافة، في 

 لمثقافة التنظيميةالأوروبية مقارنة بيف المقاربة الأمريكية و ال: (03) الجدول رقم

 الأمريكية الإدارةالمقاربة وفؽ  المقاربة وفؽ الإدارة الأوروبية
 التاريخ -
 اليوية -
 الاتفاؽ -

 المستقبؿ -
 الحركية -
 الحيوية -
 التنظيمي الإطار -

 السموؾ = الأثر ثقافة مييكمة واقعيةالسموؾ = المسبب ثقافة جماعية و 
 ( article.cfm?Val-http://www.alkhaley.ae/articles/show :)المصدر

، مف خلبؿ الجدوؿ أعلبه نجد أنو 11/03/2020وضع مف طرؼ سعد ناصر الديف اطمع عميو   
أف يكوف مستقبلب، بينما في فرنسا كنموذج عف في الولايات المتحدة الأمريكية السموؾ يحدد وفؽ ما يراد 

د أنماط السموؾ عميو تتحدلتي سبؽ حدوثيا وفؽ توجو واضح، و الدوؿ الأوروبية تحدد الممارسات اليومية ا
عميو تتحد أنماط السموؾ وفؽ المسبب لحدوثيا، بينما وفؽ المقاربة الأمريكية يتشكؿ وفؽ توجو واضح، و 

الممارسات التي تركت أثر، وعميو وجد الباحثوف أماـ نموذجيف لمثقافة اث و مرجعية السموؾ نتيجة الأحد
 التنظيمية: 

  التي تبنتيا الإدارة الأمريكية.الثقافة المييكمة و 
 .الثقافة الواقعية التي تبنتيا الإدارة الأوروبية 

معيف حيث  وضعيا ضمف إطار فكريماعية نمذجة الثقافة التنظيمية و حاوؿ الكثير مف عمماء الاجت  
لثقافة خلبؿ سنوات الثمانيات تدعـ مفيوـ ا، و ظير مفيوـ الثقافة التنظيمية في فرنسا، ثـ أمريكا، ثـ الياباف

http://www.alkhaley.ae/articles/show-article.cfm?Val
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أثرىا في ركزت عمى مفيوـ الثقافة الجيدة و دراسات الإدارة الأمريكية التي و  ،بحوثالتنظيمية نتيجة 
اغة التوجو الثقافي في المجتمع الياباني في صي المنظمة، في حيف ركزت الدراسات اليابانية عمى أثر قيـ

 ذكر التي أجراىا: نمف أىـ الدراسات و  ،المنظمة

قاما بتحديد معياريف عمى أساسيما يتـ وصؼ الثقافة  افذمالو  : Deal & Kennedyدراسة -1
 التنظيمية الخاصة بنشاط معيف داخؿ المنظمة:

 منخفض(. –مستوى الخطر )مرتفع  .1
 بطيئة(. –الأفعاؿ )سريعة سرعة معرفة نتائج  .2

بارتفاع أو انخفاض مستوى المعياريف توصؿ الباحثاف إلى تحديد عدة أنواع مف الثقافة و 
تصور العنصر سموؾ و  الاعتبارالتنظيمية، إلا أف الضعؼ في ىذه النظرية يرجع إلى عدـ الأخذ بعيف 

 أدناه. (24) وضحو الشكؿىو ما يفرد إلى أخر داخؿ نفس المنظمة و  البشري الذي قد يختمؼ مف

 لمثقافة التنظيمية Deal & Kennedy ةنظري: (24) الشكل رقم

        خطر مرتفع

 

Culture ‘’Macho                                  Culture Bet the company            
 أفعاؿ مخططة                       ثقافة تفضيؿ تحقيؽ الرضا السريع ثقافة حركية و           

  
 عكسية فورية                                                                                        تغذية                                                             بطيئة تغذية عكسية 

                                                                                                                                                                                    
Culture ‘’Play hard’’ work hard’’                       Culture ‘’Process’’                  

  اللبمعالأسموب و ثقافة تفضيؿ الظيور                      الإجراءاتو ثقافة الاعتماد عمى القواعد   

 خطر منخفض

Source :( Arnand. E, 2000, P.71 ).            
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فقد صاع نظرية أخرى اعتبر فييا أف العامؿ الأساسي في تشكيؿ الثقافة  :W.Ouchiدراسة  -2
السمع ث يتبادؿ ىذيف الطرفيف الخدمات و المنظمة، حيوع المعاملبت بيف الفرد و التنظيمية ىو ن

عميو يمكف بالتأكد مف الحصوؿ عمى فائدتو و  وىذا التبادؿ يكوف وفؽ قواعد، تسمح لمطرفيف
 التمييز بيف ثلبث معاملبت لمتبادؿ: 

 عقد عمى أساس ىذا السعر.سعر تبادؿ و  رآلية السوؽ مع تطوي .1
 آلية بيروقراطية، مع تحرير عقد رسمي يضمف نوع مف الرقابة عمى نشاط الأجير. .2
 في المنظمات اليابانية، حيث تستبدؿ الرقابة الرسمية ) W.Ouchi (التي لاحظياآلية الحزب و  .3

ي المنظمة، كما يتصرؼ الأفراد فتضمف تحقيؽ فوائد كؿ مف الفرد و  بالثقافة الجماعية التي
    .( Arnand. E , 2000, p.72)  الاتجاه المحدد مف طرؼ المنظمة

 :Hofstedدراسة  -3

الذي توصؿ مف خلبليا إلى و  ،ثراءفي مجاؿ الثقافة التنظيمية الأكثر ( Hofsted) تعتبر دراسات        
ذلؾ مف و  ،مؿ أف يتبايف الأفراد في شأنياالعناصر الثقافية التي يحتيد إطار متكامؿ لتحديد الأبعاد و تحد

التفاعؿ بيف الثقافة التنظيمية خلبؿ استقصاء سمح بالكشؼ عف أىـ الأبعاد الثقافية، كما ركز عمى أبعاد 
 (.29 .ص ،2003صيرفي محمد عبد الفتاح، )ال و المنظمةالثقافة الوطنية أي ثقافة المجتمع الذي تنتمي إليو 

 :Sains Aulieuدراسة  -4

الذي  Sains Aulieu)  (كما أنو مف أبرز البحوث التي اىتمت بموضوع الثقافة التنظيمية الباحث      
أخرى داخمية، كما أكد عمى تبعية و  ارجيةاعتبر الثقافة التنظيمية تفاعؿ مجموعة عوامؿ أو متغيرات خ

بيئتيا، إذ تتأثر ثقافة المنظمة الارتباط الطبيعي بيف المنظمة و  التنظيمية لثقافة المجتمع نتيجةالثقافة 
بالتغيرات الحادثة في البيئة كالأزمات الاقتصادية، تطور السوؽ، تطور سموؾ المستيمؾ، تغير التشريعات 

ضرورة مؿ وتعزيز انتماءه و ىا في تنمية الولاء لدى العا.... الخ، إلى جانب ذلؾ أكد الباحث عمى دور 
 اعتبارىا مرجع مف أجؿ تحفيز الفرد نحو تحمؿ المسؤولية.

)article.cfm?Val-http://www.alkhallej.ae/articles/show(  وضع من طرف سعد ناصر الدين
  .11/03/2020اطمع عميه 

 

http://www.alkhallej.ae/articles/show-article.cfm?Val
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5- Kluckolm and Strodtbeck: 

كما اتجيت العديد مف الدراسات إلى تحميؿ ظاىرة التنوع الثقافي داخؿ المنظمة: مف أىميا دراسة       
التمييز بيف الثقافات المختمفة  إمكانيةالتي أشارت إلى )  Kluckolm and Strodtbeck  (أجراىا العالماف

، كيفية النظر إلى الطبيعة، مداخؿ الأفراد في العلبقات الإنسانيةبناءا عمى ستة عوامؿ منيا وجية النظر 
ت في بمداف مختمفة مثؿ المكسيؾ قد طبقت ىذه الدراساشخصية، كيفية النظر إلى التقدـ والانجاز و ال

 1990التي كشفت عف اختلبفات جوىرية، كما أشار وألمانيا والياباف والولايات المتحدة الأمريكية و 
Maremont  نظرتيا إلييا ا بالبيئة المادية المحيطة بيا و الثقافات تختمؼ فيما بينيا في علبقة كؿ منيأف

 (.135 .، ص2005حمودة عمي ،  ،ر محمد)عبد الناص

 :نمط الإدارةالثقافة التنظيمية و  6-2-3 

فة التنظيمية ترتبط الثقافة التنظيمية بالإدارة ارتباطا يصعب تحديد أسسو، حيث تتداخؿ مفاىيـ الثقا      
دارتيا كما نجدىا ترتبط بإدارة الموارد البشرية، حيث تحدد في مختمؼ فعاليات ووظائؼ المنظمة و   آلياتا 
مف أجؿ مراقبة التسيير حدده الثقافة التنظيمية مف قيـ ومعايير، و التعامؿ مع المورد البشري مف خلبؿ ما ت

 لثقافة التنظيمية.المرجعي الذي تضعو ا الإطارتعتمد ىذه الأخيرة عمى 

(www.2000christopheDurant@1992éditionliaison.com site internet créé par : 

C.Durand et d’autres vue 15/11/2020(. 

بموغ مستويات مرتفعة مف الفعالية التنظيمية، فقيادة إذ تتحقؽ ىذه الأخيرة فائدة للئدارة إذا مكنتيا مف      
دوف إدماج  المنظمة تتطمب مف الإدارة الأخذ بعيف الاعتبار الطبيعية البشرية للؤفراد التي يمكف بموغيا

اثا تفاعميا، إذ تشكؿ جماعة العمؿ تر مؿ عمى فيـ آليات حركة الجماعة و التي تعالثقافة التنظيمية، و 
                المعايير لمتعامؿ مع مختمؼ المواقؼ التنظيمية. المشتركة و  مرجعيا مف الخبرة

الموجو لسموؾ الأفراد العامميف في المنظمة، مف خلبؿ توفير ظيمية أيضا المحدد و تعد الثقافة التن       
المتعمقة  حؿ المشاكؿمف خلبليا جميع متطمبات الأداء وتشكيؿ مقاربة لفيـ الواقع و مرجعية مشتركة تحدد 

المرجعي  الإطارتظير حاجة المنظمة إلييا في تحديد ، الييكؿ التنظيمي، الاتصاؿ وغيرىا و بالإستراتيجية
باعتبار أف كؿ فرد يقوـ بتوضيح أىـ المبادئ التي تحدد اختياراتو، فكمما زادت أىمية المشاكؿ المواجية 

الحرجة خاصة في ظؿ غياب معايير مواقؼ احتاجت المنظمة إلى ما تستند إليو في التعامؿ مع ىذه ال

http://www.2000christopheDurant@1992éditionliaison.com/
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جراءاتو  يا لا لأف الإدارة عمؿ جماعي يسعى لتحقيؽ نتائج معينة فإف تحقيقيا لأىدافتنظيمية واضحة، و  ا 
نما يعتمد أيضا عمى مرجعية و  القواعديعتمد عمى تطبيؽ النماذج و  تراكـ نتائج الاستثمار في المورد وا 

 أنماط الإدارةالمستوى الخفي الذي يحدد قواعد و ثؿ الثقافة التنظيمية البشري الذي يقود المنظمة، إذ تم
 ترتبط الثقافة التنظيمية بأنماط إدارية مختمفة نذكر منيا:

  بالأهداف: الإدارةنمط الثقافة و  6-2-3-1

نة لفترة زمنية عمى أنو أسموب يمكف بواسطتو وضع أىداؼ معي الإدارةيعرؼ ىذا النمط في          
معالجتيا وصولا للؤىداؼ المتفؽ المتوقعة ثـ تحديد الانحرافات و  عمى أساس النتائجو  ،معينة لكؿ مدير

ذلؾ مف و  ،بالأىداؼ الإدارةعمييا، تشكؿ الثقافة التنظيمية أحد أىـ العوامؿ المساىمة في نجاح مفيوـ 
 خلبؿ:

نجاح ىذا  مف أىـ متطمبات تعمؿ الثقافة التنظيمية عمى تحقيؽ التنسيؽ بيف الجيود مما يعتبر -1
 الذي يجب أف يتكامؿ مع طبيعة الثقافة السائدة في المنظمة.النموذج في الإدارة، و 

المرونة في التكيؼ التي يمكف الاعتماد عمى  الإدارةكما أف مف شروط نجاح ىذا النموذج في  -2
 المدخؿ الثقافي في تحقيقيا.

ي تمعب الثقافة التنظيمية تؽ مختمؼ المستويات العمى المشاركة وف الإدارةيبني ىذا النموذج في  -3
 .ادورا ىاما في تحقيقي

تؤثر بشكؿ كبير عمى قدرتو في  مرؤوسيو مع إف معتقدات المدير حوؿ كيؼ يجب أف يتعامؿ -4
 (.142 – 141 .صص ، 2004ي سنان، و )الموساؼ بالأىد الإدارةاستخداـ 

                                                          نمط الإدارة بالمشروع:الثقافة و  6-2-3-2
كذا و  ،تحديد الأولوياتتتضمف القيـ و تعرؼ الإدارة بالمشروع بأنيا إدارة تحمؿ محفظة مف المشاريع       

ثلبث أبعاد: الثقافة، التنظيـ  بالمشروع الإدارةوي تقواعد المنظمة، إذ تحارات ليياكؿ و يالمفاضمة بيف الخ
 نظاـ المعمومات:و 

المشروع  وؿمسؤ التي تربط المنظمة بالمشروع مثؿ اختيار عني القيـ المميزة ذات الأىمية و ت الثقافة:-1
 كذا معايير تقييـ المنظمة مع الأخذ بعيف الاعتبار مساىمات المشروع.و 
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 .والإجراءاتالقواعد يعني اليياكؿ والأدوار والمسؤوليات والموارد و  التنظيم:-2

سيري المشاريع والقيادة واستعماؿ الموارد مطاء رؤية جديدة ليسمح ىذا النظاـ بإع نظام المعمومات:-3
ىذا يعني وجود العديد مف البرمجيات لأنظمة المعمومات وتسييؿ التنبؤ و  ،ي الآجاؿ والميزانياتالتحكـ فو 

 لممشاريع.

 بالقيم:  الإدارةنمط الثقافة و   6-2-3-3

الثقافة، إذ تعتبر الثقافة المتسبب في قض المتواجد بيف الاستراتيجيات و بالقيـ مف التنا الإدارةنشأت      
ىذا التناقض غير أف ىذه الحقيقة في غالب الأحياف يتجاىميا رجاؿ الإدارة. يبرز مشكؿ وجود ثقافة 

عة عدـ السر وتغيير النشاطات وطرؽ العمؿ و  ،فشؿ عممية الاندماجات المختمفةمختمفة مف خلبؿ تفسير 
العديدة في تنفيذ  الإخفاقاتكذا و  ،غيؿ التكنولوجيات الجديدةبة تشصعو و  ،في تحديد المنظمة لممنافسيف

إضافة إلى كونيا تطرح مشكمة وجود ثقافة مختمفة فإنيا تعني  الإخفاقاتإدارة الجودة الشاممة، كما أف ىذه 
بعد الرؤية لا يمكف أف تطمب بؿ ىي إنتاج لثقافة المنظمة مما التغيير الثقافي، حيث أف القيـ و كذلؾ 
 التي أصبحت مبنية عمى قاعدة ثقافية.نظمة و تطور الحاجة إلى الإدارة بالقيـ مف خلبؿ نظرة الميفسر 

 مفهوم إدارة الجودة الشاممة: الثقافة التنظيمية و  6-2-3-4

تزاـ التحسيف مف خلبؿ الالو  ،تزاـ نحو الابتكار المستمرلالة ايعتبر تطبيؽ مفيوـ إدارة الجودة الشامم     
الجودة الشاممة مرحمة أف تحقؽ النجاح مف خلبؿ الآخريف فقد تعدت إدارة المنظمة الأفضؿ، و بأف تكوف 
التطبيقات الخاصة بمراقبة الجودة، لقد أصبحت الجودة الشاممة ذات معنى مجسد إذ تـ التحوؿ الفمسفة و 

ىانات التي تواجو لعؿ مف أىـ الر و  ،ة الشاممة لجميع أجزاء المنظمةمف جودة المنتجات إلى مفيوـ الجود
القيـ الرئيسية تيتـ بتغيير المعتقدات و  إستراتيجيةمفيوـ إدارة الجودة الشاممة: الثقافة التنظيمية التي تعتبر 

 .( 225.، ص2004ي سنان ، و الموس)مثالية الأداء ة و في الثقافة السائدة باستخداـ المشارك

تدفؽ عمى الاشتراؾ المنظمة عمى القيـ التي تدافع و  كما أف تحقيؽ رضا الزبوف يستمزـ أف تحتوي      
الجودة، التكاليؼ، الآجاؿ  ثلبثي:تتمثؿ القيـ الأساسية لمجودة الشاممة في الو  ،ع كؿ أفراد المنظمةفييا م

 المتمثؿ في: ( و 25) خلبؿ ما يوضحو الشكؿ رقـتعمؿ المنظمة عمى خمؽ ثقافة الجودة الشاممة مف و 
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 تعمؿ المنظمة عمى إعداد صورة واضحة لمتوجو المستقبمي فيما يخص مفيوـ الجودة. :الإستراتيجية-1

 القادة قصد تأكيد الجودة.سعى المنظمة إلى تغيير ىياكميا وتغيير المسؤوليات و ت الهياكل:-2

 إذ يتـ تغيير المعايير مف خلبؿ تبني معايير تنظيمية جديدة. النظم:-3

البشري في تحقيؽ مفيوـ الجودة الشاممة مف خلبؿ اعتماد مبدأ يعتمد عمى المورد  العاممون:-4
 منحيـ فرص تحسيف مياراتيـ عف طريؽ برامج التدريب.ة، و المشارك

ميارات الأفراد قصد رفع لجودة الشاممة إلى تنمية معارؼ و تحتاج المنظمة لتطبيؽ مفيوـ ا المهارات:-5
 مستوى الجودة الشاممة.

 يقصد بو نمط القيادة الإدارة الجودة الشاممة.الذي و  النمط القيادي:-6

ثقافة تنظيمية جديدة أىـ متطمبات تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة  إيجاديعتبر  الثقافة التنظيمية الجديدة:-7
 التغيير.قافة جيدة موجية بمفيوـ الجودة و بث استبدالياحدد الثقافة التنظيمية السائدة و عف طريؽ ت

 .الثقافة التنظيمية التي يتطمبيا تطبيؽ الجودة الشاممة: (25الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 .(335 .ص ،2003، الصيرفي محمد عبد الفتاح): رالمصد

 

 المهارات

 النظم

 الهياكل

 تطبيق الجودة

 الشاملة يستلزم

 النمط القيادي

 الإستراتيجية

 العاملون

 ثقافة تنظيمية 
 جديدة
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 إدارة الثقافة التنظيمية:  6-2-4

عمؿ ي معرفة كيفية ضماف انسجاـ سير و يتمثؿ الدور الأوؿ للئدارة اتجاه الثقافة التنظيمية ف       
ة صيرورة صعبة مف حيث المناقشة المنظمة تماشيا مع مظاىرىا الثقافية، فتحقيؽ الانسجاـ ىو نتيج

إذ تركز الإدارة عمى تدعيـ نقاط القوة في ثقافتيا، فقد أكد  البحث المستمر الدائـ غير المحدد،والتفسير و 
P. Druker  حيث  ،الاستمرار ىو مف بيف أكبر المياـ للئدارة في المستقبؿأف تحقيؽ التوازف بيف التغيير و

مفيوميا وخاصة قيميا التنظيمية و  ،تراـ الأبعاد الأساسية لممنظمةاح إطارأف تحقيؽ التوازف يبقى في 
  رىا الثقافي الذي يعكس فمسفتياالمحافظة عمى إطا ارة عمييا ممارسة مياميا في إطارلمفعالية، فالإد

كنقطة قوة لحؿ مرجعية مستقرة نسبيا، التي تستعمميا الإدارة ذي يمثؿ نتاج صيرورة تشكؿ خزاف و الو 
 .(28 .ص ،2004)سلام سميمة ،  المشاكؿ التنظيمية

تسعى إدارة المنظمة إلى  لذلؾيمكف تغيير الثقافة بشكؿ جذري و  الصيرورة لامف أجؿ إدارة ىذه و        
رفع مستوى الاندماج الداخمي، لذلؾ التكيؼ مع المتغيرات الخارجية و  تدعيـ نقاط قوتيا لتحقيؽترسيخ و 
أو تعديؿ تدرج تغيير ية، الأولى: تركز عمى المديريف و شاممتيف لإدارة الثقافة التنظيم إستراتيجيتيفتتبنى 

أفكار تشكؿ قاعدة مشتركة، فالمدير يمكف أف يعدؿ مية، إضافة إلى ضرورة وجود قيـ و أوجو الثقافة التنظي
الأوجو الأكثر بروز لمثقافة التنظيمية: كالمغة، الروايات، الشعائر، مف خلبؿ عدة أساليب، كما يمكف 

واجية مشاكؿ التكيؼ الخارجي والاندماج لم تشجيع القيـ السميمة التي تعزز مف قوة الثقافة التنظيمية
انخفاض مستويات الفعالية التنظيمية، أما التوجو الثاني: فيركز عمى استعماؿ مناىج التطوير الداخمي و 

التنظيمي لتعديؿ أو تغيير عناصر الثقافة التنظيمية، كما تنطوي إدارة الثقافة التنظيمية عمى ما تقوـ بو 
أقواليا الظاىرة مف أجؿ توفير ية مف خلبؿ أفعاليا، سموكياتيا و مقيـ التنظيمالإدارة العميا مف تعزيز ل

تطوير الثقافة التنظيمية أيف يتـ تدخميا عف كما تمعب دورا حيويا في تكويف و  تفسير واضح للؤحداث،و 
يجادو  ،ريخ مف خلبؿ سرد تاريخ المنظمةطريؽ بناء إحساس بالتا بالتوحد، تطوير إحساس شعور  ا 

ر تفعيؿ التبادلية بيف الأعضاء، كما تشمؿ جيود الإدارة لإدارة الثقافة التنظيمية اختياية والانتماء و بالعضو 
ظمة، تحديد مواقع العمؿ والتدريب والتطوير الميني معتقداتيـ مع قيـ المنالأفراد مؤىميف تتوافؽ قيميـ و 

العمؿ أيضا عمى إدارة التنوع الثقافي و تنطوي غيرىا، كما أف إدارة الثقافة التنظيمية وقياس الأداء والتقدير و 
 .لأىداؼ التنظيميةاتحقيؽ لعمى توجييو 
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 خصائص الثقافة التنظيمية: 6-3

 التي يمكف إجماليا فيما يمي: التنظيمية بمجموعة مف الخصائص و  تتميز الثقافة         

يعد ما يعتقده الأفراد و ة تكويف البديييات أو المسممات وىي كؿ تحمؿ الثقافة التنظيمية خاصي -1
تتكوف مف خلبؿ: عتقدات المتداولة داخؿ المنظمة و الملمنقاش، تنشأ عف القيـ و غير قابؿ 

(Delavalee. E, 2002, p.28). 
 يجدوف الحؿ عمى اعتبار أنو الأمثؿ.اجو الأفراد العامموف مشكمة ما و يو  - أ
 فييا الأفراد أوضاع مشابية يواجويثبت ىذا الحؿ فعاليتو، مما يؤدي إلى تبينو في كؿ مرة  - ب

خمفية قوية في أوضاع مرجعية و المسممات تمثؿ يصبح نوعا ما المسممات فالقيـ والمعايير و 
 تحتاج إلى التدقيؽ.

 ,Delavalee. E, 2002)الثقافة نظاـ مركب، إذ تعتبر نتائج لتفاعؿ مجموعة مف العناصر ىي:  -2

p.25.) 

 الأخلبؽ ...والمعتقدات و  معنوي ويعبر عنو النسؽ القيميالجانب ال - أ
 الجانب السموكي، إذ تعتبر الثقافة التنظيمية مرجعية لضبط السموؾ التنظيمي. - ب

ىو كؿ ما يعمؿ عمى نقؿ الثقافة التنظيمية في شكؿ عادي )مجموعة لمادي و الجانب ا -ج
 الوسائؿ ...(.

تنشأ عبر مراحؿ تاريخ  متصمة إذمية خاصية التراكـ بصفة مستمرة و تكتسب الثقافة التنظي -3
كاة، تمنح المنظمة ىوية مستقمة المحامف جيؿ إلى آخر عف طريؽ التعمـ و تنتقؿ المنظمة و 

 متميزة عف غيرىا.و 
إلى وضع إطار  بالإضافةضبط السموكيات في المنظمة أ الثقافة التنظيمية قصد تحديد و تنش -4

 مرجعي لحؿ المشاكؿ التنظيمية.
ىو ما يضمف استمرارية المنظمة، حيث أنو أثناء انتقاؿ التغير والتطور و ميز الثقافة التنظيمية بتت -5

الثقافة التنظيمية عبر الأجياؿ المختمفة قد تفقد أو تكتسب ملبمح جديدة ما يجعميا تستجيب 
 باستمرار لمتطمبات المنظمة في حؿ مشاكميا.
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جابة لمتطمبات البيئة عمى الاستالقدرة ثقافة التنظيمية خاصية المرونة وقابمية التكيؼ و تكتسب ال -6
 الخارجية لممنظمة.الداخمية و 

 وظائف الثقافة التنظيمية:أهمية و  6-4

أف أي خصائصيا، حيث ى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف شروطيا و تعمؿ الثقافة التنظيمية عم    
 كبيرادورا  تجاوز لبنود الثقافة التنظيمية أو العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض، بناءا عمى ذلؾ فيي تمعب
مدارؾ أفؽ و في مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع الأفراد في المنظمات، كما تعمؿ عمى توسيع 

ة المناخ التنظيمي، أي أف الثقافة تشكؿ إطارا مرجعيا خاصؿ الأحداث في البيئة التنظيمية و الأفراد حو 
 الجماعاتالتنبؤ بسموؾ الأفراد و ساعد عمى الأنشطة، كما تفراد مف خلبلو بتفسير الأحداث و يقوـ الأ

 إذ يتصرؼ الأفراد في مواجيتيـ لموقؼ.

 :أهمية الثقافة التنظيمية 6-4-1

ا يعامميف فيالمات الأعماؿ، حيث تزود المنظمة و تقوـ الثقافة التنظيمية بدور ىاـ في منظ      
بط تسود في المنظمة كمما ارتالقيـ التي مف الممكف التعرؼ عمى الأفكار و  كمما كافبالإحساس باليوية، و 

 (.630 .ص، 2004جرينبرج و بارون، ) العامميف قويا برسالة المنظمة

أسموب أداء نظمة وتتمثؿ في طريقة التفكير و إف الثقافة التنظيمية إحدى عناصر ىوية الم
)جواد  المنظمةضماف البقاء في نتماء و العمميات، ليكتسب الأعضاء الجدد الثقافة التنظيمية لتحقيؽ الا

 (.360 .، ص2000

 Terrenceتيرنس ديؿ و  Robert Waterman &Toom Petersوترماف وقد كاف كؿ مف روبرت و 

Deal  كيندي  ألفوAllan Kennedy  لمتنظيـ في النجاح ىـ السباقيف في إبراز أىمية القيـ الثقافية
 (.151 .، ص2000 ،)القريوتي الفاعمية التنظيميةالمؤسسي و 

 توجيو لمسموؾ التنظيميأنيا توفر إطارا ممتازا لتنظيـ و تكمف أىمية الثقافة التنظيمية أيضا في و        
ىا داخؿ التنظيـ ؿ أنماط سموكيـ المطموب أف يسمكو تشكعمى العامميف و بمعنى أف الثقافة التنظيمية تؤثر 

 (.397 .ص، 1995 ،الجزراوي)المدهون و  فيو الذي يعمموف
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 المنظمات كما يمي: أثرىا عمى الأفراد و التنظيمية و يمكف إيجاز أىمية الثقافة و 

خصائصيا، كذلؾ فإف أي اعتداء عمى روطيا و تعمؿ الثقافة عمى جعؿ سموؾ الأفراد ضمف ش -1
بناءا عمى ذلؾ فإف لمثقافة دورا كبيرا في و العمؿ بعكسيا سيواجو بالرفض، و أحد بنود الثقافة أ

 الأفراد في المنظمات مف وضع إلى آخر.مقاومة مف ييدؼ إلى تغيير أوضاع 
مدارؾ الأفراد العامميف حوؿ الأحداث التي تحدث في ثقافة التنظيمية عمى توسيع أفؽ و تعمؿ ال -2

وـ الأفراد بتفسير الأحداث ا يقالمحيط الذي يعمموف بو، أي أف ثقافة المنظمة تشكؿ إطارا مرجعي
 الأنشطة في ضوئو.و 
الجماعات، فمف المعروؼ أف الفرد عندما يواجيو موقفا معينا أو تساعد في التنبؤ بسموؾ الأفراد و  -3

مشكمة معينة فإنو يتصرؼ وفقا لثقافتو، أي أنو بدوف معرفة الثقافة التي ينتمي إلييا الفرد يصعب 
  (.314-313.صص ، 2002 ،)العميانالتنبؤ بسموكو 

 :الوظائف الأساسية لمثقافة التنظيمية 6-4-2
 تقوـ الثقافة التنظيمية بالوظائؼ الأساسية الآتية:         

مف الممكف التعرؼ عمى  كمما كافالعاممين فيها بالإحساس بالهوية: و تُزود المنظمة  6-4-2-1
زاد شعورىـ بأنيـ العامميف قويا برسالة المنظمة و  القيـ التي تسود في المنظمة كمما كاف ارتباطالأفكار و 

 (.630 .ص، 2004)جرينبرج و بارون،  جزء حيوي منيا
ا يؤثر عمييـ شخصيا إف تفكير الناس عادة ينحصر حوؿ م تقوية الالتزام برسالة المنظمة: 6-4-2-2

ذلؾ يشعروف أف اىتمامات عند بفعؿ الثقافة العامة المسيطرة، و بالانتماء القوي لممنظمة  إلا إذا شعرو
يعني ذلؾ أف الثقافة تذكرىـ بأف منظمتيـ ا أكبر مف اىتماماتيـ الشخصية، و المنظمة التي ينتموف إليي
 ىي أىـ شيء بالنسبة ليـ.

تُعبر ىذه الوظيفة ذات أىمية خاصة بالنسبة لمموظفيف و  توضيح معايير السموك:دعم و  6-4-3-3
أفعاؿ العامميف، مما يحدد ميف أيضا، فالثقافة تقود أقواؿ و قدامى العامالجدد، كما أنيا ميمة بالنسبة ل

قع مف الفرد بذلؾ يتحقؽ استقرار السموؾ المتو و عممو في كؿ حالة مف الحالات، و بوضوح ما ينبغي قولو أ
 .في الأوقات المختمفة
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 .يوضح الوظائؼ الأساسية لمثقافة التنظيمية: (26شكل رقم )
 

 

 

 

 (.631 .ص  ،2004 جرينبرج، جيرالد، بارون، روبرت،): المصدر

 :الثقافة التنظيميةمستويات و  عناصر 6-5

 :عناصر الثقافة التنظيمية 6-5-1

 ىي كما يمي:مف مجموعة مف العناصر و لتنظيمية تتكوف الثقافة ا     

 :Organizational Valuesالقيم التنظيمية  6-5-1-1

القيـ بشكؿ عاـ عبارة عف اتفاقات مشتركة بيف أعضاء التنظيـ الاجتماعي الواحد، حوؿ ما ىو       
 مرغوب أو غير مرغوب فيو، أو ما ىو جيد أو غير جيد، ميـ أو غير ميـ ...الخ.

فيي القيـ التي تنعكس في مكاف أو بيئة العمؿ، بحيث  Organizational Valuesأما القيـ التنظيمية      
 .ص ،1995الجزراوي، )المدهون و  ؾ العامميف ضمف الظروؼ التنظيميةتعمؿ ىذه القيـ عمى توجيو سمو 

399.) 

مف ىذه القيـ التنظيمية المختمفة، و مف الظروؼ تعمؿ القيـ التنظيمية عمى توجيو سموؾ العامميف ض      
 .ص، 2002، )العميان .احتراـ الآخريفإدارة الوقت، الاىتماـ بالأداء و المساواة بيف العامميف، الاىتماـ ب

312). 

 

 

التنظيميةالثقافة   

بالهويةالإحساس   دعم و توضيح معايير السلوك تقوية الالتزام برسالة المنظمة 
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 : Organizational Beliefsالمعتقدات التنظيمية  6-5-1-2

جاز كيفية إنالاجتماعية في بيئة العمؿ، و ياة الحأفكار مشتركة حوؿ طبيعة العمؿ و  ىي عبارة عف     
 مية المشاركة في صنع القراراتمف ىذه المعتقدات عمى سبيؿ المثاؿ ىو أىالعمؿ والمياـ التنظيمية، و 

 (.400 .ص ،1995الجزراوي، )المدهون و المساىمة في العمؿ الجماعي و 

التي تسري في المجتمع الواحد، لأف الخاطئة ة تيتـ بمعرفة الأفكار الصحيحة و إف العموـ السموكي     
 ىذا الأساس تصنؼ الأفكار إلى ثلبث فصائؿ ىي: عمى ما يؤثراف في السموؾ الإنساني، و كميي

 الأفكار الصحيحة. - أ
 الأفكار الخاطئة. - ب
 الأفكار التي لـ تثبت صحتيا أو خطأىا. - ت

 2000 ،)جواد ح مف ثقافتيـتصبتنقيا الأفراد و كؿ ىذه الأفكار تمعب دورا ىاما في المجتمع عندما يعو  
 (.227 .ص

 :Organizational Expectationالتوقعات التنظيمية   6-5-1-3

الذي يعني مجموعة مف التوقعات و  ،ي غير المكتوبتتمثؿ التوقعات التنظيمية بالتعاقد السيكولوج      
المنظمة، مثاؿ  ي يحددىا أو يتوقعيا الفرد أو المنظمة كؿ منيما مف الآخر خلبؿ فترة عمؿ الفرد فيتال

توقعات الرؤساء مف المرؤوسيف، والمرؤوسيف مف الرؤساء والزملبء مف الزملبء الآخريف والمتمثمة  ذلؾ
فرد العامؿ يدعـ احتياجات الالمتبادؿ، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد و الاحتراـ بالتقدير و 
التوقعات التنظيمية بيف الفرد  يوضح لنا ( حيث27رقـ ) شكؿىذا ما يوضحو ال .الاقتصاديةالنفسية و 

 (.313 .، ص2002 ،)العميانالتنظيـ الإداري و 
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 التنظيـ الإداريالتوقعات التنظيمية بيف الفرد و  يوضح: (27الشكل رقم )
 

 

 

 

 

 

 

 (.391 .ص ،1995،المدهون، موسى، الجزراوي إبراهيم): المصدر

 :Organizational Normsالأعراف التنظيمية  6-5-1-4

مفيدة لممنظمة، مثاؿ ىي عبارة عف معايير يمتزـ بيا العامموف في المنظمة عمى اعتبار أنيا معايير    
عراؼ غير يفترض أف تكوف ىذه الأالأب والابف في نفس المنظمة، و  ذلؾ التزاـ المنظمة بعدـ تعييف

 (.313 .، ص2002 ،العميان) واجبة الإتباعو مكتوبة 

مف أحد المفاىيـ الميمة في العموـ السموكية، إلى جانب أىميتو في ( Norms) يعتبر مفيوـ المعاييرو      
ف معظتماع، حيث يشير إلى طرؽ العمؿ، و الاج عمـ ما يمتنعوف عف ـ ما يقوـ بو الأفراد مف أعماؿ و ا 

السموؾ العموـ السموكية تعني بدراسة أعضاء في مجتمع ثقافي في خواصو ومكوناتو، و القياـ بو باعتبارىـ 
 (.227 .، ص2000 ،)جوادتنظيميا المقبوؿ اجتماعيا و 

 :Levels of Organizational Cultureمستويات الثقافة التنظيمية  6-5-2

 يمكف التمييز بيف ثلبث مستويات لثقافة أي منظمة كالتالي:     

 جزء ظاىر مف أنماط السموؾ. -1

له 

توقعات 

من 

 التنظيم

 يقدم مهاراته و خبراته          
 الفرد التنظيم

 توقعات الفرد توقعات التنظيم

 يقدم التنظيم للفرد مزايا

له 

توقعات 

من 

 الفرد
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 قموب الناس.ف و قناعات في أذىاعبارة عف قيـ و  جزء عمى مستوى الوعي الأوسع -2
 بالتالي فيي غير مرئيةعلبتيا و ىي عبارة عف افتراضات أساسية مأخوذة عمى جزء مسممات و  -3

 (.292 – 291 .ص ، ص2002 ،)الهواري
 يوضح مستويات الثقافة التنظيمية: (28الشكل رقم )

 
 الجزء الظاهر مرئي          1                         

 مرئي              من أنماط السموك                                                       
                                       

 مستوى الوعي الأوسع              القناعات   القيـ و             2                                
 قموب الناسفي أذىاف و                                           

 

 مرئية غير مسممات       افتراضات أساسية مأخوذة عمى علبتيا               3                      
 طبيعة النشاط الإنسانيعف طبيعة البشر و                                   

 في الحياة الإنسافطبيعة دور وطبيعة الحقيقة و                                   
                          

 (.292 .ص ،2002 ،الهواري ،سيد): المصدر

 :Types of Organizational Cultureأنواع الثقافة التنظيمية  6-6
قافة قاما بتصنيؼ ثالشركة عمى أدائيا و زميمو مف أوؿ مف قاما بدراسة أثر ثقافة يعتبر '' جوف كوتر'' و 

 ىي:المنظمة إلى أربعة ثقافات و 
 :Power Cultureثقافة القوة  6-6-1

 يركز ىذا النوع مف الثقافة التنظيمية عمى الاتجاه، الحسـ، الإرادة.
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 Power Cultureالخصائص الضعيفة لثقافة القوة يوضح الخصائص القوية و  :(04جدول رقم )
 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية
كاريزما( القائد قوي جذاب لو حضوره ) -1

الوضوح و  يجمب الشجاعة لمجبناء
 لمشاعريف بالضياع.

لو  حتىيعطي الناس لرغبات رئيسيا الأولوية -1
 تعارضت مع متطمبات العمؿ.

يحموف ييتـ القادة بأنفسيـ ويكافئوف و  -2
 التابعيف المخمصيف.

 يخشى الناس إعطاء أخبار غير سارة لرؤسائيـ.-2

لكف القائد حكيـ وعادؿ ويتصرؼ بمفرده و  -3
 أعضائيا.في صالح المنظمة و 

 لا يناقش الناس رؤسائيـ حتى لو كانوا مخطئيف.-3

يتطمب القائد الكثير ولكنو عادؿ وىو  -4
 يكافئ المنضبطيف.واضح فيما يطمبو و 

يحصموف عمى سر الناس أصحاب النفوذ القواعد و يك-4
 مزايا خاصة.

يتـ ترقية المخمصيف الذيف يضعوف رغبة  -5
 قائدىـ قبؿ حاجاتيـ الشخصية.

مف مصادر القوة والنفوذ إنيا  المعمومات مصدر-5
 الحمفاء.محجوزة للؤصدقاء و 

 
 (.295 .ص  ،2002 ،الهواري ،سيد): المصدر

 :Rôle Cultureالأدوار ثقافة النظم و  6-6-2
 .الرقابةالثقافة التنظيمية عمى النظاـ، والاستقرار، و يركز ىذا النوع مف 
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 Rôle Culture الأدواروالخصائص الضعيفة لثقافة النظـ و يوضح الخصائص القوية : (05جدول رقم )
 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية
عمى  يتـ الحكـ عمى أداء الأشخاص -1

طالما أساس وصؼ الوظائؼ المعتمد و 
 .فيـ في أمافاستوفوا المتطمبات 

لو تعارضت مع يسير الناس عمى قواعد حتى و -1
 متطمبات العمؿ.

أساس التزاميـ  لناس عمىيتـ مكافأة ا -2
 .بالموائح

يعتبر إثما كبيرا تعدي الشخص حدود سمطاتو  -2
 أو الإجراءات المعتمدة.

نظـ والإجراءات مف الفض الأىداؼ و تخ -3
 الارتباؾعدـ التأكد وانخفاض الكفاءة و 

عدـ الخروج عف القواعد أىـ مف عمؿ الأشياء -3
 الصواب.

السمطات في التحديد الدقيؽ للبختصاصات و  إف -4 يتـ تخفيض سوء استخداـ النفوذ بالموائح  -4
 مختمؼ الوظائؼ يقمؿ مف مساحة الانطلبؽ.    

مسئوليات الوظائؼ موضحة سمطات و  -5
فضة بذلؾ مف الصراع جيدا مختوضيحا 

 القضايا السطحية. حوؿ السمطة و 

مف الصعب الحصوؿ عمى موافقات لإحداث  -5
 تيأس مف المحاولة. الناسمما يجعؿ تغييرات 

ظـ العمؿ تقمؿ مف الاختلبؼ في إف ن -6
الأداء ومف الحاجة إلى اتخاذ قرارات في 

 موضوعات كثيرة.

ع مع الناس عمى أنيـ أجزاء أو قط يتـ التعامؿ-6
 ليس عمى أساس أنيـ كائنات حية.و  لآلوغيار 

 
 (.296 .ص ،2002 ،الهواري ،سيد :) المصدر

 :Support Cultureثقافة التعاطف الإنساني  6-6-3
 الخدمة.ثقافة التنظيمية عمى التعاطؼ، والعلبقات و يركز ىذا النوع مف ال
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 Supportالخصائص المظممة لثقافة التعاطؼ الإنساني يوضح الخصائص المميزة و : (06جدول رقم )

Culture 

 الخصائص الضعيفة الخصائص القوية
يتعاطؼ الناس مع بعضيـ في العمؿ، فيـ  -1

 أقصى درجة.يتعاونوف في العمؿ إلى 
دائما يُركز الناس عمى العلبقات لدرجة أنيـ -1

 يتجاىموف تنفيذ العمؿ.
يضع الناس قيمة مرتفعة عمى الانسجاـ،  -2

دائما أف الصراعات قد تـ حميا  فيـ يتأكدوف
أف كؿ شخص عمى المركب عمى حد و 

 التعبير.

خاذ قرارات صعبة مف لا يستطيع الناس ات-2
 الإنساني.التعاطؼ منطؽ العطؼ و 

ـ للآخريف: إنيـ طاقاتيس وقتيـ و يُعطي النا -3
ينصتوف لبعضيـ ييتموف بغيرىـ ويسمعوف و 

 البعض.

يا لكف القضايحاوؿ الناس تجنب المعارضة و -3
الصراعات تزداد عمقا، فالانسجاـ سطحي و 

 كامنة.
يشعر الناس أف المنظمة تعامميـ عمى أنيـ  -4

 كائنات حية.
موافقة جماعية  عمى عندما لا يمكف الحصوؿ-4

فإف المجموعة ربما تصبح غير قادرة عمى حسـ 
 بالتالي تفقد الاتجاه.و  رو الأم

الناس أنيـ يقدروف بعضيـ البعض يشعر  -5
 يقدروف إنجازات الآخريف.و 

تأخذ التغيرات وقتا طويلب لوجود رغبة دائمة -5
 في إرضاء كؿ الناس.

 
 (.297 .ص ،2002، الهواري ،سيد): المصدر

 :Achievement Cultureثقافة الإنجاز  6-6-4
 التميز.لنمو و والثقافة التنظيمية عمى النجاح، يُركز ىذا النوع مف ا
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 Achèvement Culture الخصائص المظممة لثقافة الانجازيوضح الخصائص المميزة و : (07جدول رقم )

 
 الجانب المظمم زةيالخصائص المم

تحقيؽ سرعة يشعر الناس بأىمية و  -1
الأىداؼ، القيـ، فيـ يشعروف بأنيـ يعمموف مف 

 أجؿ أشياء أكبر مف ذاتيـ.

ربما الغاية تبرر يشعر الناس بأىمية ما يفعموف و -1
 الوسيمة أحيانا.

أفضؿ بانتمائيـ يشعر الناس أنيـ أقوى و  -2
مف نظرتيـ إلى لأعضاء في جماعة، إنيا ترفع 

 أنفسيـ.

حي الناس بحاجاتيـ -2 الشخصية والعائمية يُض 
 حتى صحتيـ مف أجؿ العمؿ.وحاجاتيـ الاجتماعية و 

يعمموف برغبتيـ ما يدير الناس أنفسيـ و  -3
 يجدونو ضروريا.

يراىـ الآخروف  حيثيتعاوف الناس فيما بينيـ داخميا -3
 ربما متكبريف.منافسيف أقوياء و 

الموائح أف تقؼ في طريؽ يُسمح لمقواعد و  لا -4
 العمؿ.

ا حيث يشعروف بعزلة عف مجموعة مع نفسيتتكمـ ال-4
 عف الواقع.الآخريف و 

لأف الانتقاد مسموح بو فإف المجموعة تجد صعوبة -5 الناس لفترة طويمة دوف شكوى.يعمؿ  -5
 في تصحيح أخطائيا.

 
 (.298 .ص ، 2002، الهواري ،سيد): المصدر

 أف ىناؾ نوعاف مف الثقافة:العميان يذكر و 
 ثقافة قوية. -
 ضعيفة.ثقافة و  -

 :يعمى ما يم القوية اتالثقافتعتمد و 
 المعتقدات.ـ و يرمز ىذا العنصر إلى قوة أو شدة تمسؾ أعضاء المنظمة بالقيعنصر الشدة و  -1

يعتمد الإجماع عمى ات في المنظمة مف قبؿ الأعضاء، و المعتقدعنصر الإجماع والمشاركة لنفس القيـ و 
 مكافآت تُمنح للؤفراد الممتزميف.عمى الحوافز مف عوائد و راد بالقيـ السائدة في المنظمة و تعريؼ الأف
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الفعالية العالية لدييا ثقافة قوية بيف أعضائيا، إذ أدت الثقافة القوية إلى إف المنظمة ذات الأداء و       
 القواعد، فالأفراد يعرفوف ما يجب القياـ بو.عتماد عمى الأنظمة والتعميمات و عدـ الا

عالـ ويتمقوف يسيروف في طرؽ مبيمة غير واضحة الم ، فإف الأفرادالثقافات الضعيفة بينما في      
 اتجاىات الأفراد العامميف.ف في اتخاذ قرارات مناسبة لقيـ و بالتالي يفشمو تعميمات متناقضة و 

لا مف ىنا تبرز أىمية ظيور ثقافة تنظيمية قوية تعمؿ عمى الوحدة التنظيمية، فالثقافة القوية و       
منظمة في تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة، لأنو إذا لـ تثؽ الثقافات الفرعية المتعددة الموجودة في ال

الأداء بالتأكيد ستؤثر عمى الفاعمية و ذلؾ سيقود إلى صراعات تنظيمية و  لـ تتعاوف فإفبعضيا البعض، و 
 (.317-316 .صص ، 2002)العميان،  لممنظمة

وتتمثؿ في تمؾ  الثقافات المتكيفةإضافة إلى ىذا نجد ىناؾ نوع آخر مف الثقافات والمتمثؿ في      
نما عمى مدى  العلبقة بيف الثقافات التنظيمية وتوازف واستقرار المنظمة لا يعتمد في ىذا عمى قوتيا، وا 

ة التي توجد فييا ملبءمتيا لمبيئة )المحيط( وتكيفيا معو، أي مدى ملبءمتيا لسياؽ الوضعية العام
 المنظمة، أو اليدؼ الذي تسعى إلى تحقيقو.

الغرض الأساسي ليذه الثقافة ىو تحفيز المورد البشري وتوجيو سموكياتو مع الأخذ بعيف الاعتبار      
طبيعة الأفكار التي تندرج فيو، فكمما كاف التكيؼ مع البيئة المحيطة كمما زاد توازف النسؽ الاجتماعي 

ىذه النظرة تبيف أنو توجد ثقافة مثالية تصمح لكؿ المنظمات وكؿ الظروؼ، لأف المنظمة تعيش لممنظمة، 
اليوـ في محيط أصبح فيو التغيير ىو القاعدة الإدارية التي تعمؿ عمى تعزيز وتطوير ذلؾ النسؽ الثقافي 

   (.63.، ص2007)جغمولي يوسف، لممنظمة لمتكيؼ مع البيئة الجديدة 
 ىي:ثلبثة أنواع مف الثقافات و ( Ellen Wallach) ولاش قدـو 
 :Bureaucratic Cultureفات البيروقراطية اقثال -1

المسؤولية تكوف واضحة في المنظمة، العمؿ السمطة و ( Hierarchical)ىي ثقافات ذات نظاـ ىرميو        
ىذا النوع مف و ( Power) القوةو ( Control) منظـ بحيث يكوف اعتماد ىذه الثقافة عمى أساس الرقابة

 .تستطيع أف تحقؽ الربحبيئة مستقرة و  يفالثقافة يناسب الشركات التي توجد 

 :Innovative Culturesالثقافات الإبداعية  -2
يعمؿ عمى استقطاب الناس الطموحيف، في ىذه البيئة ا النوع مف الثقافات ديناميكي، و يعتبر ىذو        

 .التحديالمخاطرة و  الموظفوف عمىيشجع لتي يسودىا الثقافة الإبداعية، ا
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 :Supportive Culturesثقافات التعاطف الإنساني  -3
ى العلبقات الاجتماعية الطيبة، وأجواء العمؿ الودية، ويسود يُركز ىذا النوع مف الثقافات عمحيث       

الثقة والأماف، و  Equitable الإنصاؼات الاجتماعية، التشجيع، العدؿ و العلبقالمنظمة جو مف التعاوف، و 
    .(Hodgetts&Krock, 1992, P. 450) المتبادلة

                                       آليات ترسيخها:مراحل تكوين الثقافة التنظيمية و  6-7
مة إلى المؤسس الذي يحمؿ المعايير الثقافية في أي منظمة تمتد جذورىا بصورة عاإف القيـ و    

 (.267 .، ص2004، حريم حسين)رسالة لما يجب أف تكوف عميو المنظمة و  ،فمسفة ورؤية محددة

ع في شكمو المصغر، تمتزج باعتبار أف ىذه الأخيرة ىي تجمع بشري يمثؿ نموذجا عف المجتمو       
يعة الثقافة السائدة في تتأثر أيضا بطبتبدو بوادر الثقافة التنظيمية و  المعتقدات التي مف خلبلياالقيـ و 

راد فييا التي تصبح أكثر سموكيات الأفبالإضافة إلى تصرفات و  ،بيئتيا ورسالة مؤسسي المنظمة وثقافتيـ
د تداوليا، حيث أف كؿ ما يصدر عف الفر لإجماع عمى احتراميا، ممارستيا و ضمنية لدرجة شبو انمطية و 

ة ولغوية، اجتماعية ذىني إمكانياتما يممكو مف انعكاس لشخصيتو و و إنما ىو حصيمة تكوينو الشخصي 
الذي يمعب دورا في تحديد إلى المحيط الذي يتواجد فيو و  بالإضافةكفاءات، وثقافية ومؤىلبت عممية و 

 سموكو.

)سيد  قيـ التي عمؿ المؤسس عمى ترسيخياتعمؿ المنظمة عمى استقطاب أفراد تحمؿ نفس الو      
 (.97 .ص، 1999الهواري، 

الحؿ ظيمي والمحدد لجميع الممارسات و التي تعد الموجو لمسموؾ التنالتنظيمية و لمتعبير عف الثقافة      
لممشاكؿ التنظيمية، يمتحؽ الفرد بالمنظمة حاملب رصيدا مف القيـ العممية، التقنية، الاجتماعية، ثـ يتمقى 

برامج في تفاعلبت مستمرة مع الأنظمة والعناصر، عف طريؽ  قيما ومعتقدات الثقافة السائدة فيدخؿ
المعتقدات مف طرؼ المنظمة، يتأقمـ الفرد ويتبنى القيـ و  التطبيع الاجتماعي المنتيجةالتكيؼ والتدريب و 

مية ظاىرة باعتبار أف الثقافة التنظيو  ،تحقيؽ الأىداؼ التنظيميةداء و السائدة قصد التكيؼ مع متطمبات الأ
قد تفقد بعض الملبمح والتكيؼ، فإنيا قد تكتسب و عتقداتيا نتيجة عمميات التفاعؿ ممستمرة تتبمور أسسيا و 

لوقت تتشكؿ لدى الأفراد مرجعية وخمفية ثقافية بمرور امف جيؿ لآخر عف طريؽ المحاكاة و  نتيجة انتقاليا
الأسس رة المنظمة نقؿ القيـ الثقافية و الأسس لضبط الممارسات السموكية، كما تتولى إداواضحة المعايير و 
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ىو ما يوضحو لقصص، البطولات، الرموز، المغة والأساطير، الطقوس وغيرىا، و االمعيارية عف طريؽ 
 (، إذ يعكس أىـ المراحؿ التي تمر بيا الثقافة التنظيمية قبؿ أف تتبمور في شكميا النيائي.29الشكؿ رقـ )

  كيؼ تتشكؿ الثقافة التنظيمية يوضح :(29الشكل رقم )
 
 

 

 

 (.338 .ص ، 2003 ،جدامعطية ): المصدر

 :آليات ترسيخ الثقافة التنظيمية 6-7-1

 تعمؿ المنظمة عمى ترسيخ ثقافتيا مف خلبؿ مجموعة مف الممارسات:     

 البشرية:ممارسات إدارة الموارد   6-7-1-1
معتقداتيـ مع قيـ المنظمة، إذ تتوفر عممية د المؤىميف الذيف تتوافؽ قيميـ و تشمؿ اختيار الأفراو        

معتقداتيا، فإذا أحس المرشح بنوع مف التناقض قدميف لممنظمة لتعكس أىـ قيميا و تمملاختيار المعمومات 
لبؿ إجراءات إدارة الموارد البشرية مف خ أو التعارض مع قيمة فإف ذلؾ سيؤدي إلى انسحابو، كما تؤثر

رة الثقافة غيرىا عمى ضرو تحديد مواقع العمؿ والتدريب والتطوير الميني، وقياس الأداء والتقدير و 
 .التنظيمية في التبمور

 ممارسات الإدارة العميا:  6-7-1-2
أفعاليا، سموكياتيا ؿ العميا بالمنظمة العمؿ عمى تعزيز القيـ التنظيمية مف خلب الإدارةيقع عمى       

تطوير الثقافة و ، كما تمعب دورا حيويا في تكويف أقواليا الظاىرة مف أجؿ توفير تفسير واضح للؤحداثو 
 يتـ تدخميا عف طريؽ:التنظيمية و 
 بناء إحساس بالتاريخ مف خلبؿ سرد تاريخ المنظمة. - أ

 إيجاد شعور التوحيد. - ب
 الانتماء.تطوير إحساس بالعضوية و  - ج

فلسفة مؤسس 

 المنظمة

 

 

 

 

 

 

 

معايير 

 الاختيار

 الإدارة العليا 

التنشئة 

 الاجتماعية

الثقافة 

 التنظيمية
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 تفعيؿ التبادلية بيف الأعضاء.  - د
 :الاجتماعيةالتطبيع أو التنشئة   6-7-1-3
  .معيا خوفا مف إمكانية اختراقياالتكيؼ د الجدد لتبني القيـ التنظيمية و ىو تنشئة الأفراو      
 مراحل تكوين الثقافة التنظيمية: 6-7-2
 يمكف القوؿ بأف عممية التنشئة الاجتماعية تتـ مف خلبؿ ثلبث مراحؿ:و 
 المرحمة الأولى: قبل الدخول:  6-7-2-1

عف قيـ والمعتقدات التنظيمية  قبؿ دخوؿ الفرد لممنظمة توفر عممية الاختيار معمومات لممرشح      
 .توقعات أو نوع مف المدركات الأوليةوتتوفر لديو قناعات و 

 المرحمة الثانية: المواجهة:   6-7-2-2
تدريب اللذلؾ يخضع لعممية  ،بيئة العمؿ عند دخوؿ الفرد لممنظمة قد تصطدـ توقعاتو مع واقع     

 تخميصو مف الافتراضات السمبيةو  ،بيف توقعاتو وواقع البيئة الداخمية لمعمؿلتنشئتو قصد تحقيؽ التكيؼ 
 .ىنا يجدر بو التعامؿ مع مجموعة المشاكؿ التي قد تعترضو

 المرحمة الثالثة: التحول:  6-7-2-3
 معويصبح واثقا ، التنظيمية فتراضاتلااتوقعات و الالفرد مع ـ عندما يتكيؼ يمكف القوؿ أف التحوؿ يت     
 ممتزما بالمحددات الأساسية لمسموؾ التنظيمي.و  ،أداء عممو بفعالية قادرا عمىو  ،نفسو

 يها:المحافظة عمالعوامل التي تساهم في تشكيل الثقافة التنظيمية و  6-8

 العوامل التي تساهم في تشكيل الثقافة التنظيمية: 6-8-1

 ىي: ة تمعب دورا كبيرا في المحافظة والبقاء عمى ثقافة المنظمة و عوامؿ رئيسي ثلبثاؾ نى    

 الإدارة العميا: 6-8-1-1
إف ردود فعؿ الإدارة العميا تعتبر عاملب مؤثرا عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ القرارات التي تتخذىا، فإلى    

طمحات وعبارات مصو  ،استخداـ لغة واحدةتظـ مف خلبؿ أي مدى تمتزـ الإدارة العميا بالسموؾ المن
عميا في فمسفة الإدارة الوطقوس مشتركة، وكذلؾ المعايير السموكية والتي تتضمف التوجيات حوؿ العمؿ و 

لؾ سياساتيا حوؿ تنفيذ القواعد والأنظمة كذكيفية معاممة العامميف وسياسة الإدارة اتجاه الجودة والغياب، و 
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فمسفتيا في جميع النواحي التي تخص المنظمة الإدارة العميا عمى سياستيا و  ظتالتعميمات، فإذا ما حافو 
 .ى ثقافة المنظمةككؿ فإف ىذا سيؤثر عم

 اختيار العاممين:  6-8-1-2
دؼ مف اليي المحافظة عمى ثقافة المنظمة، و تعيينيـ دورا كبيرا فتمعب عممية جذب العامميف و       

دية مياـ العمؿ في القدرات لتأو الخبرات الذيف لدييـ المعرفة و  ـ الأفراداستخداعممية الاختيار ىو تحديد و 
المعرفة يكوف ىناؾ مواءمة بيف الميارات والقدرات و يجب أف و  ،في عممية الاختيار المنظمة بنجاح

أفرادىا، بمعنى آخر أف لا يكوف ىناؾ تناقض بيف الأفراد في رة لدى الفرد مع فمسفة المنظمة و المتوف
سبب تأثير الفاعمية في المنظمة بالمنظمة لأنو قد يتأثر الأداء و  المحافظة عمى ثقافة المنظمة مف أجؿ

 (.319 .ص، 2004) العميان،  ةتناسب مع ثقافة المنظمة الحاليالذيف يحمموف ثقافة لا تو  ،الأفراد الجدد
 المخالطة الاجتماعية:  6-8-1-3

بالتالي يقع و  ،تعرؼ ثقافة المنظمة العناصر لاعند اختيار عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذه      
ىذا أمر لجدد عمى الأفراد العامميف وعمى ثقافة المنظمة، و عمى عاتؽ الإدارة أف تعرؼ الموظفيف ا

 (.320 .ص، 2004) العميان،  نظمةضروري حتى لا يتغير أداء الم

 العوامل المساعدة لممحافظة عمى ثقافة المنظمة: 6-8-2

 عمى ثقافة المنظمة مف خلبؿ مايمي:يمكف المحافظة و       

 :                                                Company Founderالشركة  منشئ 6-8-2-1

غالبا ما يظير الشركة، و  أنشئوالو جزئيا إلى الشخص أو الأشخاص الذيف قد تُعزى ثقافة المنظمة و      
رؤية واضحة لما ستكوف عميو الشركة في و  مسيطرة قوية،قيما ىؤلاء الناس شخصية ديناميكية، و  بيف
 (.637 .ص، 2004)جرينبرج و بارون،  كيفية الوصوؿ إلى ذلؾلمستقبؿ، و ا

 :Experiencewith the Environmentالتأثر بالبيئة الخارجية  6-8-2-2

تنمو ثقافة المنظمة متأثرة بخبرة المنظمة مع البيئة الخارجية، فعمى كؿ منظمة أف تجد ليا مكانا       
ؿ المنظمة عمى تحقيؽ ذلؾ في تعمبيا أو السوؽ الذي يتعامؿ فيو، و مناسبا في الصناعة التي تعمؿ 
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عمى المنظمة بالمقارنة بالقيـ  الممارسات قد يكوف ليا تأثير جيديا الأولى، ومف ىنا فإف بعض القيـ و أيام
 الأخرى. الممارسات و 
 :Contact with Othersالاتصال بالعاممين الآخرين  6-8-2-3

لى حد كبير، فإف الثقافة وعات العامميف في بعضيا البعض، و تتأثر الثقافة التنظيمية باتصاؿ مجم      ا 
باختصار فإف الثقافة منظمة، و تي يواجييا العامموف بالالأحداث التقوـ عمى الفيـ المشترؾ لمظروؼ و 

)جرينبرج  منظمةبالالأنشطة التي توجد ميف يعطوف معنى مماثلب للؤحداث و التنظيمية تقوـ عمى أف العام
 (.638 .ص، 2004بارون، و 

 :Tools for Transmitting Cultureوسائل انتقال الثقافة التنظيمية  6-9

 العامميف بواسطة الوسائؿ التالية:تنتقؿ قيـ الثقافة التنظيمية بيف      

تأسيس أولى مراحؿ حياة المنظمة وتستمد قيميا تمثؿ مرحمة ال :ظروف التأسيسقيم المؤسس و  6-9-1
) سيد  لتي أحاطت بتأسيس المنظمةقيـ مؤسسيا، يضاؼ إلييا الظروؼ اوأسسيا الثقافية مف معتقدات و 

 (.97 .، ص1999الهواري، 
البارزة في حياة المنظمة التي أثّرت ؽ الأمر بسمسمة الأحداث اليامة و يتعمو  تاريخ المنظمة: 6-9-2

 التي مثمت منعطفا ىاما.بشكؿ أو بآخر عمى حياة المنظمة ومسارىا و 

تتميز المنظمة بنوعية النشاط الذي تؤديو مف خلبؿ مختمؼ الميف التي حددت مف  المهن: 6-9-3
وتحديد الميف وتعريفيا وتحديد  ،بوضع الأىداؼ الإستراتيجية منطمقيا الأىداؼ، إذ تيتـ عمميات الإدارة

 .اللبزمةالنتائج الواجب تحقيقيا، كما تحدد لكؿ مينة الكفاءات أىدافيا وطرؽ أدائيا و 

لحدث ما يبدو  لكف مقبوؿاليا و ىي روايات الأحداث في الماضي تعطي تفسيرا خي الأساطير: 6-9-4
ذلؾ قصد تفسير و بتاريخيا بخلبؼ ذلؾ غامضا ومحيرا وترتبط الأساطير والخرافات بمؤسسي المنظمة و 

 (.266 .، ص2000، بن حبتور عبد العزيز صالح) الأحداث الجارية
الانجاز لباقي أفراد يقدموف نموذجا في الأداء و مية و ىـ أشخاص يتمسكوف بالقيـ التنظي الأبطال: 6-9-5

 المنظمة، الذيف تعتبر سموكياتيـ نموذجا يقتدى بو.
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ىي الأشياء التي تتضمف معاني أكبر بكثير مف المعنى الظاىري، فعمى و  :Symbolsالرموز  6-9-6
غيرىـ بأنيا المثيرة للئعجاب لتوحي لمعملبء و سبيؿ المثاؿ فإف بعض الشركات تستخدـ المباني الضخمة 

 (.639 .ص، 2004)جرينبرج و بارون،  ي السوؽشركة ضخمة ليا مكانيا ف
المتعمقة بالثقافة التنظيمية عف طريؽ القصص التي تروي تنتقؿ القصص   :Storiesالقصص  6-9-7

توضح القصص أىـ خصائص الثقافة التنظيمية، كما ـ ذلؾ بطريؽ رسمي أو غير رسمي، و عنيا، سواء ت
 لمطموبة. أف نقميا إلى الغير يمكف أف ينشأ أو يؤكد القيـ ا

 اليومي بيف العامميف عمى تعمؿ المغة التي تستخدـ في الاتصاؿ :Jargonالمغة الخاصة  6-9-8
 .الاحتفاظ بثقافة حية في المنظمة

إف المناسبات الخاصة التي تبجؿ قيـ الشركة، حيث تحافظ  :Ceremoniesالاحتفالات  6-9-9
ينظر إلى الاحتفالات عمى أنيا فالات المتعددة التي تقوـ بيا، و الشركات عمى ثقافتيا عف طريؽ الاحت

 -640 .ص ص، 2004نبرج و بارون، )جري الأساسية التي قامت عمييا الشركةالفروض حتفاء بالقيـ و ا
641.) 

ؿ ىي منظومة مف المعاني المشتركة بيف أعضاء المنظمة يستخدمونيا لنق :Languageالمغة  6-9-10
 في كثير مف المنظمات تعكس المغة التي يستخدميا العامموف في المنظمةالأفكار والمعاني الثقافية، و 

 ثقافة تمؾ المنظمة. 
المعايير فالات متكررة تتـ بطريقة نمطية وتعزز بصورة دائمة القيـ و ىي احت :Rites الطقوس 6-9-11

 حسين حريم ) ميفالرئيسية، مثؿ استراحة يومية لتناوؿ القيوة أو الشاي، مثؿ الاجتماع السنوي لممساى
 (. 332 .ص، 2004

 :Changing Organizatinal Cultureتغيير ثقافة المنظمة  6-10

قوية أو ضعيفة تؤثر ثقافة المنظمة سواء كانت  فأنظمات لدييا قيـ ثقافية واحدة، و ليس جميع الم      
فاعمية المنظمة، فالمنظمات التي لدييا أداء منخفض يتعيف عمى مديرىا العمؿ عمى تغيير عمى الأداء و 

 ثقافة منظماتيـ.

عندما يحاوؿ المديروف تغيير ثقافة المنظمة يجب  يير ثقافة المنظمة؟السؤاؿ الذي يطرح كيؼ يمكف تغو 
كذلؾ تحديد السموؾ دات لدى الأفراد حوؿ موضوع ما، و المعتقوالأساسيات و  الافتراضيافعمييـ تغيير 

 غير المناسب لأي منظمة.
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)العميان ىي كما يمي: ؿ تسيـ في تغيير ثقافة المنظمة و أربع وسائ( Porter and Steers) قد قدـو      
 (.319-318 .صص ، 2004

أعماليا بغية دعـ القيـ و المعتقدات الثقافية، كؿ إف وضوح نظرة الإدارة و  :الإدارة عمل ريادي 6-10-1
مف و  ي معرفة ما ىو ضروري في العمؿتطويرىا، فالأفراد يرغبوف فيعتبر كأسموب في تغيير الثقافة و ذلؾ 

ي تعزز أفعاؿ الإدارة التفراد يتطمعوف إلى أنماط ثابتة و الإدارة بعناية فائقة، فالأأجؿ ذلؾ عمييـ متابعة 
 يؤمنوف بما تقولو ليـ.يصدقونيا و  يـأقواليا لتجعم

تغيير ثقافة مية إشراؾ العامميف مف المبادئ والأسس اليامة في تطوير و عم :مشاركة العاممين 6-10-2
رفع الروح المعنوية لمعامميف وتحفزىـ عمى أداء  مشاركة تعمؿ عمىالمنظمة، فالمنظمات التي تييئ مبدأ ال

 زيادة انتمائيـ لو.ور لدييـ المسؤولية تجاه العمؿ و بالتالي تتبمأعماليـ و 

إف المعمومات المتبادلة بيف الأفراد العامميف في المنظمة، تعتبر  :المعمومات من الآخرين 6-10-3
فعندما يشعر الفرد بأف الآخريف ييتموف بو مف خلبؿ تزويده بالمعمومات عنصرا ىاما في تكويف الثقافة، 

 فإنو سيتولد لديو تكويف اجتماعي قوي مف خلبؿ تقميص التفسيرات المتبادلة.

نما يشمؿ الاحتراـ والقبوؿ و  :المكافآتالعوائد و  6-10-4 لتقدير لمفرد اويقصد بالعائد ليس فقط الماؿ، وا 
 رفع روحو المعنوية. لتي يعمؿ بيا و تماء لممنظمة االانحتى يشعر بالولاء و 

 :والأداء الوظيفي أثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة 6-11

 :أثر الثقافة التنظيمية عمى المنظمة 6-11-1

في تأثير ثقافة المنظمة عمى جوانب وأبعاد عديدة مف المنظمة، و تشير الدراسات العديدة إلى و       
غيرىا كما ـ و الالتزاو  الإبداعالأداء،  ،افة المنظمة بالييكؿ التنظيمي، وفعالية المنظمةمقدمتيا علبقة ثق

 (.339 .ص، 2004، حسين )حريم سمبيةف لمثقافة نتائج ايجابية و تشير الدراسات إلى أنو يمكف أف تكو 

 :Culture and Effectivenessالفعالية ثقافة المنظمة و  6-11-1-1

حوؿ المنظمات متميزة الأداء أف ىناؾ  (Peters & Waterman)لقد كشفت الدراسة التي أجراىا        
سية تماسكيا ىي صفة أسابية بيف الثقافة القوية وفعالية المنظمة، وقد وجدا أف ىيمنة الثقافة و علبقة ايجا
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عمى إزالة الحاجة إلى الإنجاز، ففي ىذه المنظمات عممت الثقافة القوية في المنظمات متفوقة الأداء و 
سب السموؾ المناترض أف يعمموا، و القواعد الرسمية، فالناس يعرفوف ماذا يفالكتيبات والخرائط التنظيمية و 

أف الثقافة  (Jay Barney)يرى الكاتب كانت تحدده باستمرار الرموز والحكايات والمراسيـ الطقوس، و 
أي بمعنى  Valeurableالقوية يمكف أف تؤدي إلى إنتاجية اقتصادية أعمى حينما تكوف ثقافة المنظمة قيمة 

 .، ص2004 حسين، )حريم غير قابمة لمتنفيذو  Rare الأداء الأفضؿ، وأف تكوف نادرةتساعد عمى الانجاز و 
339.) 

ستراتيجيتيا، فمف والمواءمة بيف ثقافة المنظمة وبيئتيا و ة المنظمة تتطمب تحقيؽ التوافؽ إف فاعمي      ا 
أف تتضمف ثقافة المنظمة القيـ  ناحية يجب أف تتوافؽ ثقافة المنظمة مع بيئتيا الخارجية، أي بمعنى

ما يتعمؽ بالعلبقة التغيرات البيئية، أما فيالمنظمة عمى التكيؼ مع البيئة و  التقاليد التي تساعدوالمعايير و 
المنظمة، إف  لإستراتيجيةداعمة أف تكوف ثقافة المنظمة مناسبة و  ، فمف الضروريالإستراتيجيةثقافة و بيف ال

لا فمف المحتمؿ أف متزامنة في ثقافة المنظمة، و تغيرات  إجراءالمنظمة تتطمب  إستراتيجيةأي تغيرات في  ا 
عمى الصعيد الداخمي لممنظمة يجب أف تكوف ثقافة المنظمة ملبئمة الفشؿ، و  الإستراتيجيةيكوف مصير 

التقنية  تلبءـتقاليد تختمؼ عف تمؾ التي فالتقنية الروتينية تتطمب قيما ومعايير و لنوع التقنية المستخدمة، 
 .غير الروتينية

 Culture and Organization Structure:الهيكل التنظيميالثقافة التنظيمية و  6-11-1-2

يستخمص مف ثيف موضوع العلبقة بيف الثقافة والييكؿ التنظيمي، و الباحب و تناوؿ العديد مف الكتا         
)القيادة، اتخاذ  الممارسات الإداريةوالعمميات و الدراسات العديدة، أف الثقافة تؤثر في نوع الييكؿ التنظيمي 

العمميات الإدارية لثقافة المنظمة يساعد و القرارات، الاتصالات وغيرىا(، وأف مواءمة الييكؿ التنظيمي 
 .الإداريةعمى تحقيؽ المزيد مف الفاعمية 

الأفراد، وتحدد ما ىو تقوي الثبات في سموؾ إلى أف الثقافة القوية تعزز و  الإشارةمف ىنا لا بد و          
 القوية عمى سموؾ الأفرادقافة ىذا يؤدي إلى نوع مف الرقابة الضمنية التي تحققيا الثالمطموب والمقبوؿ، و 

يا الثقافة ىي رقابة تحقق يتلاالرقابة الييكمية الرقابية في المنظمة، و نتيجة لذلؾ تقؿ الحاجة إلى الوسائؿ و 
سمية لتوجيو التعميمات الر ؿ اىتماـ الإدارة بوضع الأنظمة و الجسد، ونتيجة لذلؾ يقعمى العقؿ والروح و 

 لسموؾ الأفراد. 
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 Culture and Commitment :الولاء التنظيميالتنظيمية و الثقافة  6-11-1-3

 الانتماء لممنظمةلقوية بدرجة عالية مف الالتزاـ و يتميز العامموف في المنظمات ذات الثقافة ا        
 إخلبصالتمسؾ بيا بشدة مف قبؿ الجميع يزيد مف القيـ والاعتقادات المركزية، و  الواسع عمى فالإجماع
منظمة تعود بنتائج ايجابية ىذا يمثؿ ميزة تنافسية ىامة لمالتصاقيـ الشديد بالمنظمة، و و  ـولائيالعامميف و 

 (.340 .، ص2004 ،حسين )حريم عمييا

العمؿ  إجراءاتعمى يمية تؤثر كثيرا عمى العامميف و باروف: أف الثقافة التنظويقوؿ جرينبرج و        
تمقى وف الآثار خفية، أي غير واضحة، و بينما تك قد يكوف بعض آثار الثقافة جميا واضحابالمنظمة، و 

مع الثقافة الموجودة يعمموا بطريقة تتوافؽ توافقوا معيا، بمعنى أف يفكروا و الثقافة ضغوطا عمى العامميف ل
الخدمات الممتازة تركز عمى أىمية جودة المنتجات و  عمى ذلؾ فإنو إذا كانت الثقافة التنظيميةبالمنظمة، و 
كفاءة، أما إذا كانت الثقافة تحؿ بأدب و  منظمةأف مشاكميـ مع الملبء، فإنيـ سيلبحظوف التي تقدـ لمع

مف الممكف أف تؤثر د العملبء أماميـ مصاعب كبيرة، و ميما كمفيا ذلؾ فسيج الإنتاجتركز عمى حجـ 
ت المسموح مرورا بمقدار الوقريقة ارتداء العامميف لملببسيـ و الثقافة عمى كؿ شيء في المنظمة، بدءا بط

 انتياء بسرعة ترقية العامؿ إلى الوظيفة الأعمى.  بو لبدء الاجتماعات، و 

ذا انتقمنا إلى بحث تأثير الثقافة عمى و       العمؿ، فإننا نجد أف ىناؾ قدرا كبيرا مف البحوث  إجراءاتا 
افة تأثير عمى قد أوضحت ىذه الدراسة أنو لكي يكوف لمثقالأداء، و ركز عمى محاولة اكتشاؼ العلبقة و ت

بد أف يتـ التعبير بوضوح عف الموافقة أو بمغة أخرى فلببد أف تكوف ىذه الثقافة قوية، و أداء المنظمة فلب
كوف ىناؾ اتفاؽ بيف يلابد أف مع الثقافة أولا تتوافؽ معيا،  و عدـ الموافقة لمف قاموا بأعماؿ تتلبءـ 

 (.642 .ص، 2004 بارون،و  )جرينبرج لمنظمةالعامميف عمى القيـ التي تسود في ا

 الأداء الوظيفي:أثر الثقافة التنظيمية عمى  6-11-2

ثقافة التنظيمية عمى جوانب عديدة مف نشاط تؤثر ال الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالعمل: 6-11-2-1
والطريقة العامميف في المنظمة، كما تؤثر في نوعية التعميـ الذي يريده الفرد والجيد الذي يبذلو في العمؿ، 

 مع أقرانو ورؤسائو والعلبقات الإنسانية في العمؿ. التي يتعاوف بيا

 ويبرز تأثير الثقافة التنظيمية عمى العمؿ في الجوانب التالية:
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: وىي أف يشعر الفرد بالحرية في أداء عممو، والاستقلبلية الذاتية بحيث لا يبدي الفرد أية الحرية -
 مؿ مع زملبئو لانجاز عمؿ ما.مقاومة في الانضماـ إلى فريؽ الع

: وتستمزـ أف يقؼ العامموف جميعا عمى قدـ المساواة، وأف تكوف ليـ جميعا حقوؽ وامتيازات المساواة -
متساوية، ولا تتجاىؿ المساواة الفروؽ الفردية في النواحي العقمية والانفعالية والاجتماعية، وبالتالي تعد 

المنظمات وتربط بيا المساواة مف أقوى عناصر الثقافة التنظيمية التي تقؼ خمؼ أداء العامميف في 
دوف تفرقة فكرة العدالة والإنصاؼ التي يقؼ الناس مف خلبليا متساويف، ويحصموف عمى حقوقيـ 

 وخاصة فيما يتعمؽ بقوانيف العمؿ في المنظمات بصفة عامة.
: يشكؿ الأمف ىاجسا رئيسيا لكؿ موظؼ، إذ يخشى الموظؼ مواجية كبر السف أو التقاعد دوف الأمن -

حياتو اقتصاديا، فتحقيؽ الأمف الاقتصادي يوفر لمموظؼ حقو في الفرص المتكافئة: لمعمؿ أف يؤمف 
خلبص وضماف مف أية خسائر خارجة عف حدود إمكانياتو.    بكفاءة وا 

: يظير تأثير الثقافة التنظيمية عمى الفرد مف خلبؿ النقاط أثر الثقافة التنظيمية عمى الفرد 6-11-2-2
 التالية: 

لثقافة التنظيمية القوية تشكؿ مصدرا ميما لمدافعية، ويتحقؽ ذلؾ مف خلبؿ وجود : اتحقيق الدافعية  -
 أف يدفع العامميف إلى تقدير القيـ المرتبطة بالعمؿ.نظاـ قوي مف القيـ الواضحة مف شأنو 

 تزود العامميف بالإحساس باليوية  حيث أف الثقافة التنظيمية تنمية روح الولاء والانتماء لممنظمة:  -
وكمما كاف مف الممكف التعرؼ عمى الأفكار والقيـ التي تسود المنظمة كمما قوي ارتباط العامميف برسالة 

 .(272-271.صص ، 2013)خموف زهرة،  المنظمة وزاد شعورىـ بأنيـ جزء حيوي منيا
أداء : تسعى المنظمة إلى حماية أفرادىا مف مخاطر وحوادث العمؿ ليتمكنوا مف تنمية الشعور بالأمن  -

عمميـ بأماف، ولا يتحقؽ الشعور بالأمف إلا في المنظمات التي تتميز ثقافتيا بالالتزاـ والدعـ المرئي 
لجيود الأمف والصحة، بحيث تتساوى جيودىا نحو زيادة أماف وصحة العامميف، ويطمؽ عمى الثقافة 

 التي تتصؼ بالخصائص السابقة بثقافة الأمف.

  ة التنظيمية والأداء الوظيفي:العلاقة بين الثقاف 6-11-2-3

العامميف في المنظمة  وأداءيتوقؼ نجاح الأداء الوظيفي عمى وجود ثقافة تنظيمية تدعـ جيود         
والتي تؤدي إلى الوصوؿ إلى أقصى استفادة ممكنة مف الأداء، بحيث تكوف بيئة مشجعة عمى الإدارة 
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الأداء المرتفع بأف ليا ثقافة تنظيمية قوية، وأىـ ما يميز الفعالة للؤداء، تتسـ المؤسسات الناجحة ذات 
الثقافة التنظيمية القوية ىو تجانسيا فيي ثقافة متجانسة، فجميع أفراد المنظمة يعمموف داخؿ إطار قيمي 
واحد واضح ومفيوـ ليـ جميعا، أما الثقافة التنظيمية الضعيفة فيي ثقافة غير متجانسة مجزئة، أو قد لا 

ا ثقافة عمى الإطلبؽ أو تتسـ ثقافتيا بعدـ وجود اتفاؽ أو إجماع بيف الأعضاء حتى القيـ يوجد لي
والمبادئ، ويحتاج العامموف فييا إلى توجييات صلببة السموؾ، الحد الأدنى المقبوؿ حيث يتبعوا الأوامر 

 2013 ،)خموف زهرة فقط كمحصمة لمتضاد بيف خصائص التنظيـ الرسمي وخصائص الشخصية الناضجة
 .(273.ص

كما أف ىناؾ إجماع بيف الباحثيف عمى أف لمثقافة القوية دور أساسي في الرفع مف إنتاجية       
العامميف، وكذا رضاىـ الوظيفي والرفع مف الروح المعنوية ليـ ويسيؿ عممية الاتصاؿ فيما بينيـ وينتج 

يعمؿ داخؿ إطار ثقافي واحد عيـ ف والالتزاـ والتجانس، حيث أف جميعف ذلؾ كمو مستوى مف التعاو 
 يز عمى التفوؽ وتحقيؽ أداء متميزكذا التركيدفعيـ إلى الاتجاه نحو تحقيؽ الأىداؼ المرجوة منيـ و 

وىناؾ تجارب ودراسات عديدة أجريت عمى العديد مف الشركات أكدت الترابط المتيف بيف القيـ والمعتقدات 
 Deal)التي يؤمف بيا الأفراد داخؿ منظماتيـ ونجاح وتميز أدائيـ، ومف ىذه الدراسات نجد دراسة كؿ مف 

and Kennedy) حا ىي الشركات التي لدييا حوؿ الأداء لثمانيف شركة ووجدوا أف الشركات الأكثر نجا
 ثقافات قوية وىي التي تتمتع بمايمي:

 ضرورة إيماف المنظمة بفمسفة الإدارة بالمشاركة عمى نحو واسع؛  -
 الاىتماـ البالغ بالأفراد واعتبارىـ المصدر الحقيقي لمنجاح التنظيمي؛  -
 ظمة؛المراسيـ والاحتفالات والمناسبات الخاصة بالمنتشجيع الطقوس الجماعية و   -
 تكريـ الأفراد المتميزيف وتشجيعيـ؛   -
 إرساء قواعد سموؾ غير رسمية؛  -
  .(07.ص ، 2005، أحمد )بوشنافة أحمد، وبوسهمين وجود معايير مرتفعة للؤداء  -

إضافة إلى ىذه المعتقدات فيرى بعض الباحثيف أنو يعترؼ لثقافة المنظمة بالدور الذي يمعبو في       
 المتميز، إذ كانت تتوفر فييا الميزات التالية:تحقيؽ الأداء 
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الإبداع وتحمؿ المسؤولية الأمر الذي مف شأنو أف يفسح للؤفراد المجاؿ تمتع الأفراد بحرية المبادرة و   -
 عمؿ وابتكار منتجات جديدة تمكف المنظمة مف تحقيؽ مكانة سوقية معتبرة.لمتفكير في طرؽ 

ى معايير موضوعية وعممية أي تحفيز الأفراد ومكافأتيـ كؿ حسب إرساء نظاـ حوافز ومكافآت يقوـ عم  -
جيده ومساىمتو في إنجاز أعمالو، وتحقيؽ أىداؼ المنظمة وعدـ المحاباة في ذلؾ مما شأنو أف يزيد 

بعض الباحثيف أف نظاـ الحوافز ىو الذي يعرؼ مف عزيمة المجتيديف ويوقظ ىمـ الكسالى، حيث يرى 
منظمة، لذلؾ فالقيـ المتعارؼ عمييا في المنظمة يجب أف تشجع عمى الإبداع وبشكؿ كبير بثقافة ال

 والخمؽ وتقييـ مساىمة العامميف بمكافآت ممموسة.
تحمؿ الاختلبؼ والسماح بالتعبير عف وجيات النظر المختمفة والمعارضة والاستفادة مف ىذا الاختلبؼ   -

 .والصراع التنظيمي في الحصوؿ عمى آراء وأفكار جديدة
إرساء نظاـ الاتصالات يجب أف يكوف شبكيا يسمح بتبادؿ المعمومات في كؿ الاتجاىات، مع تشجيع   -

 التعبير عف الآراء باستعماؿ الوسائؿ التعبيرية المشجعة عمى الإبداع لتحقيؽ الأداء المتميز.
ضرورة اعتماد المنظمة عمى تنظيـ محدود المستويات التنظيمية، ويعمؿ بروح الفريؽ ولا مركزي حيث   -

تكوف الرقابة ذاتية، فيذا النوع مف التنظيـ يدؿ عمى تواجد ثقافة تؤيد حرية المبادرة والإبداع وقبوؿ 
دة المركزية والذي يغرس التنظيمية والشديالاختلبؼ، وعمى العكس التنظيـ اليرمي المتعدد المستويات 

 قيما ثقافية تقضي عمى كؿ محاولة لمتجديد والتطوير.
ضرورة اعتماد الشفافية وما يمكف أف تولده مف ثقة بيف الأفراد بعضيـ ببعض، وبيف الأفراد ورؤسائيـ   -

   مما يمكنيـ مف الالتفاؼ حوؿ منظمتيـ وتفانييـ في أداء أعماليـ وتحقيؽ الأىداؼ المسطرة.

رغـ كؿ ىذه القيـ والمبادئ والتي ليا تأثير جوىري عمى أداء الموارد البشرية، إلا أف الممارسات ىي      
التي تشكؿ ثقافة المنظمة وليست الشعارات التي ترفعيا، فالممارسات ىي الاختبار الحقيقي لطبيعة الثقافة 

صارى جيدىـ لنجاح المنظمة السائدة، ويشكؿ ذلؾ مؤشرا واضحا لدى العامميف ويدفعيـ إنما لبذؿ ق
   ذلؾ. وتميزىا أو يفعموف عكس

التي نوردىا فيما نظمة عمى أداء الموارد البشرية و إضافة إلى ذلؾ فإف ىناؾ أوجو أخرى لتأثير ثقافة الم
 يمي:

أف ثقافة المنظمة تعتبر شكلب مف أشكاؿ الرقابة الاجتماعية التي ليا تأثير عمى قرارات الموظفيف  -
 وسموكياتيـ، فيي توجو الموظفيف بشكؿ فعاؿ يتناسب مع التوقعات التنظيمية.
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أف ثقافة المنظمة تعتبر بمثابة الغراء الذي يربط العامميف ويجعميـ يشعروف بأنيـ عنصر تكاممي في  -
التجربة التنظيمية السائدة لأنيا تشبع حاجة العامميف إلى ىوية اجتماعية، ىذه الخاصية تزداد أىمية 

 في المنظمات ذات القوى العاممة المتعددة الجنسيات.
ىو مطموب منيـ  تساعد الموظفيف عمى فيـ الأحداث التنظيمية فيصيروف قادريف عمى تأدية ما -

أيضا تمكف العماؿ مف التواصؿ  منيـ أف يعمموا،يتوقع  عوض تضييع الوقت في محاولة تصور ما
عمى في التعاوف مع بعضيـ البعض مما يمكنيـ مف بشكؿ أكثر فعالية وأف يصموا إلى مستويات أ

 . (Steven L. Mc Shame& Mary Ann. V. Glinow.2000.P.505) تحقيؽ أداء مرتفع

 علاقتها بالتسيير في المؤسسة الجزائرية: ة التنظيمية و الثقاف 6-12

مجمميا دعائـ الثقافة معطيات البيئة المحيطة تشكؿ في نا سابقا فإف التقاليد الراسخة و كما أشر       
ـ التي تأخذ بيا إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط التنظيمية لممؤسسة، حيث أف ىذه الثقافة تنطوي عمى القي

( zمف بيف النظريات التي اىتمت بالثقافة التي تطرقنا لشرحيا في المحاور )، و السموكياتالنشاط والآراء و 
حيث تنطوي الثقافة التي تقوـ عمييا ىذه النظرية عمى مجموعة علبقتيا بالتسيير في المؤسسة، التنظيمية و 
الوثيقة، أما بالنسبة  الإنسانيةالعلبقات القيـ، كالتوظيؼ الطويؿ المدى والثقة المتبادلة و  مميزة مف

مصطفى '' أف المتفحص لمتشريع التنظيمي في الجزائر '' يلبحظ أف عشوي  لممؤسسة الجزائرية فيقوؿ ''
اعتمد أساسا عمى وضع ميكانزمات قانونية ضمف تصور ىيكمي ثابت للؤبعاد التنظيمية ىذا الأخير 

 1992 ،عشوي مصطفى)موؾ التنظيمي سموكا ديناميكيا ''لممؤسسة، أي غياب ثقافة تنظيمية تجعؿ مف الس

 يمخص فكرة ىذا التصور الثابت في ستة نقاط ىي: و  (.278 .ص

 التصور الييكمي المفرط لممؤسسة. -1
ميكانزمات قانونية تحكـ ىياكؿ تنظيمية عوض أف تساىـ في وجود ديناميكية علبقات  وضع -2

 سموكية.
في مياديف ي الواقع '' تفويض بالإمضاء '' و إف عممية لا مركزية اتخاذ القرارات لـ تكف تتعدى ف -3

 محدودة.
 عدـ التفريؽ بيف القيادة كسموؾ يسمح بإدخاؿ التغيير. -4
نما مبني عمى أساس تكيؼ لمواقؼ تنظيمية و  ماط التسييرية لا يقوـيظير أف الاختلبؼ في الأن -5 ا 

 عمى أساس المسافة الييكمية التي تفصؿ كؿ مسير عف مركز القرار.
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 بالتالي المسير بالأتباع.قات التي تربط المسير بالإنتاج و غياب الديناميكية الاجتماعية في العلب -6

الثقافة التنظيمية في المؤسسة الجزائرية إلى عوامؿ ذات صمة يمكف إرجاع ىذه الصفات البارزة في و      
المؤسسات الاقتصادية خاصة عبر مراحميا و  ،قافة في المجتمع الجزائري عامةوثيقة بما ورثتو الث

التي تقلبؿ و وصولا إلى مراحؿ الاسستعمار مرورا بمرحمة الاستعمار و التاريخية، مف مرحمة ما قبؿ الا
ثـ مرحمة إعادة ىيكمة مف ضمنيا البدء بالتسيير الذاتي ثـ التسيير الاشتراكي،  بدورىا عرفت تحولات

اقتصاد السوؽ في آخر المطاؼ، كؿ ىذه التحولات خمقت عدـ الانسجاـ داخؿ المؤسسات المؤسسات و 
ركزية دوف إجراء دراسات مصطفى '' أف كؿ ىذه التغيرات حدثت عف طريؽ قرارات معشوي  حيث يرى ''
 عشوي مصطفى) دوف أخذ مواقفيـ بعيف الاعتبار''ستشارة المعنييف بيذا التغيير، و دوف ايدانية، و وبحوث م

  (.279.ص ،1992

دخاؿ مفاىيـ جديدة في كؿ مرحمة كقاعدة لثقافة ه القرارات المركزية حاولت وضع و رغـ أف ىذ      ا 
توزيع الأرباح، التسيير الجماعي، إلا  تنظيمية في المؤسسة مثؿ: التعاوف المشاركة العمالية في القرارات،

لـ يتـ غرس ىذه المفاىيـ بسبب مركزية السمطة في تسيير ممارسة الميدانية كانت عكس ذلؾ و أف ال
 المؤسسة.

ما نتج عنو مف ثقافة تنظيمية في إلييا سابقا فإف تطور المنظمات و انطلبقا مف الاعتبارات المشار و       
ي لممجتمع الجزائري بكؿ فئاتو، وأف فيـ الأمر الثقافية السموكالتطور الفكري و لا يمكف فصمو عف الجزائر 

ما ينتجو ىذا الجذور التاريخية ليذا المجتمع وتفاعمو و الاجتماعية داخؿ المؤسسة لو علبقة مباشرة بو 
موؾ زة التي تتجسد في أنماط الستأثيراتو المتمير ومكوناتو و عناصالتفاعؿ مف نسؽ قيمي لو طبيعتو و 

 فاعمية المؤسسات. دى تأثير ىذه الأنماط السموكية والاتجاىات عمى كفاءة و مات الأفراد، و اتجاىوتفكير و 
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 :خلاصة -

جتماعي تدعمو منظومة مف القيـ والمعتقدات تعتبر المنظمة نظاـ متكامؿ مف السموؾ الا        
ية ىامة لحؿ المشاكؿ التنظيمية تعتبر مرجع الافتراضات الأساسية تمثؿ ما يعرؼ بالثقافة التنظيمية التيو 
إلى اعتبارىا قاعدة أساسية لتحديد الممارسات السموكية  بالإضافة ،مقاربة لفيـ الواقع التنظيميو 

الصحيحة، فالمحددات الثقافية ىي أىـ محددات السموؾ التنظيمي، كما تعتبر نظاـ اجتماعي ثقافي فرعي 
ا خميطا مف ثقافة الأفراد العامميف بيا، ترتبط أيضتراضاتيا و أىـ افو  المجتمع الذي تستمد منو قيميا عف

الأخلبقية لممنظمة، كما تشكؿ الثقافة التنظيمية صيرورة مستمرة قابمة بمفيوـ المسؤولية الاجتماعية و 
لمتطور إذ ترتبط مف خلبؿ تشكميا بمراحؿ دورة حياة المنظمة، كما أف ىذا التطور في الثقافة يسمح 

  .إلى جانب وضوح ترتيب مكوناتيايؽ قوتيا إذا ارتفعت نسبة مشاركة الأفراد العامميف في قيميا بتحق

مف أىـ أدوار الثقافة التنظيمية تفاعميا مع عناصر الإدارة باعتبار أف ىذه الأخيرة ىي المشرؼ و       
عف تحقيؽ أىداؼ المنظمة، إذ لا يمكف إىماؿ أبعاد ىذا التفاعؿ فقد ساىمت مدارس الفكر الإداري في 

الذي يمعب دورا ىاما في حاولت العديد مف الدراسات نمذجة ىذا المفيوـ و  ،بمورة المفيوـ الثقافي لممنظمة
وفيـ الواقع وتحديد أساسيات السموؾ  ،مرجعية لحؿ المشاكؿ التنظيمية تفعيؿ أداء الإدارة باعتباره

لثقافة التنظيمية عاملب ىاما لمتنسيؽ بيف الجيود، بالمقابؿ تسعى إدارة المنظمة إلى إدارة االصحيح و 
أو عف طريؽ برامج التكيؼ أو  ،ات الإدارة العمياسموكيبترسيخ قيميا ومعتقداتيا مف خلبؿ ممارسات و 

شكؿ إدارة التنوع تختيار، التعييف، التدريب، أيضا ممارسات إدارة الموارد البشرية مف خلبؿ وظائؼ الا
 .الثقافي تحديا ىاما للئدارة المنظمة
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           :تمهيد -

لا يمكن لأي بحث الوصول إلى تحقيق أىدافو إلا إذا اتبع الباحث مجموعة من الإجراءات       
 التي والإجراءات الخطواتالمنيجية التي تمكنو من الوصول إلى المعطيات اللازمة، والمتمثمة أساسا في 

سيتم التطرق فيو إلى المنيجية التي تم و  ،الإحصائية التقنيات وكذا الفرضيات، في اختبار استعممت
المنيج المناسب  تحديدو  القيام بالدراسة الاستطلاعية حول موضوع البحث، حيث سيتم ،يا في البحثإتباع

ىذا ما نحاول عرضو  تحميميا.أدوات جمع البيانات و كذا ، و عينة البحث وعرض خصائصو والمتبع فيو،
 في ىذا الفصل بشيء من التفصيل.
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 :ستطلاعيةالدراسة الا 7-1

تعد الدراسة الاستطلاعية البوابة التي ينطمق منيا الباحث في تحديد ما يتطمبو البحث نظريا        
وميدانيا، فيي ميمة جدا قبل الخضوع في الدراسة النيائية. وتمكن الباحث من التعرف عمى أية مشكمة 

الأصمي  يمكن أن تظير قبل القيام بالدراسة الأساسية كما تمكن من التعرف عمى خصائص المجتمع
 (.78، ص.2002)رجاء محمد بوعلام، لمدراسة 

بمثابة التحضير لمقيام بالدراسة  (SONELGAZ و ENIEM)كان أول اتصالنا بالمؤسستين 
المكون من جميع العمال الذين قاموا  بعممية التكوين في  عية بيدف التعرف عمى مجتمع بحثناالاستطلا

بتيزي وزو، وكذلك لمتعرف عمى مختمف الإجراءات   SONELGAZو  ENIEMالمؤسستين الوطنيتين 
المستعممة من أجل القيام بعممية التكوين، ومختمف الإحصائيات المتعمقة بالتكوين، وىذا بغرض التوصل 

وذلك عن طريق بناء برامج تكوينية فعالة  ،في الأخير إلى الطرق التي تستعمل لتحديد الحاجات التكوينية
 وكذا تحقيق الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة، وكذلك ،العمال تتعمل عمى تحسين مستوى وسموكيا
مدى تأثيرىا عمى البرامج التكوينية  لكمتا المؤسستين، حيث أن الفئة التي التعرف عمى الثقافة التنظيمية و 
ولين والإطارات والعمال المتحكمين تمثمة في جميع العمال منيم المسؤ منقوم بإجراء الدراسة عمييا وال

 :والمنفذين. وقد تمت الدراسة الاستطلاعية وفق الخطوات التالية

يا المؤسسة من تالمديريات والأقسام التي تضمو  قمنا في البداية بإجراء جولة حول مختمف المصالح -
كذا تسجيل الملاحظات المتعمقة بموضوع و  التنظيم،و  ييرالتسو  أجل التعرف عمى سيرورة عممية الإنتاج

 ذلك بغرض جمع المعمومات الأولية.و  مديرية الموارد البشرية ككل،و  البحث خاصة في مصمحة التكوين

بطاقات و  التقييم، كبطاقات تقييم الأداء،و  بعدىا قمنا بالإطلاع عمى مختمف الوثائق المتعمقة بالتكوين -
حصائيات التكوين لسنة و  إلى مخطط ةتقييم العمال الجدد...الخ، بالإضافو  تقييم التكوين،  2019ا 

 الوظائفحسب التخصصات و  ت التكوين المختمفة كلتحتوي عمى إحصائيا والسنوات السابقة التي
 .مدتوو  مكان التكوينو  تصنيفات العمالو 

لذين تشمل الميام التي يقومون بيا مع رؤساء الأقسام والمصالح ا المقابمة دليل عد ذلك قمنا بإجراءب - 
  :ميمة لتحديد الحاجات التكوينية لمعمال المتحكمين والمنفذين وتمحورت ىذه المقابلات حول النقاط التالية
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التأكد من أن ميمة تحديد الحاجات التكوينية لمعمال المتحكمين والمنفذين من بين الميام التي يقومون  -
 بيا. 

 .وأداءل وذلك لمرفع من مستواىم سموكا أىمية تكوين العماالتعرف عمى مدى  -

التعرف عمى الطرق المستعممة في عممية التكوين وكيفية تحديد الحاجات التكوينية لمعمال المتحكمين  –
 والمنفذين ومدى أىميتيا وتنوعيا.

    :وقد كان محتوى ىذه المقابلات والأفراد الذين أجريت معيم كما يمي  

                :مقابمة مع مدير التكوين بالمؤسسة 7-1-1
              ين بالمؤسسة؟منذ متى وأنت تشرف عمى مديرية التكو  :1س
                      سنوات. 10منذ : 1ج
                          ما ىو تخصصك الدراسي؟: 2س
                             ليسانس في عمم النفس العمل والتنظيم.  :2ج
                        وينية؟ىل سبق لك القيام بدورات تك: 3س
  شاركت في عدة أيام دراسية، ندوات، ممتقيات، مؤتمرات.: 3ج

                                       ما ىي ميامك عموما؟: 4س

اقد مع الأساتذة، تحديد التعتسيير مركز التكوين الخاص بالمؤسسة بحيث أنظم الأفواج، : 4ج
محاولة تمبية حاجات مختمف المديريات الموجودة في المؤسسة من حيث التكوين، تكييف  التخصصات

                                                                                              التكوين مع متطمبات العمل.
        لوحدك؟ىل تقوم بيذه الميام : 5س

بل يوجد معي مجموعة من الإطارات كل واحد منيم يشرف عمى جانب معين أو بالأحرى  لا :5ج
 تخصص معين.

ورشات البحث بحسب  ك من خلال المشاركة في الندوات و التكوين داخل الوطن خارج المؤسسة، وذل -
 لمباشر ىو الذي يتكفل بالأمر.أحيانا المشرف افراد المذين تمقوا أقل تكوين( و التخصص )يراعي الأ
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داخل المؤسسة، ويتم ذلك حسب خطط الإنتاج وبرامج التطوير وفق كل تخصص، وكذلك بالنسبة  -
ومدير القسم من أجل تحديد حاجاتيم  ،لمعمال الجدد حيث تجرى ليم مقابلات مع المشرف المباشر
عارف النظرية لدى ىذه الفئة من العمال التكوينية الفعمية، حيث يحاول المشرفون تحديد الفارق بين الم

والمعارف التطبيقية الموجودة والمطموبة في المؤسسة، ومن خلال ذلك يوضع برنامج بمساعدة المختص 
في التكوين لذلك التخصص من أجل الرفع من كفاءتيم العممية، ويتم ذلك في مركز التكوين الخاص 

 بالمؤسسة.

ترقية، حيث تعاني المؤسسة من مشكل نقص البدائل للإطارات في موقع العمل، وذلك في حالة ال -
والعمال عموما الذين ىم عمى عتبة التقاعد، لذلك يخضع الفرد المترشح لمنصب ما، إلى تكوين في موقع 
العمل، والمكون ىو ذلك الإطار الذي يوجد عمى عتبة التقاعد، في محاولة منو لنقل المعارف والميارات 

 م مع المنصب الجديد.الضرورية لمتأقم

أن و ول عن التكوين وتشرف عمى مجموعة من الإطارات والعمال، ىل سبق لك بصفتك مسؤ  :6س 
 أرسمتيم أو قدمت طمبات من أجل تكوينيم؟

نعم بالتأكيد وذلك عدة مرات لأن التطورات في مختمف المجالات تزداد كل يوم فإما المتابعة أو : 6ج
 .الانسحاب

         كيف حددت حاجات الأفراد لمتكوين؟ أوعمى أي أساس : 7س
في الغالب اعتمد عمى الملاحظة والحوار معيم، فأنا عمى اتصال دائم ومستمر معيم، ومع الوقت  :7ج

كان ىذا النقص الموجود يمكن معالجتو  اأتعرف عمى قدرات كل فرد منيم والنقائص الموجودة لدييم، فإذ
 بالتكوين قمت بذلك.

                تشخص ىذا النقص؟ أساسعمى أي  :8س
المكمف بيا، وعند ىناك بطاقة المنصب التي تحدد عمل كل فرد ومختمف النشاطات والميام  :8ج

أدائو الفعمي يتضح الفرق، فمثلا يوجد تحت إشرافي إطار من ميامو إعداد الإحصائيات  المقارنة بين
و لم يكن في المستوى المطموب لعدم تحكمو الدورية مع وضعيا في مخططات وجداول، غير أن عمم

  لمكمبيوتر فقمت بطمب تكوين لو عمى ىذا البرنامج. Exel الجيد لبرنامج
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       :مقابمة مع مدير الموارد البشرية لممؤسسة 8-1-2

        منذ متى وأنت عمى رأس ىذه المديرية؟: 1س

  سنة.11:   1ج

  ما نوع تخصصك الدراسي؟: 2س

 PGS ليسانس في عمم النفس العمل والتنظيم بالإضافة إلى تكوين حصمت من خلالو عمى شيادة :2ج
  في تسيير الموارد البشرية.

تكوين في ىذا المجال لمتطورات الحاصمة ولمرفع طمب شخصي قدمتو لممؤسسة لحاجتي لممن خلال  -
 من مستواي بالرغم من أني أممك خبرة في التسيير.

  ت القيام بالتكوين؟لماذا طمب :3س 

حتى أتمكن من التحكم في ميامي وفق الطرق والأساليب الحديثة وكذا الإطلاع عمى مختمف : 3ج
   جوانب ىذا التخصص. 

 ما ىي ميامك عموما؟: 4س

 التوظيف، التكوين، الترقية، التحويل، تسيير المسار الميني، التقييم، المتابعة...إلخ.: 4ج

        بالنسبة لمتكوين كيف تتم ىذه العممية؟ :5س 

عن طريق تحميل احتياجات المؤسسة في البداية تحدد حاجات التكوين لكل فرع أو مديرية أو قسم  :5ج
وكذلك تحميل الوظائف والميام، ومن ثم تحميل الأفراد كل عمى حدى، ثم ترسل الطمبات إلى مديريتنا 

 يا وتأثيرىا خاصة عمى خط الإنتاجومدى أىميت ،خلال نوع الحاجاتقوم بدراسة ىذه الطمبات من وت
مكانية الاستجابة ليا، وبعد الموافقة عمى طمب التكوين، يحدد مكان التكوين بحسب التخصص) وعادة  وا 

 ما يتم الأمر في مركز التكوين الخاص بالمؤسسة(، وتحدد أيضا مدة التكوين مع أساتذة مركز التكوين.
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لخبراء، وذلك عندما يتم تحديث أو تغيير بعض أىداف المؤسسة بحسب متطمبات السوق تقارير ا -1
عداد خطط  وكذا التقدم التكنولوجي، فيقوم خبراء بدراسة تشخيصية يتم من خلاليا مراجعة الأىداف وا 

 الإنتاج المستقبمية مع تحديد المصالح والقطاعات التي يجب التكوين فييا وكذا نوع التكوين.

ولو المباشر الذي من طرف مسؤ ن خلال بطاقات التقييم الدورية، حيث أن العامل أو الموظف يقيم م -2
أشير يقوم إما بطمب القيام  03ىو عمى اتصال مباشر معو، فإذا رأى نقصا في جانب معين، لمدة تفوق 

ان يكون السبب بالتكوين ليذا العامل أو تحويمو إلى منصب آخر إذا كان المشكل لا يتعمق بالقدرات ك
           صحي مثلا. 

 ما ىي الجوانب التي يتم تقييميا من خلال بطاقة التقييم؟   : 6س

  ىناك مجموعة من الجوانب: :6ج

 المعارف المتعمقة بالعمل. -

 مدى التوافق مع المنصب. -

 مدى التوافق مع المحيط. -

  كمية العمل المنجز. -

  نوعية العمل المنجز. -

  لمستعممة في العمل.الطرق ا -

   مدى احترام التعميمات وأساليب الوقاية والأمن. -

  بالنسبة لممعارف المتعمقة بالعمل، كيف يمكن تقييميا؟ :7س

عادة ما يتم تقييميا من خلال التعامل مع الوضعيات الطارئة ومن خلال استيعاب التعميمات المقدمة :7ج
 دة مع المحافظة عمى سير العمل بمستوى مقبول.بسرعة، وكذا عدم الإكثار من طمب المساع

  كيف يتم تقييم مدى التوافق مع المنصب ومع المحيط؟: 8س
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مع المنصب من خلال محافظتو عمى وسائل العمل، عدم التأخر في أداء الميام، التحكم في : 8ج
  الميام. أما مع المحيط فمن خلال علاقاتو مع الزملاء والمشرفين عميو.

  وفيما يخص كمية ونوعية العمل المنجز؟ :9س

 في ىذه البطاقة. مقارنة العمل المحقق بما ىو مسطريتم ذلك من خلال بطاقة المنصب، بحيث يتم  :9ج

 وبالنسبة لاحترام التعميمات وأساليب الوقاية؟  :10س

ية التي يقوم بيا يتم ذلك من خلال الملاحظة المباشرة من طرف المشرف أو من خلال الزيارات الميدان -
 مدراء ورؤساء الأقسام أو المختصين في الأمن الصناعي.

 :المحاسبةو  مقابمة مع رئيس مصمحة المالية 7-1-3 

 في البداية منذ متى وأنت عمى رأس ىذه المصمحة؟ :1س

 سنوات. 4منذ  :1ج

 ما ىو مستواك الدراسي؟ :2س 

 ليسانس في المحاسبة. :2ج

 ما ىي ميامك عموما في ىذه المصمحة؟ :3س 

تحديد الكتمة المالية لأجور العمال، ضمان التحويلات المالية لممشتريات وذلك من خلال مجموعة  :3ج
من الموظفين الذين أشرف عمييم، وكذا تسيير كل ما يتعمق بالمصمحة والتنسيق مع المصالح الأخرى 

 لمقسم.

  ىل التكوين جزء من ميامك؟  :4س

بالتأكيد، فيناك تكوين المتربصين والطمبة، وىناك تكوين لمعمال الجدد، وىناك تكوين العمال  :4ج
 الآخرين.

 بالنسبة لتكوين العمال الجدد أو القدامى، عمى أي أساس يتم الأمر وكيف تحدد حاجاتيم؟ :5س 



الإجزاءاث انًُهجٍت نهبحث                   انفصم انسابع 

 

237 
 

 أدائيم ناك نقص خاصة في معيم حتى أحدد إذا ما كان ى لمعمال الجدد أقوم بإجراء مقابمةبالنسبة  :5ج 
وخاصة إذا لم يسبق ليم أن عمموا من قبل، أي متخرجين جدد، فأحدد من خلال ىذه المقابمة جوانب 
النقص والتي تتطمب تكوين والذي غالبا ما يكون في موقع العمل، أما عن العمال والموظفين القدامى 

وقد أستعمل المقابمة معيم لمعرفة سبب تكرار فأعتمد أساسا عمى تكرار الأخطاء، ونوعية العمل المنجز، 
  إلى المستوى المطموب من حيث الدقة أو الوقت. الأخطاء أو عدم وصول العمل المحقق

  كيف تقوم بالمقابمة من أجل اكتشاف كل ذلك؟: 6س

بعد طرح أسئمة حول الأعمال والميام التي ىو مكمف بيا أقوم بإعطائو ميمة تجريبية يقوم بيا : 6ج
مامي ويقوم في نفس الوقت بشرح ما يقوم بو ومختمف المراحل التي يمر عمييا من أجل القيام بالعمل، أ

وقد أقوم بطرح سؤال خلال إنجازه لمعمل، بعدىا أحدد جوانب النقص فأقوم بتوجييو أو طمب تكوين والذي 
 غالبا ما يكون عمى مستوى مركز التكوين بالمؤسسة.

 :بعد البيع محة خدمات مامقابمة مع رئيس مص 7-1-4

  منذ متى وأنت مسئول عن ىذه المصمحة؟ :1س

 سنوات. 8حوالي : 1ج

 ما ىي الشيادة الدراسية التي تممكيا؟ :2س

  . Automatiqueشيادة تقني سامي في الأتوماتيك  :2ج

 ما ىي الميام التي تقوم بيا بصفتك رئيسا ليذه المصمحة؟ :3س

أقوم بالتسيير من خلال ضمان إنجاز ميام ىذه المصمحة في وقت محدد ومستوى معين من  :3ج
الإنجاز من حيث النوعية والكمية، وكذلك التكفل بإعادة إصلاح المنتجات التي فييا خمل عمى المستوى 

يفات ثل الثلاجات، المكالوطني أي خدمات ما بعد البيع لممؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية م
ى لمقسم، توجيو العمال، غسالات الملابس، بالإضافة إلى التنسيق مع مختمف المصالح الأخر اليوائية 
            المراقبة، التقييم. المتابعة

  ىل تعتبر التكوين جزءا  من ميامك؟: 4س
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  أكيد والذي يكون من خلال ما تفرزه نتائج المراقبة والتقييم التي أقوم بيا بصفة دورية. :4ج

 إذا سبق لك أن قدمت طمبات التكوين للأفراد الذين تشرف عمييم؟  :5س

 نعم وعدة مرات.: 5ج

 عمى أي أساس حددت حاجاتيم التكوينية؟ :6س 

 يم يوميا وألاحظ طرق عمميمنا عمى اتصال مباشر معكما قمت سابقا من خلال المراقبة والتقييم، فأ :6ج
 ال السميم لأدوات الوقاية وغيرىا تعامميم مع وسائل العمل، إمكانية العمل في جماعة، الاستعم ةقيطر و 

وقد يحدث أحيانا أن أجري مقابلات معيم للاستفسار عن بعض الأشياء التي يقومون بيا أو لمحاولة 
كبير بين ما ىو مطموب وما ىو موجود فعلا، وكذلك نسبة تكرار الأخطاء أو  معرفة الخمل إذا كان الفرق

  حوادث العمل. 

المعمومات الأولية التي جمعناىا من خلال المقابمة قمنا بعرض الاستبيانين سبق ومن  اانطلاقا ممو      
 .ENIEMآخرين من مؤسسة  10منيم من مؤسسة سونمغاز و  10فرد،  20الاستطلاعيين عمى 

وبعد إجراء الدراسة الاستطلاعية وتطبيق الاستبيان، ومن خلال الإجابة عمى الأسئمة الخاصة بالجزء      
بالتالي وحة التي لم يتم الإجابة عمييا و الخاص بدور التكوين من الاستبيان تم حذف الأسئمة المفت

الإستبيان حيث كان يتكون اضطررنا لدمجو مع المحور الخاص بتطوير الكفاءات إذ قمنا بتغيير صورة 
خاص بتطوير الكفاءات وآخر خاص بالثقافة  أجزاء المتمثمة في جزء خاص بدور التكوين وجزء ثلاث من

، إذ أصبح الآن يتكون من ثلاثة أجزاء  رئيسية إضافة إلى المعمومات الشخصية  التنظيمية لممؤسسة
الكفاءات، وأما  تطويرو  بالتكوين ني خاصبالمعمومات الشخصية، والجزء الثا خاصالجزء الأول : وىي

إذ قمنا بتغيير طريقة صياغة الأسئمة من أسئمة ، فيو خاص بالثقافة التنظيمية لممؤسسة الجزء الثالث
 مفتوحة ومغمقة إلى أسئمة مغمقة وذلك لكي يتمكن أفراد العينة من الإجابة عمى جميع الأسئمة.

ان أن بعض الأسئمة لم يتمكنوا من فيميا خاصة تمك الخاصة وتبيَن لنا من نتائج ىذا الاستبي       
وقد قمنا باستبداليا بأسئمة واضحة  بجزء الثقافة التنظيمية، لأنو موضوع جديد لم يتناولوه من قبل.¨

والمتمثل في  لأسئمة والتي تخدم موضوع بحثناوىكذا كي يتمكنوا من الإجابة عمى جميع ا ،ومفيومة
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ن أجل تطوير الكفاءات وعلاقتو بالثقافة التنظيمية م الذي يمعبو في المؤسسةإظيار دور التكوين 
       .لممؤسستين

ود وقد صمم الاستبيان في ىذه الدراسة وعرض عمى ىيئة المحكمين وىم أساتذة من جامعة مول      
 جامعة عبد الرحمان ميرة ببجاية  تخصص عمم النفس العمل والتنظيم.معمري بتزي وزو و 

 :البحث يدانم 7-2

  :بحثمكان إجراء ال 7-2-1

 بالثقافة التنظيمية  لممؤسسةعلاقتو لتكوين في تطوير كفاءات العمال و في صدد دراستنا لدور ا      
 "ىما: المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية طنيتين لمقيام بدراستنا عمييما و اخترنا مؤسستين و 

ENIEM "   الغاز الكيرباء و  لشركة الوطنية لتوزيعاوSONELGAZ لاتي أردنا أن تكونا ميدان بحثناوال. 

 :ENIEMتقديم المؤسسة الوطنية لمصناعات الكهرومنزلية  7-2-1-1

 :ENIEMالكهرومنزلية  لمصناعات لمحة تاريخية لممؤسسة الوطنية 7-2-1-1-1

أسيم قدَر رأس ماليا سنة ذات  " ENIEM "تعتبر المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية       
م وىي حاليا       2001دج سنة  2957. 500. 00ليصل  دج 400. 000.000م  ب 1988
لشركة توظيف الأموال تحت  %100م، وىي ممموكة بنسبة  2012دج سنة  10. 279. 800. 000
  ." "SONELECتسمية 

المؤسسة الوطنية لمصناعات  (SONELEC)تعتبر منذ ترسيم أساسي  " ENIEM"إن مؤسسة      
  .83/19والتركيب حيث تم إنشائيا بمرسوم رقم 

وذلك في إطار الإصلاحات الاقتصادية المقررة من قبل  83.01.12ثم توسعت إبتداءا من       
  :يعنيو SPA.EPE .ENIEMم وحممت اسم  1989الحكومة. واستقمت ذاتيا من أكتوبر 

 ENIEM:  لمصناعات الكيرومنزلية.المؤسسة الوطنية  

SPA : .مؤسسة ذات أسيم           
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EPE : العمومية الاقتصادية. ةالمؤسس             
      :إلا أنو أعيدت ىيكمتو لممرة الثانية وجزئت إلى عدة وحدات إنتاجية مستقمة وىي كالتالي

               .Unité Froidوحدة التبريد  -

           Unité Cuisson.         وحدة صناعة الأفران  -

          Unité prestation technique et Service.وحدة الخدمات التقنية  -

                    Unité Commerciale.وحدة تجارية  -

         Unité Produit Sanitaire.وحدة إنتاج مواد التنظيف والشبو الطبي -

 كل ىذه الوحدات التابعة للإدارة المركزية ما عدا الوحدة التجارية التي ىي تابعة للإدارة العامة.                 

عامل في المؤسسة ككل، وأما الوحدة التجارية  2000المؤسسة تشغل عدد من العمال الذي يبمغ      
ن عمى عدة مستويات مختمفة عامل يتوزعو  196فعلا يقدر ب  ينعامل وعدد العمال الشاغم 203فتشغل 

 :وىم كالتالي

 منفذين.    94 -

 متحكمين.  49 -

  إطارات. 46 -

      إطارات سامية. 07 -

 :الموقع الجغرافي 7-2-1-1-2

في قمب المنطقة الصناعية عيسات  " ENIEM"تقع المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية 
 ىكتار 5.5تمتد عمى مساحة تقدر ب كمم من مقر ولاية تيزي وزو و 10إدير بواد عيسي عمى بعد 

 عامل. 2000وتشرف عمييا الإدارة العامة في وسط مدينة تيزي وزو وتظم 
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 :تعريف الوحدة التجارية 7-2-1-1-3

المصنوعة في كل وحدات المؤسسة وىدفيا الأساسي ىو مكمفة بترويج أو تسويق كل المنتوجات       
التأكد من وصول منتوجيا إلى كل فروعيا عبر الوطن وتوفير الخدمة لمزبائن وخاصة خدمات مصمحة ما 

 :بعد البيع، كما تقوم ببيع ما أنتجو العمال وتتكون ىذه الوحدة من

 مصمحة الموارد البشرية. - 

 مصمحة خدمات ما بعد البيع. - 

 مصمحة المالية والمحاسبة. -

 مصمحة التخزين. - 

 مصمحة البيع. - 

   مصمحة التسويق. - 

 :SONELGAZالغاز شركة توزيع الكهرباء و تقديم  7-2-1-2

 التعريف بالمؤسسة: 7-2-1-2-1

تعرف بطبيعتيا القانونية بأنيا مؤسسة ذات  ( SDC)الغاز لموسط توزيع الكيرباء و مؤسسة      
بينيا مديرية لمتوزيع من  15، ىذه المؤسسة تنتمي إلى مجمع سونمغاز تمثميا ( SPA)أسيم 

 من مياميا الأساسية:مديرية التوزيع تيزي وزو و 
 الغاز.بنوعييا الكيرباء و تطوير بيع الطاقة  -
 الغازي.سيير وصيانة العتاد الكيربائي و ت -
 الحفاظ عمى سمعة المؤسسة.تحسين و  -
 مختمف التنظيمات.المحمية و العلاقات مع الجماعات  تطوير -
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 الموقع الجغرافي: 7-2-1-2-2

 كاتب)الغاز لتيزي وزو تقع في مدينة تيزي وزو بجوار متحف كاتب يسين توزيع الكيرباء و  مؤسسة      

كمفة بتوزيع الطاقة ىي مالتجريبية تغطي الحدود لمولاية و أمام مقر البمدية لتيزي وزو، ىذه الوحدة ، و (بهذي
أكثر من مشتركين لمغاز و  100348أكثر من  الغازية لمعظم زبائنيا، ىذه الوحدة تخدمالكيربائية و 
 موظف.  940لمكيرباء مع طاقة يد عاممة تصل إلى  329589

 النظام الداخمي لممؤسسة الوطنية لمكيرباء و الغاز:-

نظام داخمي خاص بتسيير عماليا وموظفييا وتضمن السير الحسن ليا، وذلك بتحديد  ليذه المؤسسة
 لقد ورد النظام كما يمي:حقوق وواجبات كل العمال، و 

 يحتوي عمى:: خاص بالتنظيم وشروط العمل و الباب الأول -1

 المدة الرسمية لمعمل.  -               

 الساعات الإضافية لمعمل. -        
 الغيابات الغير القانونية. -        
 التشغيل. -        
 الغيابات.التأخيرات و  -        
 الترقية في العمل.التكوين و  -        
 السنوية.العطل المرضية و  -        

 يحتوي عمى:طمب العمل و الأمن و : خاص بالنظافة و الباب الثاني -2
 النظافة في المؤسسة. -   
 الأمن.الحماية و  -   
 طمب العمل. -   

 يحتوي عمى:: خاص بنزاعات العمل و الباب الثالث -3
 نزاعات العمل الفردية. -  

 نزاعات العمل الجماعية.  -          
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 العقوبات:كل ما يتعمق بالأخطاء المينية و  :الباب الرابع -4
    إجراءات تربوية. - 

 الغاز:مهام مؤسسة توزيع الكهرباء و  7-2-1-2-3

 ميمتيا كمرافق عام ما يأتي:مؤسسة سونمغاز في إطار موضوعيا و عمى  يتعين
 تقوم بتوزيع طاقة كيربائية ذات جودة. -
 بأقل كمفة.مي لمغاز مع احترام شروط الأمن و تقوم بالتوزيع العمو  -
 التوزيع العمومي لمغاز.ت الطاقة الكيربائية وتوزيعيا و تجدد منتجاتحفظ وتصون وتصمح و  -
 تنفيذىا.السنوية والمتعددة السنوات و تخطط البرامج  -
 تقوم بالتموينات الضرورية لتنفيذ ىذه المشاريع.  -
 الغازية التابعة لمجال نشاطيا.ر اليياكل القاعدية الكيربائية و تعد المخططات الرئيسية لتطوي -
 اليياكل القاعدية الضرورية لأداء مياميا.المنشآت والتجييزات و تضع تصورا لكل  -
 تنفيذىا وفقا لدفتر الشروط العامة.التجارية و  تعد السياسة -
كذلك أجيزة لمقاييس التي تنطبق عمى العتاد والتجييزات الكيربائية والغازية و تشارك في تحديد ا -

 العد.ستغلال بما فييا أجيزة القياس و الا
ج الإنارة منيا برامالغازية، لاسيما ة اليياكل القاعدية الكيربائية و تقوم بالتحكم في برنامج تنمي -

 التوزيع العمومي لمغاز. الكيربائية و 

 الهيكل التنظيمي العام لمؤسسة سونمغاز: 7-2-1-2-4

 الغاز بتيزي وزو من عدة ىيئات يسير نشاطاتيا أشخاص مؤىمون.تشكل شركة توزيع الكيرباء و     

 : Directeur de la distributionالمدير  -1

 هى يكهف بعذة يهاو:هى انًسؤول وانًُفذ انقاَىًَ نهًؤسست، و    

 مراقبة استغلال الوسائل الممنوحة لممؤسسة. -
 المتطمبات الضرورية لمقيام بمختمف الميام.تقديم الوسائل و  -
 مراقبة تنفيذىا.اقتراح ميزانية المؤسسة و  -
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 السير عمى تطبيق القوانين الخاصة بالعمل. -

 : Attaché communicationالاتصال و  المكمف بالإعلام -2

 الاتصال انخارجً نتُظٍى نقاءاث صحفٍت. يكهف بئعذاد ووضع إعلاَاث داخم انًؤسست و

 :Ingénieur sécuritéمهندس الأمن  -3

 حًاٌت تجهٍشاث انًؤسست يٍ كم الأخطار.ٌتىنى يهًت انسهز عهى أيٍ و

 : Division technique gazقسم استغلال الغاز -4

دارة ومراقبة المشاريع و   البرامج المتعمقة باستغلال الطاقة الغازية.يقوم بدراسة وا 

 : Division relations commercialesقسم العلاقات التجارية  -5

 التفتيش.مراقبة و كل ما يخص الو مكمف بكل من الميام التجارية وتطوير المبيعات و ىو 

 : Division finances et comptabilitéالمحاسبة قسم المالية و  -6

 بالتالي فيو أمين سرىا.ىذا القسم بمسك حسابات المؤسسة و يقوم 

 :Division administration des marchésقسم الإدارة و الأسواق   -7

دارة الاستثمارات و   تحقيقيا.وىي مسئولة عن القروض وا 

 : Service affaires généralesقسم الشؤون العامة  -8

 لنشاط  المؤسسة.منقولة الضرورية لمتسيير الجيد و غير البتسيير مجموع الوسائل المنقولة و يختص       

 : Secrétaire de directionمساعد المدير )التنسيق( -9

الممفات الموجودة في المديرية العامة يسير عمى الإتيان بالبريد وتسجيمو، ويقوم بتطبيق الوثائق و      
 العامة. بالتنسيق مع الأمانة
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 : Division technique électricitéقسم استغلال الكهرباء -11

 يتمثل دوره في دراسة كل المشاريع التي ليا علاقة باستغلال الطاقة الكيربائية.       

 : Service juridique المصمحة القانونية -11

التدابير و  تاتخاذ الإجراءا الأمنية.مكمفة بتمثيل المؤسسة أمام كل السمطات الولائية، القضائية،       
رفة انت طبيعتيا، حضور جمسات فتح الأظالتي من شأنيا أن تسمح ضمان تحصيل الديون ميما ك

 لممشاريع.   

 : Assistant de la sureté interne des établissementsللمؤسساتالمكمف بالأمن الداخمي  -12

 تأمين كل المصالح من مختمف الأخطار.من الأخطار و ماية مصالح المؤسسة حو مكمف بمراقبة و ىو  

ىو مكمف بمتابعة المسار الميني و   : Division ressources humainesالبشريقسم الموارد  -13
 ر الأجورلمعمال من بداية دخوليم ميدان العمل إلى غاية نياية المسار الميني ليم، يتكمف كذلك بتسيي

 عقود العمل سواء كانت محددة أو غير محددة.تشغيل العمال بمختمف استقطاب و 

 Division études et exécution travaux الغازيةقسم الدراسات وتنفيذ الأشغال الكهربائية و  -14

électricité et gaz: 

بريد الوارد ذلك بتوزيع الة و الكيربائية لممؤسسعمل عمى إنجاز الأشغال الغازية و يكمن دوره في ال         
 الممفات.مختمف المصالح والحفاظ عمى مختمف الوثائق و إلى 

  : Division planification réseau électricité et gaz الغازقسم تخطيط شبكة الكهرباء و -15

 الغازية.كل تطورات الشبكات الكيربائية و  يكمن دورىا في دراسة      

 :Division exploitation des systèmes d’informationقسم استغلال أنظمة الإعلام  -16

السير جيزة المستعممة من طرف المؤسسة و يتمثل دوره في العمل عمى ضمان السير الأمثل للأ      
 عمى سلامة الأجيزة.   
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 :زمان إجراء البحث 7-2-2

 2020جانفي   شير إلى غاية نياية 2019أجريت ىذه الدراسة الميدانية من بداية شير سبتمبر      
، ية، تحديد المفاىيم الإجرائية لمبحثأين تم خلال ىذه المدة القيام بعدة أشياء كإجراء الدراسة الاستطلاع

 .مع بعض الوثائق المتعمقة بالبحثتطبيقيا المتمثمة في المقابمة، الإستبيان، جبناء أدوات جمع البيانات و 

         :بحثال منهج 7-3

الظواىر المراد دراستيا لابد من إتباع مناىج معينة وتختمف ىذه المناىج لفيم وتحميل أي ظاىرة من      
           .باختلاف طبيعة الموضوع المراد دراستو

لذلك يعتبر المنيج من العناصر الأساسية التي ينبغي أن تتوفر في أي دراسة، ومن الوسائل اليامة       
المختمفة، ومن غير المعقول أن يخموا أي بحث عممي من التي يستخدميا الباحث عند دراستو لمظواىر 

 منيج، عن طريقو يصل الباحث إلى التحقق من صحة فرضيات بحثو أو بطلانيا.

ولما كان المنيج الذي يتبعو أي باحث في دراستو لأي ظاىرة لابد وأن يرتبط بطبيعة           
المنيج  :عمى دافو فقد اعتمدنا في ىذا البحثضياتو وأىالموضوع، وانطلاقا من طبيعة ىذا الموضوع وفر 

  الوصفي.

وذلك لطبيعة الموضوع الذي يستمزم  لوصفي كمنيج أساسي في ىذه البحث،ويعتبر المنيج ا      
وذو  نتيجة  ،الوصف والتحميل والتشخيص والتقييم لمطرق المستعممة في عممية التكوين لكي يكون فعالا

                                                   ؤسسة معا.إيجابية عمى العمال وعمى الم

 :المعاينة 7-4

 :مجتمع البحث 7-4-1

 تتمثل في جميع العمال دون مراعاة الرتبة المينية، فمنيم الإطارات، المتحكمين، والمنفذين.

فمجموع ىؤلاء العمال لكمتا المؤسستين يمثل المجتمع الأصمي ليذا البحث، الذي تأخذ منو عينة       
 البحث، والجدول التالي يبين حجم المجتمع الأصمي لمبحث:
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 .يمثل المجتمع الأصمي لمبحث :(18)الجدول  رقم

 المجموع SONELGAZ ENIEM اسم المؤسسة
عدد العمال حسب 

 إحصائيات
940 2000 2940 

 

 عينة البحث: 7-4-2

يعتبر اختيار عينة الدراسة أحد الخطوات الميمة في البحث، وطريقة اختيار العينة تعتبر كجانب        
ميم في نجاح البحث، وتتوقف دقة النتائج التي يتوصل إلييا الباحث عمى درجة تمثيل العينة لمجتمع 

 البحث. 

موزعين عمى مؤسستين  2940عامل وعاممة من أصل  200عدد أفراد عينة الدراسة ب  قدر      
وأيا انثاٍَت نتىسٌع انكهزباء وانغاس  ENIEMوطنيتين فالأولى لمصناعات الكيرومنزلية 

(SONELGAZ ٌانىاقعتا ) كما تم اختيارىم بطريقة عشوائية بسيطة بمساعدة رؤساء بتيزي وزو ،
من المسؤول  ابتداء ،الفرصة لجميع العمال بأن يكونوا ضمن أفراد عينة البحثالمصالح، بحيث أتيحت 

الثقافة التنظيمية لموجودة بين العممية التكوينية و نريد إظيار العلاقة ا ناحيث أنالأول إلى العامل البسيط، 
لممؤسسة دون مراعاة مكانة كل عامل عمى حدا، أي لم نأخذ بعين الاعتبار المكانة الاجتماعية لكل 

استبيان  300)وتجدر الإشارة إلى أنو منذ البداية تم توزيع  .تينبعد كل عممية تكوين في المؤسسعامل  
تم و  ،ENIEM من مؤسسة عاملا  40ن ل ستبيالم نتمكن من استرجاع الا ولكن ،عمى عمال المؤسستين

م لم يت SONELGAZ  مؤسسةكذلك من و  ،أيضا لم يتم الإجابة عمييا كما يجب استبيانات 10 استبعاد
 قد قمنا بتوزيعوو  .أيضا( استبيانا لم يجيبوا عمييا 20 باستبعادقمنا و  عاملا 30ستبيان ل استرجاع الإ

دور عن  أجل أىداف البحث التي يسعى إلييا وىو البحثمن عمى جميع العمال من كمتا المؤسستين، 
حيث قمنا  ،ممؤسسةل علاقتو بالثقافة التنظيميةو  التكوين الذي يمعبو في تطوير الكفاءات لدى العمال

 SONELGAZأخرى من مؤسسة 100 و  ENIEMمن مؤسسة  عامل 100 باسترجاع الإستبيان من
  وعاممة من المؤسستين.عامل  200وبالتالي أصبح العدد النيائي 
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 :بحثال خصائص عينة 7-4-2-1

 :الجنس 7-4-2-1-1

   :الجنس حسب متغير عينةال توزيع أفراد :(19الجدول رقم )  

 

 

 

 الجنس. عينة حسب متغيرال: رسم بياني لأفراد (31)شكل رقم ال

 %63 أغمبية أفراد العينة ىم ذكور بنسبةنجد أن  (30)الشكل رقم و ( 09من خلال الجدول رقم)     
وىذا راجع  يمثمون الأغمبية في عينة البحث تمثل الإناث، ىذا ما يبين أن الذكور %37 مقارنة بنسبة

 .لطبيعة المؤسستين
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 %النسبة المئوية التكرار الجنس

 %63 126 الذكور

 %37 74 الإناث

 %100 200 المجموع
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  السن: 7-4-2-1-2

 :السن حسب متغير عينةال توزيع أفراد :(11الجدول رقم)

   
   
   
   
   
   
   
   

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 %النسبة المئوية التكرار السن

-25                 10   5% 

25- 30    42 21% 

31- 35  42 21% 

36- 40                     45 22.5% 

+40  61 30.5% 

 %100 200 المجموع



الإجزاءاث انًُهجٍت نهبحث                   انفصم انسابع 

 

250 
 

    
 عينة حسب متغير السن.الرسم بياني لأفراد  (:31)شكل رقم ال

أفراد العينة تتراوح أعمارىم من من  %30.5نجد أن  (31)الشكل رقم و ( 10من خلال الجدول رقم)   
نجد أيضا و سنة،  40و  36أفراد العينة تتراوح أعمارىم ما بين  %22.5بينما نجد  فما فوق سنة 40
سنة كذلك أيضا نجد نفس النسبة المئوية  35و 31ما بين  أعمارىمأفراد العينة تتراوح من  21%
أقل تتراوح أعمارىم  أفراد العينةمن  %5أما و  سنة. 30و 26ىم بين أعمار  أفراد العينة تتراوح من 21%
  .سنة 25من 
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 الحالة المدنية: 7-4-2-1-3

  :الحالة المدنية متغير حسب عينةال توزيع أفراد :(11الجدول رقم) 

    
    
    

     

 

 

     

 

  

 حسب متغير الحالة المدنية.عينة الرسم بياني لأفراد  (:32)شكل رقم 

لأفراد  الحالة المدنيةأن  ( نجد32)الشكل رقم و  (11المعروضة في الجدول رقم)تظير لنا النتائج         
أفراد من  %30.5نجد و  متزوجين، ىم  أفراد العينة من  %68، حيث نجد أربع حالاتضم تدراستنا 

0

20

40

60

80

100

120

140

160

 أرمل مطلق متزوج عازب

 الحالة المدنية

 الحالة المدنية

 %النسبة المئوية التكرار الحالة المدنية

 %30.5   61  أعزب/ عزباء

 %68 136 متزوج )ة(

 %1 2 مطمق )ة(

 %0.5 1 أرمل )ة(

 %100 200 المجموع



الإجزاءاث انًُهجٍت نهبحث                   انفصم انسابع 

 

252 
 

 نلاحظو ما و العمال أرامل،   من %0.5نجد كذلك كما و  أفراد العينة مطمقين من  %1 العينة عازبين، و
ىذا عميم مستقرين في عمميم وحياتيم اليومية و ىذا ما يجولدييم أولاد و  أن أغمب أفراد العينة متزوجين
  مؤشر جيد ليم ولممؤسستين. 

  المستوى التعميمي: 7-4-2-1-4

  :المستوى الدراسي حسب متغيرتوزيع أفراد العينة  :(12الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 %النسبة المئوية التكرار المستوى الدراسي

 %2   04  ابتدائي

 %5.5 11 متوسط

 %25.5 51 ثانوي

 %49 98 جامعي

 %18 36 تكوين ميني

 %100 200 المجموع
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 حسب متغير المستوى الدراسي.عينة الرسم بياني لأفراد  (:33)شكل رقم ال

لأفراد العينة تضم خمس المستوى الدراسي نجد أن  (33)الشكل رقم و ( 12من خلال الجدول رقم )      
يمييا و  ،أفراد العينة من %49تقدر ب درجات، حيث نجد أن المستوى الجامعي ىو الغالب حيث 

من العمال،  %18 من ثم نجد التكوين الميني بنسبةمن أفراد العينة، و %  25.5المستوى الثانوي بنسبة 
إذ  %02المستوى الابتدائي بنسبة  في الأخير يأتيو  من العمال، %5.5تقدر ب المستوى المتوسط أما 

        .أنيا تعتبر أقل نسبة لأن معظم أفراد العينة لدييا مستوى جامعي
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 الرتبة: 7-4-2-1-5

 :المنصب( تخصصالرتبة ) حسب متغير العينةتوزيع أفراد  :(13)رقم الجدول 

 

 

 

 

 

 

            

 

 حسب متغير الرتبة. عينةالرسم بياني لأفراد  (:34)شكل رقم 

 أفراد العينة لدييم رتبة منفذين  من %41.5نجد أن  (34)شكل رقم الو  (13من خلال الجدول رقم)      
أفراد العينة ىم من  % 22من ثم نجد متحكمين، و لدييم رتبة أفراد العينة من  %36.5نجد أيضا و 
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من ثم فئة الإطارات لأن أكثر من المتحكمين و  نالمنفذيإطارات نظرا لطبيعة المؤسستين المتان تستخدمان 
 .كل ىذه الرتب لأن لكل عامل لديو مكانتو في المؤسسةفي كل مؤسسة يجب أن تتوفر فييا 

  الأقدمية في العمل: 7-4-2-1-6

    :الأقدمية في العمل حسب متغيرتوزيع أفراد العينة  :(14الجدول رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 %النسبة المئوية التكرار الأقدمية في العمل

-5 65 32.5% 

5- 10  73 36.5% 

11- 15 31 15.5% 

16- 20   11 5.5% 

+21 20 10% 

 %100 200 المجموع
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 حسب متغير الأقدمية في العمل.عينة الرسم بياني لأفراد  (:35)شكل رقم ال

التي نجد أن الفئة المقسمة حسب الأقدمية في العمل  (35)الشكل رقم و  (14من خلال الجدول رقم )     
 5 أقل منونجد أن الفئة المقسمة من أفراد العينة،   % 36.5تقدر ب  نواتس 10و  6تتراوح ما بين 

تقدر ب  العمالسنة من  15إلى 11من العمال، أما الفئة المقسمة من % 32.5سنوات تقدر ب
في الأخير نجد الفئة من أفراد العينة، و  %10تقدر ب  فما فوق 21، وأما الفئة المقسمة من 15.5%

فئة في ال مرتفعة  العمال أقدميةوىكذا نلاحظ أن نسبة  .%  5.5سنة تقدر ب 20و  16المقسمة من 
سنوات لأن المؤسستين تقومان بعممية التوظيف نظرا  5كذلك أقل من سنوات و  10إلى  6المقسمة من 

حالة العمال عمى التقاعدلطبيعة المؤسستين  لذلك وجب عمييما توظيف العمال الجدد و   ،وكذلك كبرىما وا 
 خاصة مؤسسة سونمغاز.

 :جمع البيانات أدوات 7-5

دورىا في توفير المعمومات، ومن بين ىذه  تتعدد الأدوات المستخدمة في البحوث العممية بتعدد
، المقابمة، دراسة حالة... يؤكد الاستبياننجد  والاجتماعية الأدوات المستعممة بكثرة في العموم الإنسانية

المناىج و  بمجموعة من الأدوات الاستعانةالباحثين في مجال المنيجية عمى أنو بقدر ما يمكن لمباحث 
بما أن طبيعة الموضوع ىي التي تفرض عمى الباحث و  دقيقة،و  ائج موضوعيةبقدر ما يتم التوصل إلى نت
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المعطيات و  تبعا لذلك تفرض عميو نوع الأدوات الواجب استخداميا لجمع الحقائقو  نوع المنيج الذي يتبعو،
ومات الوثائق في جمع المعمعتماد عمى المقابمة، الإستبيان و تم الا البحث في ىذا من الميدان، فإن

  سنتعرض إلييا بالتفصيل كالآتي:نا، و المتعمقة بموضوع بحث

 :المقابمة 7-5-1

ث، ىدفيا الحصول عمى المعمومات تعتبر المقابمة كأداة منيجية جد ميمة من أدوات البح       
ىي أداة تعتبر من اعد عمى كشف الأبعاد الأساسية. و البيانات التي تعبر عن أىداف البحث، كما أنيا تسو 

المقابمة في البحث الميداني لمعمومات في الميدان بشكل عام، و ايات التي تستعمل لجمع البيانات و التقنأىم 
تقنية مباشرة تستعمل لاستخلاص معمومات كيفية عن طريق معرفة اتجاىات الأشخاص المبحوثين 

ات التي البيانات و اة في جمع الكثير من المعموممواقفيم في ظروف معينة، فقد ساعدتنا ىذه الأدسموكيم و 
في مؤسسة سونمغاز  ولينالمسؤ عض ىذا من خلال المقابلات التي تمت مع ب. و تعمق بموضوع البحثت
كذلك الإداريين القائمين عمى العممية التكوينية في ىاتين و  ،الصناعات الكيرومنزليةالمؤسسة الوطنية و 

 المؤسستين.

نوعية المعمومات عن سبب زيارتنا و  ولينالمسؤ خبار لإفكانت المقابمة الأولى ىدفيا استطلاعي        
التكوينية الخاصة  التي نود الحصول عمييا، فأعطيت لنا معمومات أولية مبدئية تتعمق بنوعية البرامج

ولين العديد من المسؤ تمت مقابمة امج التكوينية، توالت الزيارات و كذا بعض أىداف تمك البر بالمؤسستين، و 
ث تم طرح رئيس مصمحة التكوين ... حيول الموارد البشرية، و مسؤ لوقت، كفي نفس اين المكونالإداريين و 

التي تتمحور حول: دور التكوين في تطوير كفاءات العمال، الثقافة التنظيمية بعض الأسئمة المفتوحة و 
تضمنت  مدى تماشييا مع الأىداف الإستراتيجية لممؤسسة، كماالتكوينية الخاصة بالمؤسستين، و  البرامجو 

 أسئمة حول أىداف المؤسسة. كما تعرضنا بالأسئمة في ىذه المقابمة إلى واقع الكفاءات في المؤسستين.

فرصة لمحصول عمى بعض فمن خلال تمك المحاور الأساسية المتضمنة أسئمة المقابمة أتيحت لنا ال      
التي مكنتنا من طريق الأدوات البحثية الأخرى، و  الحصول عمييا عن يستعصيالبيانات التي المعمومات و 
تفسير بعض النتائج. كما تجدر بنا الإشارة إلى أن ىؤلاء مى كيفية إجراء البحث الميداني و التعرف ع
ن لموضوع بحثنا حيث تمقينا صدى متفائميمقابمة كانوا متفيمين و قمنا معيم بالالإداريين الذين المسئولين و 

     في الأخير نشير أن دليل المقابمة مدرج في قائمة الملاحق.و  وتشجيع كبيرين منيم.
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  :الاستبيان 7-5-2

  المعمومات من ميدان البحثو  لجمع البيانات ستبيان كأداة رئيسيةالا استعممنا وفي ىذا البحث      
إلى  الوصولو  ،قتصار عمى الأدوات الأخرى للإحاطة بويعة ىذا الموضوع الذي لا يمكن الاذلك لطبو 

قي تشكيل و  أو نفييا، الكشف عن مدى تحقق فرضيات البحثو  المعطيات الكافية التي تسمح لنا بالقياس
حتى يتماشى و  ىذه الأدوات تم تحديد العناصر الأساسية التي تشكل الموضوع وفقا لمفرضيات الموضوعة،

نصف و  مغمقة، وىي أسئمةتم ترجمتيا إلى أسئمة قابمة للإجابة من طرف المبحوثين،  مع متطمبات البحث
 مفتوحة. 

          تصميم الإستبيان:  7-5-2-1

 فالاستبيان الأول خاص  ،ين وذلك حسب متغيرات البحثاستبيانعمى  ىذا البحث في اعتمدنا لقدو       
 تطوير كفاءات العمال في المؤسسة، أما الاستبيان الثاني خاص بالثقافة التنظيمية لممؤسسة. بالتكوين و

 تطوير الكفاءات: بالتكوين و الإستبيان الخاص 7-5-2-1-1

البيانات  كما يحتوي عمى ،ابند 34 ويتضمن، تطوير الكفاءاتو  بالتكوينخاص  لأولالاستبيان اف      
 محاور أساسية متعمقة بفرضيات البحث، وىي كالتالي: ثلاثالشخصية لأفراد العينة، وكذلك عمى 

: يتكون من عدة معمومات شخصية خاصة بكل فرد من أفراد العينة الشخصية لأفراد العينة البيانات -
                الأقدمية.  لمدنية، المستوى الدراسي، الرتبةوىي: الجنس، السن، الحالة ا

بند وىي  15ويتضمن عمى ، لمعمال الميني الأداءدور التكوين في تحسين مستوى  :الأولالمحور  -1
    :كالتالي

 (.02)بند رقم  التي تعترضني لإنجاز ميامي لمشاكلمختمف الجد الحمول المناسبة يمكنني أن أ 1-1

 (.03)بند رقم  يمكنني أن أتحمل المسؤوليات في مكان عممي 1-2

 (.04)بند رقم  الخاصة طريقتي حسب في تنفيذ مياميفي العمل، أحس أني حر  1-3

 (.05)بند رقم  أممك القدرات لمقيام بأعمالي كما ينبغي 1-4
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 (.06)بند رقم  أحس أن لدي الكفاءة اللازمة لمقيام بميامي في عممي 1-5

 (.07)بند رقم  إنَي قادر عمى حل المشاكل التي تعترضني في مكان عممي 1-6

 (.08)بند رقم  القيام بميامي في منصب عممي أنجح كثيرا في 1-7

 (.16)بند رقم  متطمبات عممكوين الذي تمقيتو مناسبا لطبيعة و كان التك 1-8

)بند رقم  ترى بأن برامج التكوين تساعدك عمى الإطلاع عمى كل ما ىو جديد في مجال عممك 1-9
21.) 

 (.23)بند رقم  التكوين يساعد عمى إزالة العراقيل التي تصادفك في العمل 1-10

 (.27)بند رقم  يؤدي التكوين إلى إثارة الحماس للإنجاز لدى العاممين 1-11

 (.29)بند رقم  الإبداعإيجاد بيئة مشجعة عمى الابتكار و يساعدك التكوين عمى  1-12

 (.30)بند رقم  أداء العملالتكوين جعمك تتقبل المخاطر أثناء  1-13

 (.32)بند رقم  ترى نفسك أحسن بعدما استفدت من العممية التكوينية 1-14

 (.33)بند رقم  بإمكانك أن توظف ما تعممتو خلال العممية التكوينية في مركز عممك 1-15

بنود  09قات مع الزملاء في العمل، ويتضمن عمى دور التكوين في تحسين العلا :نيالمحور الثا -2
 وىي كالتالي:

 (.09)بند رقم  أشعر أننَي متفاىم مع الأشخاص الذين يحيطون بي في مكان عممي  2-1

 (.10)بند رقم  أحس أنَ كممتي مسموعة مع الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي 2-2

 (.11)بند رقم  أشعر أنَ ىناك ثقة يبني وبين الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي 2-3

 (.12)بند رقم  أحس أنَ ىناك صداقة يبني وبين الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي 2-4

 (.14)بند رقم  سيل عميك التكوين الاندماج مع الزملاء 2-5
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 (.18)بند رقم  ىناك تواصل مع زملائك في العمل 2-6

 (.20رقم )بند  يساىم التكوين في رفع مستوى الروح المعنوية لدى العمال 2-7

  (.25)بند رقم  تحسَنت علاقاتك مع زملائك في العمل بفعل البرامج التكوينية التي قمت بيا 2-8

                     (.34)بند رقم  تقوم الإدارة بتبميغ عماليا بالأىداف المراد بموغيا من خلال عممية التكوين 2-9

بنود  10ن عمى ضمتيالعمال في المؤسسة، و تحسين سموكيات التكوين في  دور :الثالثالمحور  -3 
 وىي كالتالي:

 (.01)بند رقم  المناسبة عممي يمكنني من اتخاذ القرارات3-1

 (.13)بند رقم  ز التكوين الشعور بالاطمئنان عمى المستقبل الوظيفييعزَ  3-2

  (.15 )بند رقم يتيح لك التكوين فرصة لفيم مضمون القيم الثقافية السائدة في المؤسسة 3-3

 (.17)بند رقم  المرؤوسينلإيجابي في التعامل مع الرؤساء و ز السموك االتكوين يعزَ  3-4

 (.19)بند رقم  تساعد زملائك في العمل أثناء الحاجة لذلك 3-5

  (.22)بند رقم  تعتمد عمى التكوين الذاتي في تنمية كفاءتك المينية 3-6

   (.24)بند رقم  في منصب عممك الحالي ساىمت البرامج التكوينية في زيادة تكيفك 3-7

 (.26)بند رقم  لتقيد بوقت العملعك التكوين لمحرص عمى الانتظام وايدف 3-8

 (.28)بند رقم  أدَت البرامج التكوينية التي استفدت منيا دورا في تعديل سموكك الميني 3-9

 (.31)بند رقم  التكوين يضمن سلامتك النفسية في العمل 3-10

 :بالثقافة التنظيمية لممؤسسةالإستبيان الخاص  7-5-2-1-2

 كما يحتوي عمىبندا،  35 تضمنويأما الاستبيان الثاني فيو خاص بالثقافة التنظيمية لممؤسسة،      
البيانات الشخصية لأفراد العينة، وكذلك عمى خمس محاور أساسية متعمقة بفرضيات البحث، وىي 

 كالتالي:
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: يتكون من عدة معمومات شخصية خاصة بكل فرد من أفراد العينة لأفراد العينةالبيانات الشخصية  -
   وىي: الجنس، السن، الحالة المدنية، المستوى الدراسي، الرتبة الأقدمية. 

بنود  08ن عمى ضمتيو  نين السائدة في المؤسسة، القواالأنظمة و علاقة التكوين ب :المحور الأول -1
  وىي كالتالي:

 (.01)بند رقم  الإجراءات ثقافة الموظفين داخل المؤسسةو  ةالأنظمتراعي  1-1

 (.02)بند رقم  الإجراءات المتبعة في تحقيق معايير الجودة المطموبةتسيم الأنظمة و  1-2

 (.03)بند رقم  المتبعة بالوضوح التام لدى العمال تالإجراءاتتسم الأنظمة و  1-3

)بند  الموائح المعمول بيا في المؤسسةة الأنظمة والقوانين و ة لدى الموظفين بطبيعدرايىناك فيم و  1-4
 (.04رقم 

)بند رقم  يمتزم الموظفين بالسموكيات الإيجابية التي تنص عمييا نظم و قوانين العمل داخل المؤسسة 1-5
05.) 

مل عمى تقدم المؤسسة لموظفييا البرامج التكوينية اللازمة من أجل إتباع الأنماط السموكية التي تع 1-6
 (.06)بند رقم  تحقيق الكفاءة الإدارية

 بين المنصوص عمييا في النظام الإداريماط السموكية المتبعة بالمؤسسة و ىناك تطابق بين الأن 1-7
 (.07)بند رقم 

)بند رقم  تساىم سموكيات الموظفين في المؤسسة عمى تكوين الصورة الذىنية الطيبة عن المؤسسة 1-8
08.) 

بنود وىي  10علاقة التكوين بالقيم التنظيمية السائدة في المؤسسة،  ويتضمن عمى  :الثانيالمحور  -2
 كالتالي: 

 (.09)بند رقم  تنظر إدارة المؤسسة إلى العنصر البشري بأنو من أىم الموارد المتاحة في المؤسسة 2-1
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 نظم العمل الجديدةإجراءات و ة التي تسعى إلى تطوير يوجد حرية في عممية تقديم الأفكار الجديد 2-2
 (.10)بند رقم 

المحافظة عميو، من خلال الخدمات المتميزة التي ؤسسة بشكل مستمر لإرضاء الزبون و تعمل الم 2-3
 (.11)بند رقم  تقدميا لمزبائن

)بند رقم  التطورات الجديدةكافية عمى التكيف مع المتغيرات و القدرة اليتوفر لدى الموظفين الميارة و  2-4
12.) 

زيادة في حجم الإنتاج الذي النمو و يتوفر لدى الموظفين الدافعية المطموبة من اجل رفع معدلات  2-5
 (.13)بند رقم  يساىم في تحقيق أىداف المؤسسة

يساعد الموظفين في تخفيض حجم التكاليف و زيادة حجم الإيرادات، بيدف تحقيق حجم الأرباح  2-6
 (.14)بند رقم  المنشودة

 الواجبات دون إشراف، حيث يتوفر لدييم القدرة عمى تحمل المسؤوليةوم الموظفين بأداء الميام و يق 2-7
 (.15)بند رقم 

يساىم في تعزيز مكانة المؤسسة  مقدراتيا، مماباستمرار عمى ممتمكات المؤسسة و  يحافظ الموظفين 2-8
 (.16)بند رقم  تطورىاو 

الواجبات في الفترة الزمنية امل الوقت لإنجاز الميام و ىمية عىناك اىتمام من قبل الموظفين بأ 2-9
 (.17)بند رقم  المحددة

)بند رقم  يمتزم الموظفين بالمؤسسة في مواعيد العمل الرسمية، حسب النظام الإداري المعتمد 2-10
18.) 

بنود  05علاقة التكوين بالتوقعات التنظيمية السائدة في المؤسسة،  ويتضمن عمى  :المحور الثالث -3
 وىي كالتالي: 

يز، والذي الممجيود التي يبذليا الموظف الكفء و أتوقع بأن إدارة المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار ال 3-1
 (.19)بند رقم  سمعتيايحافظ عمى مكانة المؤسسة و 
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)بند  الموائح الداخمية لممؤسسةلمفرد طالما أنو ممتزم بالنظم والقوانين و  توفر المؤسسة الأمان الوظيفي 3-2
 (.20رقم 

واجباتو طالما أنو يحصل عمى كافة حقوقو الوظيفية ء بأن يقوم الموظف بكافة ميامو و يتوقع الرؤسا 3-3
 (.21)بند رقم  الموائح الداخمية لممؤسسةلأنظمة والقوانين و التي تنص عمييا ا

 مكافآتحوافز و و الموظف في المؤسسة من علاوات و تسعى إدارة المؤسسة دوما لتمبية ما يتوقع 3-4
 (.22)بند رقم 

 يقوم الموظفين ببذل الجيود اللازمة من أجل تحقيق الإنجازات التي تتوقعيا المؤسسة من الموظف 3-5
 (.31)بند رقم 

بنود  06علاقة التكوين بالاتجاىات التنظيمية السائدة في المؤسسة،  ويتضمن عمى  :المحور الرابع -4
 وىي كالتالي: 

تيم من أجل القدرة عمى الإبداع والابتكار ميارادى الموظفين نحو تعزيز قدراتيم و ىناك توجو ل 4-1
 (.24)بند رقم  تطوير نظم العملو 

كون قادرا عمى مواكبة ىناك توجو واضح من قبل المؤسسة نحو تطوير المسار الوظيفي لمفرد لي 4-2
 (.25)بند رقم  المتغيرات الجديدةالتطورات و 

 تقوم إدارة المؤسسة باستمرار في عممية التطوير المؤسسي بيدف تعزيز الموقع التنافسي لممؤسسة 4-3
 (.26)بند رقم 

 التوافق مماسائيم لتحقيق حالة من الانسجام و يتجو الموظفين نحو ترسيخ علاقات عمل طيبة مع رؤ  4-4
 (.27)بند رقم  الإنجازيساعد عمى مزيد من التقدم و 

عمل كأسموب تشكيل فرق العتماد عمى المشاركات الجماعية و ميول لدى الموظفين بالاو  ىناك رغبة 4-5
 (.28)بند رقم  القضايا التي تيم الموظفينفي حل مشكلات العمل و 

ة بيدف الأجيزة المتقدممستمر بتوفير أحدث نظم الحاسوب والتقنيات و تقوم إدارة المؤسسة بشكل  4-6
      (.29)بند رقم  عة المطموبةالسر إنجاز الأعمال بالكفاءة و 
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بنود  06علاقة التكوين بالمعايير والمقاييس السائدة في المؤسسة،  ويتضمن عمى  :المحور الخامس -5
 وىي كالتالي: 

 (.30)بند رقم المقاييس المعتمدة في المؤسسة بالوضوح التام لدى الموظفينتتسم المعايير و  5-1

 (.31)بند رقم  المقاييس المعتمدةيقوم الموظفون بأداء الميام والواجبات طبقا لممعايير و  5-2

 منح العلاوات الوظيفيةس المعتمدة عند إجراء الترقيات و المقاييإدارة المؤسسة بإتباع المعايير و تقوم  5-3
 (.32)بند رقم 

س المعتمدة في المؤسسة كل حسب طبيعة المقاييلدى الموظفين بطبيعة المعايير و  ىناك دراية تامة 5-4
 (.33)بند رقم  عممو

مؤشرا لدى الموظف من أجل تحقيق الأىداف قاييس المعتمدة بالمؤسسة حافزا و المتوفر المعايير و  5-5
 (.34)بند رقم  الوظيفية

رقم  )بند المتغيرات الجديدةاييس المعتمدة في ضوء التطورات و المقتتم مراجعة دورية لممعايير و  5-6
35.) 

 "ليكرت الخماسي " (likertالتدريجي ل) سمماليتم تنقيطو بالاعتماد عمى تنقيط الإستبيان:  7-5-2-2
 :(15الجدول رقم ) وفق

 موافق بشدة موافق  محايد غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 
  :للاستبيان الخصائص السيكومترية 7-5-2-3

 صدق الإستبيان: 7-5-2-3-1

لا فقد المقياس قيمتو كوسيمة لقياس أن يقيس ما صمم من أجل قياسو، و  يقصد بصدق الاستبيان      ا 
من صدق الإستبيان عمى عدة طرق  اعتمد الباحث لمتأكد المراد دراستيا، ففي ىذا البحث الخاصية

 المتمثمة في:و 
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 صدق المحتوى: 7-5-2-3-1-1

مدى حيث نوع المفردات وكيفية صياغتيا و خارجية لو من يشمل المظير العام للاختبار أو الصورة ال     
مدى مطابقة اسم الاختبار عمى الموضوع الذي ات، ويتناول كذلك تعميمات الاختبار و وضوح ىذه المفرد

 .(151.، ص2113مقدم عبد الحفيظ،  )يقيسو 

يعرض الاختبار أو المقياس عمى مجموعة من المحكمين ممن سبق  "من أشير أنواع الصدق حيث و     
يعدل وضع و تؤخذ آراءىم في المقياس تبار، و ليم الخبرة في المجال الذي وضع لو المقياس أو الاخ

 (.212.، ص1999محمد، الطيب أحمد  ) "الاختبار أو المقياس حسب ما يراه المختصون 

بندا ( 14التي تحتوي عمى )  الأولية ابصورتي بحثالظاىري لأداة المن الصدق قام الباحث لمتأكد      
        لكفاءاتا لتطوير المعد لاستبيان( بندا فيما يخص ا12)و ،ا يخص استبيان حول دور التكوينفيم
تصين ىم أساتذة مخية لممؤسسة، بعرضيا عمى محكمين و الثقافة التنظيم باستبيان( بندا الخاصة 53) و

 طمب منيم إبداء آراءىم حول مايمي:عمم النفس العمل والتنظيم و في ميدان 

 تصنيف الأسئمة بما يتناسب مع كل بعد من أبعاد الدراسة؛مدى تقسيم و  -
 فرضيات الدراسة لمموضوع؛مدى مناسبة الفرضية العامة و  -
 مدى مناسبة صدق البند ) يقيس/ لا يقيس(؛ -
 .مناسبة(مدى مناسبة الصياغة المغوية ) مناسبة/ غير  -

الموزعة عمى المحكمين أين أبدوا ملاحظات حول بنود كل  قد تم استرجاع معظم الاستماراتو 
 المتمثمة بالأساس في:في ضوء التوجييات التي أبدوىا و  تمت مناقشة ىذه الملاحظاتو  محور

 تجنب تكرار الأسئمة؛ -
 إعادة صياغة بعض الأسئمة لتأخذ الشكل البسيط الغير معقد. -

مين، بما يسمح بتبسيط عمييا بعض المحك اتفقكل ىذه الملاحظات سمحت لنا بإجراء التعديلات التي    
 توضيح أكثر لممعنى.العبارات و 

أسيل لمفيم، كما ارات، كإضافة عبارات أخرى أوضح و من خلال ىذا التعديل تم حذف بعض العبو     
بالنسبة للاستبيان الخاص بالتكوين وتطوير  عبارة 34عددىا قمنا أيضا بحذف بعض العبارات ليصبح 
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، وأما الاستبيان الخاص قبل دمج المتغيرين وزيادة عبارات جديدة 26بعدما كانت  الكفاءات بعد دمجيما
ليتم إخراج الاستبيان في  عبارة، 53بعدما كان في البداية  عبارة 35بالثقافة التنظيمية أصبح يحتوي عمى 

 الموجودة في الملاحق.لمتطبيق أنظر قائمة المحكمين صورتو النيائية القابمة 

: ىي درجة ارتباط البعد بالدرجة الكمية للاستبيان، تم حسابو بواسطة الصدق البنائي 7-5-2-3-1-2
 .V 19 (spss)نظام الحزمة الإحصائية 

 :تطوير الكفاءاتو  بنائي للاستبيان الخاص بالتكوينق الصدال 7-5-2-3-1-2-1

وذلك بحساب  تطوير الكفاءات،و التكوين للاستبيان الخاص ببنائي ال صدقالقام الباحث بحساب      
تحسين  تحسين مستوى الأداء الميني لمعمال ) للاستبيان ثلاثةبعد من الأبعاد المعامل ارتباط كل 

( وعن الدرجة الكمية للاستبيان تحسين سموكيات العمال في المؤسسة العلاقات مع الزملاء في العمل،
 ( تحصمنا عمى النتائج المدونة في الجداول أسفمو.spss) V 19الإحصائية وباستعمال نظام الحزمة 

 تطوير الكفاءات.و  للاستبيان الخاص بالتكوين يوضح نتائج الصدق البنائي (:16)  الجدول رقم  

عدد  الأبعاد
 البنود

معامل الارتباط بيرسون البعد  العينة
 بالدرجة الكمية للاستبيان

قيمة الدلالة 
 sigالإحصائية 

مستوى 
 الدلالة

داء الأتحسين مستوى 
 معمالالميني ل

 دال 0.01 0.000 0.92 20 15
 

تحسين العلاقات مع 
 الزملاء في العمل

 دال 0.01 0.000 0.81 20 9
 

تحسين سموكيات 
 العمال في المؤسسة

 دال 0.01 0.000 0.93 20 10
 

  

ال د لاستبيانط كل بعد بالدرجة الكمية لأن معاملات ارتبا (16رقم )  يتبين من خلال ىذا الجدول     
 .يقيس ما وضع لقياسوالقول أن الاستبيان صادق و  نانكيم إذن

 



الإجزاءاث انًُهجٍت نهبحث                   انفصم انسابع 

 

267 
 

 :بنائي للاستبيان الخاص بالثقافة التنظيميةق الصدال 7-5-2-3-1-2-2

وذلك بحساب معامل  بنائي للاستبيان الخاص بالثقافة التنظيمية،ال صدقالقام الباحث بحساب        
 م التنظيمية، التوقعات التنظيميةالأنظمة والقوانين، القي) بعد من الأبعاد الخمسة للاستبيانارتباط كل 

( وعن الدرجة الكمية للاستبيان وباستعمال نظام الحزمة ت التنظيمية، المعايير والمقاييسالاتجاىا
 في الجداول أسفمو.( تحصمنا عمى النتائج المدونة spss) V 19الإحصائية 

 .بنائي للاستبيان الخاص بالثقافة التنظيميةصدق الاليوضح نتائج  (:17)الجدول رقم 

معامل الارتباط بيرسون  العينة عدد البنود الأبعاد
 البعد بالدرجة الكمية

قيمة الدلالة 
الإحصائية 

sig 

 مستوى الدلالة

 دال 0.01 0.002 0.64 20 08 القوانينالأنظمة و 
 دال 0.01 0.000 0.93 20 10 القيم التنظيمية

 دال 0.01 0.001 0.69 20 05 التوقعات التنظيمية
 دال 0.01 0.000 0.80 20 06 الاتجاىات التنظيمية

 دال 0.01 0.000 0.76 20 06 المقاييسالمعايير و 
 

الكمية عال إذن يمكن ( أن معامل الارتباط بيرسون لكل بعد بالدرجة 17)يتبين من خلال الجدول رقم  
 .صادق ويقيس ما وضع لقياسوأن الاستبيان  القول

 ثبات الاستبيان: 7-5-2-3-2

يقصد بثبات الاختبار قدرتو عمى إعطاء نفس النتائج أو نتائج قريبة منيا إذا ما أعيد تطبيقو عمى        
الداخمي لفقرات المقياس، حيث تم تقييم تماسك الاستبيان  الاتساقاختبار مدى  إجراءنفس الأفراد تم 
 بحثلمتحقق من ثبات أداة الالتماسك بين فقرات الاستبيان، و  الذي يشير إلى قوةباخ و نبحساب ألفا كرو 

 10عاملا،  20باخ عمى درجات أفراد عينة استطلاعية المكونة من ن، طبقت معادلة ألفا كرو بيذه الطريقة
 .ENIEM آخرين من مؤسسة 10و  SONELGAZمنيم من مؤسسة 
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باخ لكن من الناحية نعمى الرغم من عدم وجود قواعد قياسية بخصوص القيم المناسبة لألفا كرو و       
الجداول  في البحوث المتعمقة بالإدارة والعموم الإنسانية، و معقولا  (  Alpha 0.60 التطبيقية يعد )

 التالية تبين معامل ثبات كل بعد:

 :تطوير الكفاءاتالخاص بالتكوين و  ثبات الاستبيان 7-5-2-3-2-1

 باخ لبنود المتغير المستقل دور التكوين.نيبين نتائج ثبات معامل ألف كرو  (:18جدول رقم ) ال

 باخنقيمة معامل الثبات ألفا كرو  العينة عدد البنود المتغير المستقل
 0.89 20 34 التكوين 
       

باخ لبنود محور التكوين قدرت ن( أن قيمة معامل الثبات ألفا كرو 18)تبين لنا من خلال الجدول رقم      
 ىو قابل لمتطبيق عمى العينة الأساسية.تج أن الإستبيان يمتاز بالثبات و ، منو نستن0.89ب 

تطوير و التكوين خمي لأبعاد الاستبيان الخاص بثبات الاتساق الدا نتائجيمثل  (:19الجدول رقم )
 .كفاءاتال

 باخ(نمعامل الثبات )ألفاكرو  العينة الأبعاد الرقم
 0.79 20 معمال(الميني لداء الأالبعد الأول) تحسين مستوى  1
 0.52 20 البعد الثاني) تحسين العلاقات مع الزملاء في العمل( 2
 0.81 20 العمال( تسموكياالبعد الثالث ) تحسين   3
     

باخ لبنود محور تحسين نألفا كرو (: أن قيمة معامل ثبات 19خلال الجدول رقم  )يتبين من        
باخ لبنود محور تحسين ن، كما أن معامل ثبات ألفا كرو 0.79عمال قدرت ب مل الميني داءالأمستوى 

باخ لبنود محور تحسين نأما قيمة معامل ثبات ألفا كرو ، و 0.52الزملاء في العمل قدرت ب العلاقات مع 
 وفقا  لبحثى تحقيق أغراض ا، أي أن الاستبيان بصورة عامة قدر عم0.81العمال قدرت ب  تسموكيا
 قابل فيو بالتالين يمتاز بدرجة عالية من الثبات و منو نستنتج أن الاستبيا(، و Sekaran, 2003ل )

 .ة الأساسيةالعين لمتطبيق عمى
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 :الخاص بالثقافة التنظيمية ثبات الاستبيان 7-5-2-3-2-2

 قام الباحث بحساب ثبات الاستبيان بطريقة معادلة ألفا كرونباخ.

 .التابع الثقافة التنظيميةيبين نتائج ثبات معامل ألف كرونباخ لبنود المتغير  (:21الجدول رقم ) 

 قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ العينة عدد البنود المتغير التابع
 0.93 20 35 الثقافة التنظيمية 

   .V 19 (spss): من إعداد الباحثة بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية المصدر      

( أن قيمة معامل الثبات ألفا كرونباخ لبنود  المتغير التابع 20تبين لنا من خلال الجدول رقم )     
الإستبيان يمتاز بالثبات وىو قابل لمتطبيق عمى العينة ، منو نستنتج أن 0.93الثقافة التنظيمية قدرت ب 

 الأساسية.

 .الخاص بالثقافة التنظيمية د الاستبياناثبات الاتساق الداخمي لأبع ل نتائجيمث (:21)الجدول رقم  

 )  ألفا كرونباخ(معامل الثبات  العينة الأبعاد الرقم
 0.74 20 القوانينالأنظمة و  1
 0.85 20 القيم التنظيمية 2
 0.89 20 التوقعات التنظيمية 3
 0.73 20 الاتجاىات التنظيمية 4
 0.89 20 المقاييسالمعايير و  5
         

ثبات )ألفا كرونباخ( مرتبط بالبعد الخامس ( أن أعمى معامل 21)يتضح من الجدول رقم         
( بمعامل التوقعات التنظيميةالثالث )كذلك البعد ، و 0.89( بمعامل ثبات يقدر ب  المقاييسالمعايير و )

بعدىا ، و 0.85مية( بمعامل ثبات يقدر ب ومن ثم يأتي البعد الثاني )القيم التنظي، 0.89ثبات يقدر ب 
فيما يلاحظ أن أدنى قيمة لمثبات تقدر ب ،  0.74البعد الأول )الأنظمة والقوانين( بمعامل ثبات يقدر ب 

البالغ ة مقارنة بالحد الأدنى المقبول و ىي نسبة جيد( و ىات التنظيميةالاتجامرتبط بالبعد الرابع ) 0.73
 أنو قابل لمتطبيق عمى العينة الأساسية.بالثبات و . منو نستنتج أن الاستبيان يمتاز 0.60
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 :                                                        السجلاتو  الوثائق 7-5-3

اعده الوقت، فيي تسفر عمى الباحث الكثير من الجيد و الوثائق في كونيا تو تكمن أىمية السجلات و       
لك فقد تحصمنا عمى التطورات التي طرأت عمى المؤسسة المراد دراستيا، لذعمى معرفة مختمف التغيرات و 

إلى السجلات من خلال الزيارات المتكررة لممؤسستين فكانت السجلات من بين ما نبينا بعض الوثائق و 
كذا الوثائق التي التي تتحكم في عممية التكوين، و  بعض القوانين الداخميةلاع عمى سياسة المؤسسة و الإط

، كما احتوت كذلك عمى بعض بحثمن ثمة عينة الو  بحثبير عمى اختيار مجتمع التساعدنا بشكل ك
 البيانات الضرورية فيما يخص الثقافة التنظيمية لممؤسستين.

  :المستعممةالأساليب الإحصائية  7-6 

تحميل ي بمقدورىا إعطاء مؤثرات كيفية و إن طبيعة الدراسة تقتضي تقنيات أو أساليب إحصائية الت       
 ىي كما يمي:الظاىرة و 

 معالجتيا عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية                  انات قمنا بتفريغيا ثم تحميميا و بعد استرجاع الاستبي     

V 19 (spss ( عمى مايمي: بحثنا، حيث تم الاعتماد في 

 .بحثلوصف خصائص عينة ال النسب المئوية:التكرار و  -1

 = المئويةالنسب 
عددالتكرارات
عدد  أفراد العينة

   100 

 لقياس صدق الفقرات. :معامل ارتباط بيرسون -2
 أداة الدراسة. ةلمتأكد من ثبا :معامل ارتباط ألفاكرونباخ -3
معرفة ارتفاع أو انخفاض استجابات الأفراد من اجل ترتيب بنود المحاور و  :المتوسط الحسابي -4

 عمى المحاور بحيث:
فيذا يعني أن درجة الموافقة ضعيفة  1.80إلى أقل من  1إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من  -

 جدا.
فيذا يعني أن درجة الموافقة  2.60إلى أقل من  1.80إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من  -

 ضعيفة.
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فيذا يعني أن درجة الموافقة   3.40إلى أقل من  2.60إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من  -
 متوسطة.

فيذا يعني أن درجة الموافقة  4.20إلى أقل من  3.40إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من  -
 عالية.

موافقة عالية فيذا يعني أن درجة ال 5إلى أقل من  4.20إذا كانت قيمة المتوسط الحسابي من  -
 جدا.
 

مج سقانون حساب المتوسط الحسابي:              م = 
ن

 

 حيث:

 م : ىو المتوسط الحسابي.

 مج س: مجموع التكرارات

 ن: عدد أفراد العينة.

لأنو  مقاييس التشتت وأكثرىا شيوعا ىمأ من اف المعياريالانحر  يعتبر :الانحراف المعياري -5
ىو ما يعرف بالجذر التربيعي لمتباين، بمعنى أدق ىو الجذر و  يستعمل في حساب عدة مؤشرات،

جلاطو )التربيعي لمجموع مربعات الانحرافات عن وسطيا الحسابي مقسوما عمى حجم العينة 
  (.75.، ص2115، جيلالي

يسمح و  ،المعمميةالاختبارات  ىو أحد : One Way ANOVA الأحادي تحميل التبايناختبار  -6
اختبار النسبة الفائية في تحميل التباين الأحادي بمقارنة مجموعة من المتوسطات، فيو يستخدم 
عندما يكون الغرض من الدراسة ىو التحقق من أثر متغير مستقل واحد )عامل( بأكثر من 
مستويين في متغير تابع واحد، فإن الأسموب الذي يجب استخدامو في تحميل البيانات ىو تحميل 

فلابد في تحميل التباين ، One Way ANOVAلتباين الأحادي )أو تحميل التباين البسيط( ا
الأحادي من وجود متغير تابع واحد ومعو متغير مستقل واحد عمى الأقل، إذ يجوز أن يوجد 
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متغيران مستقلان أو أكثر، وىذا الأسموب ىو أبسط أساليب تحميل التباين تطبيقا وفي فيم النتائج 
 (.185.، ص2113بوحفص عبد الكريم، )أقميا دقة وأكثرىا شيرة ىا، وىو وتفسير 

 القانون كالتالي:، و  بحثلارتباط بين متغيرات اللحساب علاقة ا :معامل الارتباط بيرسون -7
 

R =    (    )  (  ) (  )

√[       (   ) ]    *         - (   ) +
 

 
الذي يعتمد فيو عمى ما يسمى بالتكرارات اللابرامترية و الذي يعتبر من الاختبارات :  2اختبار كا -8

المشاىدة والتكرارات المتوقعة، وىذا من أجل معرفة ما إذا كان ىناك فروق ذات دلالة إحصائية 
 القانون كالتالي:المشاىدة والتكرارات المتوقعة، و بين نوع التكرارات 

  (   -  )
 

    = 2 

                                       
   FO=                                                                                                .)التكرارات الواقعية )المشاىدة            

Fe  .التكرارات المتوقعة =            
درجة الحرية حيث أن و  اف مربع عند مستوى الثقة،المجدولة نعتمد عمى الجدول الخاص بك 2لمعرفة كا

                            (.174.، ص2111عدنان كريم ، نجم الدين ) n-1درجة الحرية = 
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          :خلاصة  -

من خلال ىذا الفصل تم توضيح المنيجية المستخدمة في الدراسة الميدانية، كما قمنا بالتطرق إلى        
أىم الأدوات المنيجية التي تستخدم في جمع وتحميل البيانات والمعمومات الميدانية، إضافة إلى ميدان 

البحث والذي يسمح لنا باتخاذ البحث المكاني والزماني، واختيار المنيج الذي يتلاءم مع طبيعة موضوع 
( عامل من مؤسسة 200الإجراءات البحثية المتمثمة في اختيار العينة العشوائية البسيطة المتضمنة )

ENIEM ومؤسسة SONELGAZ( عامل 100، يتوزع أفراد العينة عمى عينتين فرعيتين تمثل الأولى )
وبعد ذلك تم تطبيق أدوات ، SONELGAZ ( عامل تابعة لمؤسسة100والثانية )، ENIEM تابعة لمؤسسة

البحث عمى أفراد ىذه العينة المتمثمة في استبيان خاص بدور الكفاءات في تطوير الكفاءات، واستبيان 
من خصائصيا السيكومترية ومن ملائمتيا  عن طريق  التأكدآخر خاص بالثقافة التنظيمية، وذلك بعد 
اء البحث الميداني بكل ثقة. وبعد ىذا جاءت عممية معالجة الدراسة الاستطلاعية، مما أدى بنا إلى إجر 

 المعطيات إحصائيا لمتأكد من مدى تحقق الفرضيات، ىذا ما سيتم مناقشتو في الفصل الثامن والأخير.

  



 

 
 
 

 .البحث نتائج مناقشةوتفسير و  تحميلعرض و  :ثامنالفصل ال
 
 

 
 .البحثة لإجابات أفراد عينة الوصفي اتالإحصاء 8-1
 :البحثفرضيات  نتائجحميل تعرض و  8-2
 تحميل نتائج الفرضية الفرعية الأولى عرض و  8-2-1       
 ل نتائج الفرضية الفرعية الثانية تحميرض و ع 8-2-2       
 تحميل نتائج الفرضية العامةعرض و  8-2-3       

 :البحثفرضيات  نتائجمناقشة تفسير و  8-3
 عية الأولىمناقشة نتائج الفرضية الفر تفسير و  1 -8-3
 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانيةتفسير و  2 -8-3
 مناقشة نتائج الفرضية العامةتفسير و  3 -8-3
 الاستنتاج العام 
 خاتمة 
 الاقتراحات 
 قائمة المراجع 
 الملاحق. 
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 الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد عينة الدراسة: 8-1

 7فية لدراستنا حسب متغيرات البحثسنقوم في ىذا العنصر باستعراض الإحصاءات الوص          

 تطوير الكفاءات:حول متغير التكوين و  ينة البحثالإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد ع 8-1-1

 داءالأتحسين مستوى حول محور  اد عينة البحثأفر الإحصاءات الوصفية لإجابات  8-1-1-1
  معمال:المهني ل

التطرق معمال من خلال ل الميني داءمستوى الأسنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور تحسين       
، بالاعتماد عمى برنامج بحثعياري لإجابات أفراد عينة الالانحراف الملحساب المتوسط الحسابي، و 

 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 96 الحزمة الإحصائية 
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تحسين مستوى  محور حول لإجابات أفراد عينة البحث يوضح الإحصاءات الوصفية (:22جدول رقم )ال
 معمال7ل الميني داءالأ

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
2 43 0583 26 2682 92 482 00 9382 94 582 0842 9801 3 
0 61 1483 22 2383 20 9982 29 9382 93 283 1833 9823 2 
1 03 9583 25 2683 21 9283 22 2383 03 9283 0836 9803 91 
2 49 0282 35 0183 23 9083 21 9283 99 282 0852 9896 1 
3 62 1482 23 2583 92 482 22 9282 6 182 1839 9823 9 
4 51 1283 31 0283 23 9383 20 9982 6 182 0863 9894 0 
5 49 0282 43 0283 29 9382 23 9083 92 383 0859 9822 2 

93 10 2982 43 0283 00 9382 00 9382 29 9382 0819 9825 92 
29 10 2982 42 0383 22 9282 10 2982 94 582 0819 9824 92 
20 02 9482 59 1382 24 9082 13 2383 94 582 0806 9822 90 
24 12 2983 46 0682 26 9182 03 9583 91 483 0823 9823 93 
26 29 2282 44 0582 24 9082 23 9083 96 682 0825 9823 6 
03 29 2282 59 1382 24 9082 25 9183 90 382 0832 9896 5 
02 14 2082 35 0183 02 9383 02 9383 29 9382 0811 9826 99 
00 23 2583 59 1382 95 683 09 9282 91 483 0834 9820 4 

 9821 0830 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (33)7 يتضح أن العبارة رقم (22)بناءا عمى الجدول رقم         
8 ثم (9823)المعياري  الانحرافو  (1839)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (1833)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (30)العبارة رقم 
 (0863)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (34)8 ثم العبارة رقم (9823)المعياري 

المتوسط الحسابي ليا ، حيث بمغ رابعةاحتمت المرتبة ال (32)8 ثم العبارة رقم (9894)المعياري  الانحرافو 
احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط  (35)8 ثم العبارة رقم (9896)المعياري  الانحرافو  (0852)

احتمت المرتبة السادسة، حيث  (32)8 ثم العبارة رقم (9822)المعياري  الانحرافو  (0859)الحسابي ليا 
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احتمت المرتبة  (00)ثم العبارة رقم  8(9801)المعياري  الانحرافو  (0842)بمغ المتوسط الحسابي ليا
 (03)8 ثم العبارة رقم (9820)المعياري  الانحرافو  (0834)السابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا

8 ثم العبارة (9896)المعياري  الانحرافو  (0832)احتمت المرتبة الثامنة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا
المعياري   الانحرافو  (0825)ليااحتمت المرتبة التاسعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي  (26)رقم 

 الانحرافو  (0823)احتمت المرتبة العاشرة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا (24)8 ثم العبارة رقم (9823)
احتمت المرتبة الحادية عشر، حيث بمغ المتوسط الحسابي  (02)8 ثم العبارة رقم (9823)المعياري 

، حيث ا المرتبة الثانية عشراحتمت (29و  93)رقم  العبارتين8 ثم (9826)المعياري  الانحرافو  (0811)ليا
 (29)العبارة رقم و  (9825)ىو  (93)لمعبارة رقم  المعياري الانحرافو  (0819)امبمغ المتوسط الحسابي لي

 (0806)احتمت المرتبة الثالثة عشر، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا (20)8 ثم العبارة رقم (9824)ىو 
احتمت المرتبة الرابعة عشر، حيث بمغ المتوسط  (31)8 ثم العبارة رقم (9822)المعياري  الانحرافو 

 8(9803)المعياري  الانحرافو  (0836)الحسابي ليا

 8(9821)المعياري  الانحرافو  (0830)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       

العلاقات مع الزملاء تحسين حول محور  البحثوصفية لإجابات أفراد عينة الإحصاءات ال 8-1-1-2
  :في العمل

التطرق من خلال  العلاقات مع الزملاء في العمل،سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور تحسين      
، بالاعتماد عمى برنامج بحثعياري لإجابات أفراد عينة الالانحراف الملحساب المتوسط الحسابي، و 

 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19الحزمة الإحصائية 
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حول محور تحسين  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:23جدول رقم )ال
 العلاقات مع الزملاء في العمل8

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
6 59 1382 26 2682 22 9983 25 9183 93 283 0854 9820 9 

93 13 2083 42 0482 25 9183 13 2383 99 282 0820 9823 2 
99 24 2582 53 1383 25 9183 26 9182 3 083 0844 9893 0 
92 24 2582 43 0583 09 9282 20 9982 90 382 0849 9895 1 
91 21 2483 42 0383 23 9383 02 9383 22 9983 0822 9800 3 
95 42 0383 40 0382 23 9383 22 9282 93 283 0853 9895 2 
23 29 2282 40 0382 21 9283 01 9483 95 683 0820 9825 2 
22 29 2282 49 0282 22 9983 05 9683 95 683 0823 9826 4 
01 09 9282 44 0582 21 9283 13 2083 22 9983 0821 9824 5 

 9803 0839 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (36)7 يتضح أن العبارة رقم (20)بناءا عمى الجدول رقم         
8 ثم (9820)المعياري  الانحرافو  (0854)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (0853)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (95)العبارة رقم 
 (0844)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (99)8 ثم العبارة رقم (9895)المعياري 

لرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا احتمت المرتبة ا (92)8 ثم العبارة رقم (9893)المعياري  الانحرافو 
المرتبة الخامسة، حيث بمغ  ااحتمت (23و  93)رقم  8 ثم العبارتين(9895)المعياري  الانحرافو  (0849)

المعياري  الانحرافو  (9823)ىو  (93)لمعبارة رقم  المعياري الانحرافو  (0820)ا مالمتوسط الحسابي لي
احتمت المرتبة السادسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي  (91)8 ثم العبارة رقم (9825)ىو  (23)لمعبارة رقم 

احتمت المرتبة السابعة، حيث بمغ  (22)ثم العبارة رقم  8(9800) ىوالمعياري  الانحرافو  (0822)ليا
 احتمت المرتبة الثامنة (01)8 ثم العبارة رقم (9826)الانحراف المعياري و  (0823)المتوسط الحسابي ليا

 8(9824) الانحراف المعياريو  (0821)حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا

 8(9803)المعياري  الانحرافو  (0839)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       
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سموكيات العمال في تحسين حول محور  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثالإحصاءات ال 8-1-1-3
  المؤسسة:

التطرق من خلال  سموكيات العمال في المؤسسة،سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور تحسين       
، بالاعتماد عمى برنامج بحثعياري لإجابات أفراد عينة الالانحراف الملحساب المتوسط الحسابي، و 

 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19الحزمة الإحصائية 

حول محور تحسين  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:24جدول رقم )ال
  8سموكيات العمال في المؤسسة

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
9 16 2182 31 0283 29 9382 02 9482 09 9282 0800 9819 93 

90 16 2182 31 0283 22 9983 03 9583 26 9182 0801 9806 6 
92 10 2982 53 1383 24 9082 22 9282 22 9282 0813 9826 4 
94 22 2383 40 0382 24 9082 26 9182 96 682 0822 9824 1 
96 54 1082 25 2683 23 9383 24 9082 5 183 0862 9823 9 
22 20 2382 43 0283 02 9383 26 9182 93 583 0825 9821 0 
21 04 9582 51 1283 20 9982 00 9382 20 9982 0813 9825 5 
23 42 0482 42 0383 93 583 20 9982 91 483 0853 9820 2 
25 14 2082 43 0283 03 9283 03 9583 94 582 0814 9823 3 
09 12 2282 41 0483 02 9383 00 9382 93 583 0823 9820 2 

 9825 0821 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (96)7 يتضح أن العبارة رقم (21)بناءا عمى الجدول رقم             
8 ثم (9823)المعياري  الانحرافو  (0862)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (0853)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (23)العبارة رقم 
 (0825)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (22)8 ثم العبارة رقم (9820)المعياري 

لرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا احتمت المرتبة ا (94)8 ثم العبارة رقم (9821)المعياري  الانحرافو 
احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط  (09)8 ثم العبارة رقم (9824)المعياري  الانحرافو  (0822)
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احتمت المرتبة السادسة، حيث  (25)8 ثم العبارة رقم (9820)المعياري  الانحرافو  (0823)الحسابي ليا 
احتمت المرتبة  (92)ثم العبارة رقم  8(9823)المعياري  الانحرافو  (0814)بمغ المتوسط الحسابي ليا

 (21)8 ثم العبارة رقم (9826)الانحراف المعياري و  (0813)السابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا
8 ثم العبارة (9825)الانحراف المعياري و  (0813)احتمت المرتبة الثامنة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا

المعياري   الانحرافو  (0801)تمت المرتبة التاسعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليااح (90)رقم 
الانحراف و  (0800)احتمت المرتبة العاشرة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا (39)8 ثم العبارة رقم (9806)

 8(9819) المعياري

 8(9825)المعياري  الانحرافو  (0821)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       

 :الثقافة التنظيميةحول متغير  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثالإحصاءات ال 8-1-2

السائدة  القوانينل محور الأنظمة و حو وصفية لإجابات أفراد عينة البحثالإحصاءات ال 8-1-2-1
  :في المؤسسة

التطرق من خلال  السائدة في المؤسسة،القوانين الأنظمة و سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور       
، بالاعتماد عمى برنامج بحثعياري لإجابات أفراد عينة الالانحراف الملحساب المتوسط الحسابي، و 

 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19الحزمة الإحصائية 
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الأنظمة حول محور  البحثوصفية لإجابات أفراد عينة يوضح الإحصاءات ال (:25جدول رقم )ال
 في المؤسسة8  القوانين السائدةو 

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
9 03 9583 42 0482 02 9383 04 9582 23 9383 2832 9822 5 
2 09 9282 35 0183 06 9682 11 2283 95 683 2842 9829 1 
0 26 9182 36 0182 19 2382 15 2183 90 382 2841 9893 2 
1 00 9382 36 0182 09 9282 15 2183 96 682 2843 9822 0 
2 04 9582 24 2582 12 2282 13 2083 92 482 2840 9829 3 
3 21 9283 26 2583 06 9682 32 0983 93 583 2861 9895 9 
4 23 9083 23 2583 23 2583 14 2082 92 482 2852 9891 2 
5 05 9683 31 0283 00 9382 15 2183 94 582 2849 9822 4 

 9823 2843 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (33)7 يتضح أن العبارة رقم (22)بناءا عمى الجدول رقم          
8 ثم (9895)المعياري  الانحرافو  (2861)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (2852)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (34)العبارة رقم 
 (2843)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (31)8 ثم العبارة رقم (9891)المعياري 

احتمت المرتبة الرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (32)8 ثم العبارة رقم (9822)المعياري  الانحرافو 
احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط  (30)8 ثم العبارة رقم (9829)المعياري  الانحرافو  (2842)

احتمت المرتبة السادسة، حيث  (32)8 ثم العبارة رقم (9893)المعياري  الانحرافو  (2841)الحسابي ليا 
احتمت المرتبة  (35)ثم العبارة رقم  8(9829)الانحراف المعياري و  (2840)بمغ المتوسط الحسابي ليا

 (39)8 ثم العبارة رقم (9822) المعياري الانحرافو  (2849)ليا السابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي
 8 (9822) المعياري الانحرافو  (2832)احتمت المرتبة الثامنة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا

 8(9825)المعياري  الانحرافو  (2843)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       
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السائدة في  ل محور القيم التنظيميةحو لإجابات أفراد عينة البحثوصفية الإحصاءات ال 8-1-2-2
  :المؤسسة

التطرق من خلال  القيم التنظيمية السائدة في المؤسسةسنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور      
، بالاعتماد عمى برنامج بحثة الالانحراف المعياري لإجابات أفراد عينلحساب المتوسط الحسابي، و 

 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19الحزمة الإحصائية 

حول محور القيم التنظيمية  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:26جدول رقم )ال
 السائدة في المؤسسة8 

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
6 20 2382 10 2982 12 2983 12 2983 23 9383 2834 9800 3 

93 21 9283 22 2482 13 2383 23 2283 09 9282 0832 9824 9 
99 26 9182 30 0982 05 9683 24 2582 90 382 2859 9895 0 
92 14 2082 35 0183 01 9483 03 9283 29 9382 2822 9825 5 
90 01 9483 39 0382 15 2183 02 9383 22 9282 2844 9823 1 
91 01 9483 32 0282 05 9683 13 2383 20 9982 2844 9824 1 
92 25 9183 16 2182 22 2482 13 2083 22 9983 2860 9829 2 
93 19 2382 43 0283 02 9482 05 9683 93 583 2826 9820 4 
94 05 9683 20 2382 22 2482 03 9583 95 683 2842 9822 2 
95 19 2382 33 0383 19 2382 09 9282 24 9082 2842 9802 2 

 9822 2842 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (93)7 يتضح أن العبارة رقم (23)بناءا عمى الجدول رقم        
8 ثم (9824)المعياري  الانحرافو  (0832)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (2860)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (92)العبارة رقم 
 (2859)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (99)8 ثم العبارة رقم (9829)المعياري 

احتمتا المرتبة الرابعة، حيث بمغ المتوسط  (91و  90)8 ثم العبارتين رقم (9895)المعياري  الانحرافو 
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لمعبارة رقم المعياري  الانحرافو  (9823)ىو  (90)المعياري لمعبارة رقم  الانحرافو  (2844)الحسابي ليما 
المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي  ااحتمت (95و  94)رقم  8 ثم العبارتين(9824) ىو (91)
 (95)المعياري لمعبارة رقم  الانحرافو  (9822)ىو  (94)لمعبارة رقم  المعياري الانحرافو  (2842)ا ملي
 (2834)احتمت المرتبة السادسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا (36)8 ثم العبارة رقم (9802) ىو
 8(9800)الانحراف المعياري و 

 8(9822)المعياري  الانحرافو  (2842)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       

السائدة  ل محور التوقعات التنظيميةحو وصفية لإجابات أفراد عينة البحثالإحصاءات ال 8-1-2-3
  :في المؤسسة

التطرق من خلال  التوقعات التنظيمية السائدة في المنظمة،سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور      
، بالاعتماد عمى برنامج بحثجابات أفراد عينة الالانحراف المعياري لإلحساب المتوسط الحسابي، و 

 التالي7 النتائج موضحة في الجدول(، و spss) V 19الحزمة الإحصائية 

حول محور التوقعات  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:27جدول رقم )ال
 التنظيمية السائدة في المؤسسة8 

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
96 02 9482 29 2282 05 9683 16 2182 24 9082 2869 9809 2 
23 13 2383 33 0383 01 9483 15 2183 95 683 2842 9824 1 
29 01 9483 15 2183 13 2083 15 2183 21 9283 2863 9825 0 
22 25 9183 15 2183 13 2383 32 0282 96 682 0833 9820 9 
20 12 2983 32 0983 05 9683 12 2983 93 583 2831 9821 2 

 9823 2850 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (22)7 يتضح أن العبارة رقم (24)بناءا عمى الجدول رقم        
8 ثم (9821)المعياري  الانحرافو  (0833)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (2869)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (96)العبارة رقم 
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 (2863)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (29)8 ثم العبارة رقم (9809)المعياري 
 الرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي لياحتمت المرتبة ا (23)رقم  ة8 ثم العبار (9825)المعياري  الانحرافو 
احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ  (20)رقم  ةثم العبار  8(9824)المعياري لمعبارة  الانحرافو  (2842)

  8(9821)المعياري ىو  الانحرافو  (2831)المتوسط الحسابي ليا 

 8(9823)المعياري  الانحرافو  (2850)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       

 التنظيمية الاتجاهاتل محور الإحصاءات الوصفية لإجابات أفراد عينة الدراسة حو 8-1-2-4
الاتجاىات التنظيمية السائدة في سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور  :السائدة في المنظمة

 بحثأفراد عينة ال عياري لإجاباتالانحراف المالتطرق لحساب المتوسط الحسابي، و من خلال  المؤسسة،
 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

 الاتجاىاتحول محور  وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:28جدول رقم )ال
 التنظيمية السائدة في المؤسسة8 

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير موافقغير  محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
21 09 9282 30 0982 14 2082 10 2982 93 583 2842 9895 2 
22 26 9182 14 2082 29 2282 20 2382 23 9383 2861 9829 9 
23 01 9483 26 2682 12 2282 11 2283 95 683 2844 9822 1 
24 03 9583 25 2683 12 2282 05 9683 20 9982 2844 9824 1 
25 24 9082 42 0383 12 2983 03 9583 20 9982 2845 9822 0 
26 21 9283 26 2682 23 2583 06 9682 22 9983 2855 9895 2 

 9829 2859 المجموع:

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (22)7 يتضح أن العبارة رقم (25)بناءا عمى الجدول رقم        
8 ثم (9829)المعياري  الانحرافو  (2861)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحرافو  (2855)احتمت المرتبة الثانية، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة  (26)العبارة رقم 
 (2845)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (25)8 ثم العبارة رقم (9895)المعياري 
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احتمتا المرتبة الرابعة، حيث بمغ المتوسط  (24و  23)8 ثم العبارتين رقم (9822)المعياري  الانحرافو 
المعياري لمعبارة  الانحرافو  (9822)ىو   (23)المعياري لمعبارة رقم  الانحرافو  (2844)الحسابي ليما 

احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (21)8 ثم العبارة رقم (9824)ىو  (24)رقم 
 (2859)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت   8(9895)المعياري ىو  الانحرافو  (2842)
 8(9829)المعياري  الانحرافو 

السائدة  المقاييسل محور المعايير و حو راد عينة البحثالإحصاءات الوصفية لإجابات أف 8-1-2-5
من  المعايير والمقاييس السائدة في المؤسسة،سنقوم بعرض الإحصاء الوصفي لمحور  :في المؤسسة

، بالاعتماد عمى بحثعياري لإجابات أفراد عينة الالانحراف المالتطرق لحساب المتوسط الحسابي، و خلال 
 النتائج موضحة في الجدول التالي7(، و spss) V 19برنامج الحزمة الإحصائية 

يير احول محور المع وصفية لإجابات أفراد عينة البحثيوضح الإحصاءات ال (:29جدول رقم )ال
 المقاييس السائدة في المؤسسة8 و 

 موافق بشدة العبارات
 

موافق  غير غير موافق محايد  موافق
 بشدة

المتوسط 
 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 الرتبة

 نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار نسبة تكرار
03 25 9183 39 0382 13 2083 12 2282 23 9383 2851 9829 2 
09 06 9682 42 0383 01 9483 03 9583 96 682 2832 9822 2 
02 23 9083 10 2982 39 0382 10 2982 24 9082 0839 9822 9 
00 21 9283 40 0382 13 2383 04 9582 23 9083 2851 9820 2 
01 00 9382 33 0383 14 2082 19 2382 96 682 2844 9822 1 
02 02 9383 26 2682 19 2382 15 2183 23 93 2859 9820 0 

 9822 2859 المجموع:

 

ىي التي احتمت المرتبة الأولى من  (02)7 يتضح أن العبارة رقم (26)بناءا عمى الجدول رقم        
8 ثم (9822)المعياري  الانحرافو  (0839)إجابات أفراد العينة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليذه العبارة 

 الانحراف (2851) بمغ المتوسط الحسابي ليماالمرتبة الثانية، حيث  ااحتمت (00و  03)رقم  العبارتين
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8 ثم العبارة (9820)ىو  (00)المعياري لمعبارة رقم  الانحرافو  (9829)ىو  (03)لمعبارة  رقم المعياري 
المعياري ىو  الانحرافو  (2859)احتمت المرتبة الثالثة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليا  (02)رقم 

 (2844)احتمت المرتبة الرابعة، حيث بمغ المتوسط الحسابي ليما  (01)رقم  ةثم العبار  8(9820)
احتمت المرتبة الخامسة، حيث بمغ المتوسط  (09)8 ثم العبارة رقم (9822)المعياري لمعبارة  الانحرافو 

 8 (9822)المعياري ىو  الانحرافو  (2832)الحسابي ليا 

 8(9822)المعياري  الانحرافو  (2859)كما أن قيمة المتوسط الحسابي لممحور ككل بمغت       

 :فرضيات البحثتحميل نتائج عرض و  8-2

 الفرعية الأولى:تحميل نتائج الفرضية عرض و  8-2-1

 تحميل نتائج الفرضية الجزئية الأولى:عرض و  8-2-1-1

تحسين  دور في متكوين أن ل لبحثنا لمفرضية الفرعية الأولى توقعنا من الفرضية الجزئية الأولى      
الكيرومنزلية بولاية المؤسسة الوطنية لمصناعات لدى عمال مؤسستي سونمغاز و  الميني داءالأمستوى 

 الاجتماعيةتحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم بعد جمع و تيزي وزو، و 
spss V 19 7تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي 

 المؤسستين8لدى عمال  الميني الأداء مستوى 7 يوضح دور التكوين في تحسين(30)جدول رقم 

قيمة الدلالة  2كا قيمة العينة المتغير
 sigالإحصائية 

مستوى 
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

مستوى تحسين 
  معمالالميني ل داءالأ

 دالة 3832 38330 46846 233

 ىي دالة إحصائياو  46846بمغت  2كاأن قيمة جد ( الموضح أعلاه ن03بناءا عمى الجدول رقم )         
الي نرفض بالت، و 3832ي أصغر من مستوى الدلالة ىو  38330لأن قيمة الدلالة الإحصائية بمغت 

 الميني الأداءلفرضية البديمة التي مفادىا أن لمتكوين دور في تحسين مستوى نقبل االفرضية الصفرية و 
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بالتالي نجد و  ،تيزي وزو  المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية بولايةمؤسستي سونمغاز و لدى عمال 
 نا قد تحققت8لبحث لمفرضية الفرعية الأولى أن الفرضية الجزئية الأولى

 :الثانيةتحميل نتائج الفرضية الجزئية عرض و  2-1-2

تحسين  دور في متكوين أن ل لبحثنا لمفرضية الفرعية الأولى توقعنا من الفرضية الجزئية الثانية         
بولاية المؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية لدى عمال مؤسستي سونمغاز و  العلاقات مع الزملاء

 الاجتماعيةتحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم تيزي وزو، وبعد جمع و 
spss V 19 7تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي 

 المؤسستين8 لدى عمال سين العلاقات مع الزملاء تح7 يوضح دور التكوين في (31)جدول رقمال

قيمة الدلالة  2كاقيمة   العينة المتغير
 sigالإحصائية 

مستوى 
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

تحسين العلاقات مع 
 الزملاء في العمل

 دالة 3832 38333 50833 233

         

ىي دالة و  50833بمغت  2كاقيمة جد أن ( الموضح أعلاه ن09بناءا عمى الجدول رقم )         
، وبالتالي 3832ي أصغر من مستوى الدلالة ىو  38333إحصائيا، لأن قيمة الدلالة الإحصائية بمغت 

سين العلاقات مع دور في تح متكوينأن لنقبل الفرضية البديمة التي مفادىا نرفض الفرضية الصفرية و 
   لمصناعات الكيرومنزلية بولاية تيزي وزو المؤسسة الوطنيةسونمغاز و  مؤسستي الزملاء لدى عمال

 قد تحققت8 لبحثنا لمفرضية الفرعية الأولى لثانيةبالتالي نجد أن الفرضية الجزئية او 

 :الثالثةتحميل نتائج الفرضية الجزئية عرض و  8-2-1-3

أن لمتكوين دور في تحسين  لبحثنا توقعنا من الفرضية الجزئية الثالثة لمفرضية الفرعية الأولى     
الكيرومنزلية بولاية تيزي وزو، وبعد المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و  سموكيات العمال في

تم  spss V 19 الاجتماعيةتحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم جمع و 
 الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي7
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 7 يوضح دور التكوين في تحسين سموكيات العمال في المؤسستين8(32)جدول رقم ال

قيمة الدلالة  2كاقيمة  العينة المتغير
 sigالإحصائية 

مستوى 
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

تحسين سموكيات 
 العمال

 دالة 3832 38333 54816 233

ىي دالة إحصائيا و  54816بمغت  2كاقيمة ( الموضح أعلاه نجد أن 02بناءا عمى الجدول رقم )        
، وبالتالي نرفض 3832ي أصغر من مستوى الدلالة ىو  38333الدلالة الإحصائية بمغت  لأن قيمة

كيات العمال في نقبل الفرضية البديمة التي مفادىا أن لمتكوين دور في تحسين سمو الفرضية الصفرية و 
نجد أن الفرضية بالتالي كيرومنزلية بولاية تيزي وزو و ال المؤسسة الوطنية لمصناعاتمؤسستي سونمغاز و 

 قد تحققت8 لبحثنا الجزئية الثالثة لمفرضية الفرعية الأولى

 :الرابعةتحميل نتائج الفرضية الجزئية عرض و  8-2-1-4

و توجد فروق ذات دلالة أن لمفرضية الفرعية الأولى لبحثنا توقعنا من الفرضية الجزئية الرابعة     
متغير ل ر كفاءاتيم بفعل التكوين تعزى حول تطوي نة البحثإجابات أفراد عي درجات متوسط إحصائية بين

الرتبة  في مؤسستي سونمغاز والمؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية بولاية تيزي وزو، وبعد جمع 
تم  spss V 19وتحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية 

 الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي7
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إجابات أفراد عينة  درجات متوسط وجود فروق ذات دلالة إحصائية بين7 يوضح مدى (33)جدول رقم ال
 متغير الرتبة8ل ر كفاءاتيم بفعل التكوين تعزىحول تطوي البحث

المتوسط  التكرار الرتبة المتغير العينة
 الحسابي

الإنحراف 
 المعياري

F 

ANOVA 
قيمة 

الدلالة 
الإحصائية 

sig 

مستوى 
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

233 
 

تطوير 
الكفاءات 

بفعل 
 التكوين

 غير دالة 3832 3839 3815 26824 929892 11 إطارات
 21812 921853 40 متحكمين
 03812 923832 50 منفذين

وىي غير دالة  3815بمغت  ANOVA قيمة( الموضح أعلاه نجد أن 00بناءا عمى الجدول رقم )       
، وبالتالي نقبل 3832وىي أكبر من مستوى الدلالة  3839إحصائيا، لأن قيمة الدلالة الإحصائية بمغت 

متوسط  ة بينإحصائيفروق ذات دلالة الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديمة التي مفادىا أنو توجد 
مؤسستي متغير الرتبة في ل ر كفاءاتيم بفعل التكوين تعزىحول تطوي إجابات أفراد عينة البحثدرجات 

سونمغاز والمؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية بولاية تيزي وزو وبالتالي نجد أن الفرضية الجزئية 
 لم تحقق8 لمفرضية الفرعية الأولى لبحثنا الرابعة

 :الثانية تحميل نتائج الفرضية الفرعيةعرض و  8-2-2

 تحميل نتائج الفرضية الجزئية الأولى:عرض و  8-2-2-1

ذات دلالة لدراستنا وجود علاقة  لمفرضية الفرعية الثانية توقعنا من الفرضية الجزئية الأولى       
المؤسسة الوطنية لمصناعات ين السائدة في  مؤسستي سونمغاز و القوانإحصائية بين التكوين والأنظمة و 

تحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية بعد جمع و لكيرومنزلية بولاية تيزي وزو، و ا
 تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتيspss V 19 7 الاجتماعيةلمعموم 
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 القوانين السائدة في المؤسستين78 يوضح العلاقة بين التكوين والأنظمة و (34)جدول رقم  

        

             3892( الموضح أعلاه نجد أن قيمة معامل الارتباط بيرسون بمغت 01بناءا عمى الجدول رقم )       
 3832ي أصغر من مستوى الدلالة ىو  3832ة الدلالة الإحصائية بمغت ىي دالة إحصائيا، لأن قيمو 

دلالة إحصائية بين  نقبل الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة ذاتوبالتالي نرفض الفرضية الصفرية و 
الكيرومنزلية  المؤسسة الوطنية لمصناعاتنين السائدة في مؤسستي سونمغاز و القواتكوين والأنظمة و ال

 ا قد تحققت8لبحثنبالتالي نجد أن الفرضية الجزئية الأولى بولاية تيزي وزو و 

 :الثانيةتحميل نتائج الفرضية الجزئية عرض و  8-2-2-2

ذات دلالة إحصائية وجود علاقة  لبحثنا لمفرضية الفرعية الثانية توقعنا من الفرضية الجزئية الثانية      
الكيرومنزلية المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و  السائدة في  القيم التنظيميةبين التكوين و 

تحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم بولاية تيزي وزو، وبعد جمع و 
 تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتيspss V 19 7 الاجتماعية

 القيم التنظيمية السائدة في المؤسستين78 يوضح العلاقة بين التكوين و (35)جدول رقم ال

قيمة معامل  المتغير العينة
 الارتباط بيرسون

قيمة الدلالة 
 sig الإحصائية

مستوى 
 الدلالة

قرار ال
 الإحصائي

 
233 

 علاقة التكوين
 بالقيم التنظيمية

 دالة 3832 3832 3893

         

قيمة معامل  المتغير العينة
 الارتباط بيرسون

قيمة الدلالة 
 sig  الإحصائية

مستوى 
 الدلالة

القرار 
 الإحصائي

علاقة التكوين  233
 بالأنظمة والقوانين

 دالة 3832 3832 3892
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 3893باط بيرسون بمغت ( الموضح أعلاه نجد أن قيمة معامل الارت02بناءا عمى الجدول رقم )      
 3832ي أصغر من مستوى الدلالة ىو  3832ة الدلالة الإحصائية بمغت ىي دالة إحصائيا، لأن قيمو 

ذات دلالة إحصائية بين نقبل الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية و 
الكيرومنزلية بولاية  المؤسسة الوطنية لمصناعاتمية السائدة في مؤسستي سونمغاز و القيم التنظيالتكوين و 

 قد تحققت8 الفرضية الجزئية الثانية لبحثنابالتالي نجد أن تيزي وزو و 

 :الثالثةفرضية الجزئية تحميل نتائج العرض و  8-2-2-3

ذات دلالة إحصائية  علاقةوجود  لبحثنا لمفرضية الفرعية الثانية توقعنا من الفرضية الجزئية الثالثة      
الكيرومنزلية بولاية المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و  التوقعات التنظيمية في تكوين و بين ال

 الاجتماعيةتحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم تيزي وزو، وبعد جمع و 
spss V 19 7تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي 

 التوقعات التنظيمية السائدة في المؤسستين78 يوضح العلاقة بين التكوين و (36)جدول رقم ال

قيمة معامل  المتغير العينة
 الارتباط بيرسون

قيمة الدلالة 
 sig الإحصائية

مستوى 
 الدلالة

قرار ال
 الإحصائي

علاقة التكوين  233
 بالتوقعات التنظيمية

 غير دالة 3832 3891 3893

امل الارتباط بيرسون بمغت ( الموضح أعلاه نجد أن قيمة مع03بناءا عمى الجدول رقم )                
ي أكبر من مستوى الدلالة ىو  3891الدلالة الإحصائية بمغت ة دالة إحصائيا، لأن قيمغير  ىي و  3893
ذات دلالة نرفض الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة لي نقبل الفرضية الصفرية و بالتاو  3832

 المؤسسة الوطنية لمصناعاتمية السائدة في مؤسستي سونمغاز و التوقعات التنظيإحصائية بين التكوين و 
 8حققتلم ت جزئية الثالثة  لبحثنابالتالي نجد أن الفرضية التيزي وزو و الكيرومنزلية بولاية 

 :الرابعةتحميل نتائج الفرضية الجزئية عرض و  8-2-2-4

ذات دلالة إحصائية  علاقةوجود  لبحثنا لمفرضية الفرعية الثانية توقعنا من الفرضية الجزئية الرابعة      
المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و الاتجاىات التنظيمية السائدة في بين التكوين و 
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تحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية نزلية بولاية تيزي وزو، وبعد جمع و الكيروم
 تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتيspss V 19 7 الاجتماعيةلمعموم 

 الاتجاىات التنظيمية السائدة في المؤسستين8يوضح العلاقة بين التكوين و 7 (37)جدول رقم 

قيمة معامل  المتغير العينة
 الارتباط بيرسون

قيمة الدلالة 
  sig  الإحصائية

مستوى 
 الدلالة

قرار ال
 الإحصائي

التكوين علاقة  233
 جاىات التنظيميةبالات

 دالة 3832 3832 3890

 

 3890امل الارتباط بيرسون بمغت ( الموضح أعلاه نجد أن قيمة مع04بناءا عمى الجدول رقم )      
 3832مستوى الدلالة  ىي  متساوية معو  3832ة الإحصائية بمغت ىي دالة إحصائيا، لأن قيمة الدلالو 

بين نقبل الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة ذات دلالة إحصائية وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية و 
الكيرومنزلية  المؤسسة الوطنية لمصناعاتالسائدة في مؤسستي سونمغاز و  الاتجاىات التنظيميةالتكوين و 

 قد تحققت8 لبحثنا لي نجد أن الفرضية الجزئية الرابعةبالتابولاية تيزي وزو و 

 :الخامسةج الفرضية الجزئية تحميل نتائعرض و  8-2-2-5

ذات دلالة إحصائية  علاقةوجود  لبحثنا لمفرضية الفرعية الثانية توقعنا من الفرضية الجزئية الخامسة     
الكيرومنزلية المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و  المقاييس السائدة فيبين التكوين والمعايير و 

تحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم بولاية تيزي وزو، وبعد جمع و 
 تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتيspss V 19 7 الاجتماعية
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 المقاييس السائدة في المؤسستين78 يوضح العلاقة بين التكوين والمعايير و (38)جدول رقم ال

عامل قيمة م المتغير العينة
 بيرسونالارتباط 

قيمة الدلالة 
  sig  الإحصائية

مستوى 
 الدلالة

قرار ال
 الإحصائي

علاقة التكوين  233
 المقاييسبالمعايير و 

 غير دالة 3832 3829 3835

 3835( الموضح أعلاه نجد أن قيمة معامل الارتباط بيرسون بمغت 05بناءا عمى الجدول رقم )        
 3832أكبر من مستوى الدلالة ي ىو  3829الدلالة الإحصائية بمغت ة ىي  غير دالة إحصائيا، لأن قيمو 

ذات دلالة إحصائية بين نرفض الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية و 
الكيرومنزلية  المؤسسة الوطنية لمصناعاتييس السائدة في مؤسستي سونمغاز و المقاالتكوين والمعايير و 

 تحقق8تلم  ة الجزئية الخامسة لبحثنابالتالي نجد أن الفرضيتيزي وزو و بولاية 

 :تحميل نتائج الفرضية العامةض و عر  2-3

تطوير  في لتكوينو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين دور اأن لبحثنا توقعنا من الفرضية العامة      
الكيرومنزلية بولاية المؤسسة الوطنية لمصناعات مؤسستي سونمغاز و الثقافة التنظيمية لكفاءات العمال و 

تحميل نتائج المعطيات عن طريق برنامج الحزمة الإحصائية لمعموم الاجتماعية تيزي وزو، وبعد جمع و 
spss V 19 7تم الحصول عمى النتائج الموضحة في الجدول الأتي 

 السائدة في المؤسستين8الثقافة التنظيمية التكوين و 7 يوضح العلاقة بين (39)جدول رقم 

قيمة معامل  المتغير العينة
 الارتباط بيرسون

قيمة الدلالة 
 sigة الإحصائي

مستوى 
 الدلالة

قرار ال
 الإحصائي

علاقة التكوين           233
بالثقافة التنظيمية 

 لممؤسسة

 دالة 3832 3830 3892
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 3892امل الارتباط بيرسون بمغت أن قيمة مع( الموضح أعلاه نجد 06بناءا عمى الجدول رقم )      
 3832دلالة ىي أصغر من مستوى الو  3830ىي دالة إحصائيا، لأن قيمة الدلالة الإحصائية بمغت و 

ذات دلالة إحصائية بين نقبل الفرضية البديمة التي مفادىا وجود علاقة وبالتالي نرفض الفرضية الصفرية و 
الكيرومنزلية بولاية  المؤسسة الوطنية لمصناعاتة في مؤسستي سونمغاز و السائد ثقافة التنظيميةالالتكوين و 

 قد تحققت8 لبحثنا عامةبالتالي نجد أن الفرضية التيزي وزو و 

 :مناقشة نتائج البحثتفسير و  8-3

 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الأولى:تفسير و  8-3-1

 مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى:تفسير و  8-3-1-1

 ذلك لأولى لمفرضية الفرعية الأولى، و تحميل نتائج الفرضية الجزئية اتوصمنا من خلال عرض و       
داء مستوى الأ تحسين دور في  متكوينأن ل إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

 46846  2حيث بمغت قيمة كا بحيشي وسو،ENIEM    و SONELGAZمؤسستي   الميني لدى عمال
قيمة أصغر من مستوى الدلالة ىذا يعني  ىيو  38330يساوي   sigقيمة و  3832عند مستوى الدلالة 

 داءمستوى الأفي تحسين  دالة إحصائيا، ىذا يدل أن أفراد العينة متفقون بأن لمتكوين  دور كبير أنيا
 مغازنو التكوين خاصة مؤسسة سية نظرا للأىمية الكبيرة التي أعطتيا المؤسستين لعممالعمال لدى  الميني

عدادىم من أجل ترقيتيم و و  ،لمقيام بوظائفيم التي يشغمونياذلك من خلال تييئتيم و  انتقاليم إلى وظائف ا 
ة تحديات التكنولوجية الجديدة8 فعامل اليوم مطالب بأن يكون لديو قدرا كافي من الميارات لمواجي أخرى

 دريبمن خلال ت يةالتكوينالعممية أن المؤسسة تستفيد من ىذا ما يسعى التكوين لموصول إليو، حيث و 
أثناء تأديتيم  من ىذه العمميةات المكتسبة الميار لاء الأفراد المتكونين المعارف و أفرادىا بحيث يوظف ىؤ 

 لمياميم8

عمى موارد بشرية مؤىمة وقادرة عمى ENIEM    و SONELGAZبالتالي فإن توفر مؤسستي  و      
   بحثنا ىذالقد اتفق و  مردودىما8عكس إيجابا عمى أداء المؤسستين و أىداف مؤسساتيم ينو  تحقيق أىدافيا

اليدف   effets of training on employée performance 7بعنوان  Githinji Angela  ،(2014)دراسةمع 
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الدراسة عمى موظفي الخدمة  أجريتثر التدريب عمى أداء الموظفين، و الرئيسي من الدراسة ىو استكشاف أ
 ىي7الدراسة إلى مجموعة من النتائج و في ىذه  ةالباحث تتوصمو المدنية الدولية في الصومال، 

كة الموظفين في عمميات التدريب يؤثر عمى أداء الموظفين عن طريق التأثير إيجابيا في مشار  -
 التعاون فيما بينيم8التغيير و 

 الموظف اتجاه العمل، وبالتالي الـتأثير عمى أدائو8يعمل التدريب عمى تعزيز حماس  -
 طوبال كميمية )يعمل التدريب عمى تحفيز الموظفين لأنو يسمح بتقدير الموظف داخل المنظمة  -

 .(40. ، ص2019

 the effets of training ans(، بعىوان 2102) Arles. Kingston Yao dzamezirكذلك دراسة      

développent on employées performanceلدراسة ىو تقييم تأثير التدريب ، اليدف الرئيسي من ا
توصل و   the    hunger      projection- Ghanaأجريت الدراسة في والتطوير عمى أداء الموظفين، و 

تحسين أداء الموارد البشرية دريب يساىم بشكل كبير في تطوير و الباحث من خلال دراستو إلى أن الت
 .(33 .، صنفس المرجعطوبال كميمية،  )بالمؤسسة محل الدراسة 

التدريب عمى أداء العاممين في المصارف  إستراتيجيةبعنوان " أثر  (2334)دراسة نوفل  وأيضا    
ىذه الدراسة إلى التعرف عمى التجارية الأردنية"، دراسة ميدانية من وجية نظر المديرين، ىدفت 

 أثرىا عمى مستوى أداءفي المصارف التجارية الأردنية، و التدريب  بإستراتيجيةالممارسات ذات العلاقة 
إيجابية  ارتباطيةلقد توصمت الدراسة إلى عدة نتائج أبرزىا7 وجود علاقة ، و الموارد البشرية لمعاممين فييا

دنية بين درجة ممارسة مديري إدارة الموارد البشرية في المصارف التجارية الأر  إحصائيةدلالة قوية ذات 
وجود علاقة ارتباطية ضعيفة لموارد البشرية لمعاممين فييا8 و بين مستوى أداء المراحل العممية التكوينية و 

بين لمصارف، و فراد العاممين في ىذه اذات دلالة إحصائية بين درجة تنوع البرامج التدريبية المقدمة للأ
متوسطة ذات دلالة إحصائية بين إيجابية و  ارتباطيةوجود علاقة و  مستوى أداء ىؤلاء الموارد البشرية8

شرية لأنشطة درجة ممارسة مديري إدارة الموارد البرة العميا لإستراتيجية التدريب و مستوى تبني مديري الإدا
استخداميا لمتكنولوجيا الأردنية، ومستوى تبنييا و  في المصارف التجاريةالتدريب  إستراتيجيةخطوات بناء و 

بين مستوى أداء الموارد البشرية لمعاممين فييا من بيق إستراتيجية التدريب من جية و لتطالحديثة كأساس 
 .(17، ص.2018)شعلال مختار، جية أخرى
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خمصت الدراسة إلى جممة من التوصيات في ضوء نتائجيا، أبرزىا ضرورة تبني المصارف التجارية و      
تفعيل دور العلاقة بيا من ممارسة أنشطتيا ومراحميا، و الجوانب ذات الأردنية الإستراتيجية لمتدريب و 

المجال لتحسين مستوى  مساندة الإدارة العميا في ىذاتكنولوجيا الحديثة في تطبيقيا، وكذلك زيادة دعم و ال
   أداء الموارد البشرية لمعاممين فييا8

فعالية ( بعنوان " معايير قياس كفاءة و 2332دراسة الحياصات ) مع أيضاكما اتفق بحثنا       
علاقتيا بالأداء المؤسسي في المؤسسات الصحفية الأردنية من وجية إدارة الموارد البشرية و  إستراتيجية

في المؤسسات  فعالية استراتيجيات إدارة الموارد البشريةىدفت إلى التعرف عمى كفاءة و ين، نظر الموظف
تدريب والتعيين، وتقييم أداء العاممين، و  الاختيار مثمة في تخطيط الموارد البشرية،المتالصحفية الأردنية و 

فعالية ية بين كفاءة و توجد علاقة إيجابالدراسة إلى أنو توصمت ن وعلاقتيا بالأداء المؤسسي،  و العاممي
توجد علاقة  أدائيا المؤسسي، كمافي المؤسسات الصحفية الأردنية و  استراتيجيات تخطيط الموارد البشرية

في المؤسسات الصحفية الأردنية وأدائيا  فعالية استراتيجيات تقييم أداء العاممينإيجابية بين كفاءة و 
 ن العاممين وأدائيا المؤسسيفعالية استراتيجيات تكويتوجد علاقة إيجابية بين كفاءة و  كذلكالمؤسسي، و 

القوة والضعف لمبيئة الداخمية والفرص والتيديدات من بين توصيات الدراسة العمل عمى تحميل نقاط و 
)شعلال  تصنيفيا عمى اليياكل التنظيمية لممؤسسات الصحفية الأردنيةلمبيئة الخارجية، وتحميل الوظائف و 

 (.17، ص.2018مختار،
بعنوان " استراتيجيات التكوين الميني المتواصل في  (2330) دراسة العايب رابح وأيضا مع      

تشخيصية لمؤسسة يمية و تأثيرىا عمى فعالية تسيير الموارد البشرية، دراسة تحم، و الاقتصاديةالمؤسسات 
ولة في اختصاص عمم ىي دراسة قام بيا الباحث في إطار إعداد أطروحة لنيل شيادة دكتوراه دسيدار"8 و 

ان التكوين كانت دراستو ىذه تيدف إلى معرفة إذا كو توري قسنطينة، التنظيم في جامعة منالنفس العمل و 
، تطرق الباحث في ىذه الاقتصاديةتثمين الموارد البشرية عمى مستوى المؤسسات أداة حقيقية لتسيير و 

يجابية عمى ما لو من انعكاسات إو ية، الدراسة إلى موضوع التكوين المتواصل في المؤسسة الصناع
 عمى ضرورة إقرار طرق تكوينية أكثر فاعمية8 الارتكازالأداء في العمل من خلال الكفاءة و 

( 2336) سالم راشدي الشامسيصلاح الشيخ ديب و مي يونس ميا، و كذلك دراسة كل من  ع      
في سمطة دراسة ميدانية عمى مديرية التربية بمحافظة البريمي  –" أثر التدريب لأداء العاممين  بعنوان7
تحسين أداء التوصيات اللازمة لعلاجيا بغية م مجموعة متكاممة من المقترحات و العمل عمى تقديو  ،عمان
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شكمة في قمة البرامج التدريبية وضعف كفاءتيا وفعاليتيا قد حددت ظواىر المو  تاجيتيمالعاممين وزيادة إن
نقص الوسائل المساعدة لمتدريب في المراكز وب و فر الكفاءات التدريبية الجيدة بالمستوى المطمعدم تواو 

 المتخصصة8

 توصمت الدراسة إلى النتائج التالية7و 

 الأداء الفعمي الذي يسعى التدريب إلى تحقيقو8وجود فروق جوىرية بين ميارات وقدرات المتدرب و  -
 8تأثيرىا عمى أداء العاممينالتدريبية و  الاحتياجاتوجود فروق جوىرية بين تحديد  -
 تحسين أداء العاممين8ة بين كفاءة البرنامج التدريبي وتطوير و وجود فروق جوىري -
 تأثيرىا عمى أداء العاممين8ة بين تقويم البرامج التدريبية و وجود فروق جوىري -

عمى أن التحضير لمستقبل المؤسسة ينطوي بشكل أساسي عمى  Held. D  (0991)كما أشار       
 تسيير الأداء8تنمية البشرية، تنمية الكفاءات و بطريقة مستيدفة في ال الاستثمار

من خلال برامجيا التي تأخذ  اكبير ا دور أن العممية التكوينية تمعب   نستنتج من خلال كل ىذاو        
ية ولين، الذين ىم عمى يقين بأن العممالفعمية لمتكوين من طرف المسؤ جات بعين الاعتبار تحديد الحا

دائمة مدى الحياة لمحفاظ عمى كيانيا وبقائيا التكوينية ميمة جدا ومكمفة، ويجب أن تكون مستمرة و 
 وبالتالي استقرارىا8 

حد السبل التي تسمح وكما يعد التكوين أيضا أحد الدعائم الأساسية لتنمية الموارد البشرية، إذ ىو أ      
لممؤسسة بالتكيف مع مختمف التغيرات الاقتصادية والاجتماعية التي يشيدىا محيطيا، ويشكل الرىان 
الاجتماعي والاقتصادي الحقيقي لرفع تحديات العولمة8 وعن طريق تحسين أداء العمال من خلال تييئتيم 

عدادىم من أجل ترقيتيم ، فعامل اليوم أخرى وانتقاليم إلى وظائف لمقيام بوظائفيم التي يشغمونيا، وا 
العصر الذي يتميز بالمنافسة الشرسة والتسارع  تحدياتلديو قدرا من الميارات لمواجية مطالب بأن يكون 

 8التكنولوجي الجديد والمستمر

 :ثانيةمناقشة نتائج الفرضية الجزئية التفسير و  8-3-1-2

ذلك ثانية لمفرضية الفرعية الأولى، و الفرضية الجزئية التحميل نتائج توصمنا من خلال عرض و       
سين العلاقات مع تح دور في  متكوينإلى أن ل spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 
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2كاحيث بهغث قيمة  بحيشي وسو،ENIEM    و SONELGAZمؤسستي   الزملاء لدى عمال
عىد  66.88 

دالة  قيمة أصغر من مستوى الدلالة ىذا يعني أنيا ىيو  3833يساوي  sigقيمة  و 1.10مسحوى اندلانة 
هذا يدل أن أفزاد انعيىة محفقون بأن نهحكويه دور كبيز في جحسيه انعلاقات مع انشملاء في  إحصائيا،

لتحسين العلاقات ن طريق برامجو المتنوعة أعطى أىمية كبيرة عمن خلال عممية التكوين و  انعمم، و هذا
ذا كمما كان ناجحا و  الانسجامتتسم بالتكامل والترابط و  الإنسانيةل، حيث كمما كانت العلاقات بين العما
( أن مرحمة الانتماء ليا أىمية 2332) ،Herrbachمع دراسة  اتفقت نتائج بحثنا ىذالقد ة جيدة8 و مردودي

 .(Herrbach. O, 2005, P. 135) مع الجماعة الاندماجحيث أنيا تحدد لمعامل الكفاءة و  من

يا حول تمثل الكفاءة ي( فبينت نتائج الأبحاث التي توصل إل2330) ،Weissكذلك دراسة و       
 يا من الحركة الجماعية لممساىمينجماعي عميالجماعية، أنيا حصيمة لمكفاءات الفردية المتزايدة من أثر 
القدرات في العمل ، تبادل المعمومات و كالانتماءفي إطار المتطمبات الجديدة لمعمل الحالي، فإن مفاىيم 

. ، ص2018) شعلال مختار، في إطار عمل، أصبح أمرا ضروريا لضمان سير فعال لممؤسسات الحديثة 
232.) 

 Budhwar & Sparrow (،2332 ،)An Integrative Human Mangementكما جاءت دراسة     

Framwork practices for determining cross-national Ressource.  لبيان مدى تكامل أنشطة الموارد
المسؤوليات ضافة إلى درجة تفويض الصلاحيات و إ ،المؤسسية العامة لممنظمة الإستراتيجيةالبشرية مع 

فيما يتعمق بممارسات إدارة الموارد البشرية للإدارة الدنيا في المنظمة، كما تم تعريف الخصائص التنظيمية 
طبيعتيا، سياسات الموارد البشرية المتعمقة وامل الظرفية مثل عمر المنظمة، وحجميا و ) الع الأساسية

التي تعمل عمى تصنيف المنظمات ذات درجة بين الموظفين( و  الاتصالوالتدريب والتطوير و  بالاستقطاب
المنظمات ذات درجة منخفضة من التكامل، تفويض من التكامل، تفويض المسؤوليات و  عالية

الخاصة بدرجة يند مقارنة مع التي تم تطويرىا و ىذه الدراسة إلى تحديد موقع اللمسؤوليات8 كما ىدفت ا
قد توصمت الدراسة لممسؤوليات، و التفويض من الشبكة و مع غيرىا من الدول الأوروبية ض Matrixالتكامل 

الإستراتيجية موارد البشرية و ن أنشطة إدارة الإلى نتائج أىميا7 بينت النتائج وجود تكامل منخفضة جدا بي
( من المنظمات فييا درجة منخفضة من %3381المؤسسية العامة لممنظمة حيث بينت أن نسبة )

التكامل8 وبينت الدراسة أن المتغيرات التالية ليا الأثر الكبير عمى درجة تكامل أنشطة إدارة الموارد 
التدريب لمموظفين بشكل من  الاحتياجاتميل البشرية مع الإستراتيجية المؤسسية العامة لممنظمة، تح



عزض وجحهيم وجفسيز ومىاقشة وحائج انبحث                        انفصم انثامه                  

 

299 
 

، مراقبة فورية لفعالية برامج التدريب، توافر الاجتماعاتموضوعي، الاتصال مع الموظفين خلال 
 رد، محاولة لاجتناب خرجين جددإستراتيجية خاصة بإدارة الموارد البشرية تركز عمى التوزيع الفعال لمموا

   النمو ضمن دورة حياة المنظمة8  البقاء في مرحمةو 

أخيرا بينت نتائج المقابلات العميقة أنو من المبكر الحديث عن تكامل أنشطة الموارد البشرية مع و       
 8 (Budhwar  & Sparrow, 2002, P.377) المينتراتيجية المؤسسية في المنظمات و الإس

(، استراتيجيات مواجية تحديات 2339) Caidenدراسة  تقاربت مع نتائج كما نجد أن نتائج بحثنا     
إدارة التنوع في الخدمة المدنية بالولايات المتحدة الأمريكية، تيدف ىذه الدراسة إلى التعرف عمى التحديات 

ي تزداد إدارة تنوع الموارد البشرية في الخدمة المدنية بالولايات المتحدة الأمريكية في الوقت الذالتي تواجو 
د توصل الباحث إلى نتائج قو ، التنوع الديمغرافي في المجتمع ازديادالمطالب بالمساواة والعدالة لرضا و  فيو

 منيا7

 باب8ة تكرس التعدد الثقافي في وسط الشإيجاد استراتيجيات تعميمي -
 بين العاممين بالمنظمات8 تفعيل برامج التكوين التي توضح مزايا التنوع -
تمكين العاممين من إتقان خبرات النظر في السياسات التنظيمية، و  إعادةاستراتيجيات ىيكمة تعتمد  -

عادة تصميم الوظائف الليم الاستمرارية، و متعددة تضمن   تي تتناسب مع احتياجات العمالا 
تاحة الفرصة لجميع العاممين بالسواسية في الارتقاء الوظيفي8وتشجيع التوظيف التنوعي، و     ا 

 (.21 .، ص2018) شعلال مختار،  لتحقيق العدالة بين الموظفيناستراتيجيات اجتماعية  -

خلال إطلاعو  ( يعتبر أن الشعور بالانتماء لدى الفرد يتشكل من9643) Feldman نجد كذلكو        
 (.232 .، ص2018) شعلال مختار، تكوينو عمى الميام الواجب القيام بياعمى حياة الجماعة ومعرفة دوره، و 

لدى الأفراد يتم  بالانتماءأن الشعور   Gabillietو    Decenzoو Robbinsكما أشار كل من         
عطائيم تكوينات بيدف لمكفاءات الجماعية، و  امتلاكيمباختيارىم حسب   اتيم لمعمل ضمن فريقتنمية قدر ا 

ثباتيم عمى مجيودات التعاون8و   ا 

بعين الاعتبار العلاقات الإنسانية التي  التكوينية ببرامجيا تأخذ أن العمميةومن خلال كل ىذا نستنتج      
ىذا ما يخمق ين العمال،تعتبر عنصر ميم جدا في المؤسسة، حيث إذا كانت ىناك علاقات عمل جيدة ب
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يجابي لمقيام بمختمف الميام و جو فعال و  عمى أحسن وجو، وىذا ما يؤثر عمى إحساس العامل بالراحة ا 
تمبية حاجاتو الأساسية في الإشباع النفسي والاجتماعي التي يحقق بيا ذاتو ويولد لديو  والطمأنينة، وفي

 الشعور بالأمن والسلامة والطمأنينة عمى مستقبمو ومستقبل عائمتو8

تالي تساعده عمى رفع الإنتاجية وكل ىذا ما يزيد من معدلات الانتماء والاستقرار في المؤسسة، وبال     
مياراتو، وتحقيق حاجاتو وطموحاتو مما يجعمو في حالة نفسية أفضل، لأن ذلك يعني أن تطوير قدراتو و و 

نما كعناصر فعالة في المؤسسة يتوقف نجاحيا في تحقيق  ،الإدارة تقدر وتعترف بالعمال ليسوا كأجراء وا 
 أىدافيا عمى التكامل وشعور العمال بالانتماء إلييا8

 :الفرضية الجزئية الثالثةقشة نتائج مناتفسير و  8-3-1-3

ذلك ى، و تحميل نتائج الفرضية الجزئية الثالثة لمفرضية الفرعية الأولتوصمنا من خلال عرض و      
تحسين سموكيات العمال   دور في متكوينأن ل إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

عند مستوى الدلالة  54816 2كا بمغت قيمة حيثبحيشي وسو، ENIEM    و SONELGAZفي مؤسستي  
دالة إحصائيا، ىذا  قيمة أصغر من مستوى الدلالة ىذا يعني أنيا ىيو  3833يساوي  sigقيمة و  3832

يمنح لمختمف الفئات المينية دور في تحسين سموكيات العمال و  متكوينل أنيدل أن أفراد العينة متفقون 
التحكم في بعض التكنولوجيات الحديثة خاصة في مناصب العمل و التكيف الأمثل مع  بمختمف المستويات

 غياب المستوى العممي لدى بعض الفئات8

المكتسبة من الأفراد من خلال تعديل بعض السموكيات  تسموكياأيضا في تعديل  التكوين كما يساىم     
الترقية لأنيا شرط من يمعب دورا في عممية ك تحقيق الرضا الوظيفي لمعمال، و كذلتكوينيم القاعدي8 و 

 تحسين وضعيتيم8وط التقدم في المسارات المينية و شر 

يعد التكوين كذلك أحد الدعائم الأساسية لتنمية الموارد البشرية، إذ ىو أحد السبل التي تسمح و      
يشكل الرىان و  ،التي يشيدىا محيطيا الاجتماعيةو  الاقتصاديةلممؤسسة بالتكيف مع مختمف التغيرات 

 الحقيقي لرفع تحديات العولمة8 الاقتصاديو  الاجتماعي
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لتطبيقية التي قام بيا كينيدرك الينداوي، فقد دلت بعض الدراسات ا إبراىيمحسب حسن بن و       
من  %63بحيث  الاقتصاديتشولتز وكازنتس عمى نتائج مذىمة حول أثر تحسين قدرات البشر في النمو و 

 الإدارة8كان مرجعو تحسين قدرات الإنسان ومياراتو والمعرفة و ذلك النمو في الدول الصناعية 

يعمل عمى زيادة ما يحممو التكوين الذي يقدم معرفة جديدة و أىمية و من خلال كل ىذا يظير دور و       
يعدل أفكارىم ويعمل عمى لفرد من معمومات جديدة متنوعة، ويزيد ميارات الأفراد ويؤثر عمى اتجاىاتيم و ا

خلاص و كياتيم داخل التنظتعديل سمو   8زيادة الإنتاجيةيمات بشكل ينعكس عمى العمل بحب وا 

( الموسومة بعنوان" أثر إستراتيجيات التدريب 2393) مع دراسة السامرائينتائج بحثنا  لقد اتفقتو       
لتطوير الموارد البشرية في القطاع الحكومي" دراسة حالة7 قطاع الكيرباء في العراق" ىدفت الدراسة إلى 

والمدربون، ومناىج برامج رغبتيم في التدريب، تراتيجيات التدريب ) المتدربون و التعرف عمى أثر إس
   البشرية  أثرىا في نجاح البرنامج التدريبي( عمى تطوير المواردو  الإشرافيةدارية و التدريب، والخدمات الإ
  كما في وزارة الكيرباء في العراق، (التدريبية، الدافعية، الرغبة في التغييرترجمتيا ) تحقيق أىداف الدورة و 

      αعند مستوى )ذات دلالة إحصائية توصمت الدراسة إلى عدة نتائج من أىميا7 أنو توجد علاقة 
 التدريب برامج ، المدربون، مناىجرغبتيم في التدريب)المتدربون و  بين إستراتيجيات التدريب(     

داف ) تحقيق أى  تطوير الموارد البشرية( و  أثرىا في نجاح البرنامج التدريبيو الإشرافية الخدمات الإدارية و 
               الدافعية( في وزارة الكيرباء في العراق8ترجمتيا للاحتياجات التدريبية، الدورة و 

كما توصمت الدراسة إلى توصيات عديدة من أىميا7 ضرورة تطوير نظام الحوافز المعمول بو في       
 (.18 .، ص2018) شعلال مختار، وزارة الكيرباء في العراق

إلى التحسين أحسن الطرق المؤدية ( التكوين يعد وظيفة ميمة و 2331)حسب حمداوي وسيمة و       
فة المستمرة التي تنظم مجموعة من الجيود اليادالمستمر لمكفاءات، وتعرف عمى أنيا العممية المنظمة و 

 تقبلفي المسسبو ميارة في أداء عممو الحالي و الممارسات التي تكإلى تزويد الفرد بالمعمومات والمعارف و 
 سياسات المؤسسة8وكيات العمال تماشيا مع توجيات و ىي تيدف إلى إحداث تغيرات عمى سمو 

( حول " أثر التدريب في سموك  2330الباحث فيد يوسف الفضالة )دراسة إلى ذلك  كما أشارت        
ية مقارنة بين الجيات الحكومية والجيات الخاصة ىي دراسة ميدانلموظفين، كما يراه رؤساء العمل و ا



عزض وجحهيم وجفسيز ومىاقشة وحائج انبحث                        انفصم انثامه                  

 

302 
 

ن بحسب رؤية دراسة التعرف عمى أثر التدريب في السموك الميني لمموظفيقد استيدفت البدولة الكويت8 و 
عشر جيات من القطاع الخاص مع الدراسة في عشر جيات حكومية و قد تمثل مجترؤسائيم في العمل، و 

خلاصتيا أن د الثلاثة المذكورة و ، تم التوصل إلى نتائج توضح أثر التدريب في الأبعابدولة الكويت
مقاه الموظفون كان لو تأثير إيجابي في حدود معينة، فقد كان تأثيره في المعرفة المينية التدريب الذي ت

 8%1680بنسبة أخيرا في الاتجاىات و  %1284بينما كان تأثيره في الميارات بنسبة ، %23بنسبة 

أي أن التدريب كان لو تأثير إيجابي يزداد لدى الموظفين الأعمى تعميما بالجيات الخاصة موازنة      
 .(2003)الفضالة فهد يوسف،  بنظرائيم العاممين بالجيات الحكومية

التدريب أثناء الخدمة عمى ( بعنوان " أثر 2333دراسة يعقوب السيد يوسف الرفاعي )نجد  كذلك و      
ىدفت الدراسة لمتعرف عمى مدى تأثير يدين من التدريب بدولة الكويت" و الموظفين المستفسموك أداء و 

قد عمى أوضاعيم الوظيفية المختمفة و كذلك مدى التغيرات التي تطرأ دورات التدريبية لدى المتدربين و ال
ين عمى الأقل" أجريت الدراسة عمى عينة مكونة من الموظفين الذين تم إشراكيم في دورات تدريبية " دورت

قد خمصت الدراسة إلى النتائج التالية7 حيث أن لمتدريب و  8في مجال العمل الحالي الذي يزاولو الموظف
المداومة عمى إشراك فلا مجال لأي تشكيك في أىميتو و  أثناء الخدمة أكبر أثر في تحسين الأداء الوظيفي

التخطيط لمعممية لذلك8 ولسلامة التنظيم و  ةاللازمرصد الميزانيات وظفين في دورات تدريبية مختمفة و الم
مجال اختيار ىما محورين أساسيين و  الاعتبارلضمان تنفيذىا عمى أكمل وجو يمزم الأخذ بعين و  التدريبية

 .(2000السيد الرفاعي يعقوب يوسف ، ) مجال اختيار المتدربينالدورات التدريبية و 

كيفية تنميتيا العمال و  التزام" الشعور بالانتماء و  ( حول9663) Dubois Pierreكذلك نجد دراسة و        
والرضا العام والتحفيز داخل العمل  الالتزاموك التنظيمي كالشعور بالانتماء و السم الاستمارةتقيس ىذه "8 

 13توصمت مجموع الدراسات التي كان عددىا لعوامل المتعمقة بإدراك الميمة و او  ،والتطمعات المستقبمية
ىي مرتبة حسب و التزام العمال ساسية لتنمية الشعور بالانتماء و دراسة إلى تحديد عوامل التسيير الستة الأ

 معامل بيرسون7

 (38338تقديره من طرف المسؤول )إدراك العامل مدى احترامو و  -
 (38228إدراك العامل مدى اىتمام المؤسسة بنوعية الخدمة المقدمة لمزبون ) -
 (38138المسؤوليات )وضوح الميمة و  -
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 (38248الميمة المحفزة ) -
 (38228حول نشاط المؤسسة )و  لمعامل حول التوجياتنوعية التكوين المقدم  -
 (38208إدراك مدى فعالية الإدارة ) -

ساسية لتنمية الشعور بالانتماء والتزام العمال             فالعوامل الستة المذكورة أعلاه ىي العوامل الأ       
ستمارة يتطمب من الباحثين قياسيا بالاعتماد عمى الامة التنفيذ وصعبة في نفس الوقت، و وىي سي

  نجاح المؤسسةلانتماء مرتبط أيضا بمدى كفاءة و الأساليب الإحصائية، كما بينت الدراسة أن الشعور باو 
 (.19 .، ص2018) شعلال مختار، 

أن العممية التكوينية تيدف أيضا من خلال برامجيا التكوينية وتحديد  من خلال كل ىذا نستنتج      
لأن  ،تأخذ بعين الاعتبار تحسين سموكيات العمال داخل المؤسسة أو خارجيا، و حاجات العمال لمتكوين

 ىذه النقطة ميمة جدا وتؤثر عمى العلاقات بين العمال وكذلك أدائيم وأيضا عمى سمعة المؤسسة8

لأنو يعتبر مصدر لمخبرات يمعبو العمال في المؤسسة ميم جدا، إذ أن الدور الوظيفي الذي       
ويكون تأثيرىا وميارات ذات تأثير عمى الأفراد العاممين،  ،المتنوعة بما يتضمنو من توقعات، أفكار وقيم

وتطوير معموماتيم وعمى تشكيل دوافعيم وتنمية مياراتيم، وتتأثر أيضا  ،العمال واتجاىاتيمعمى أفكار 
الأدوار التي يقوم بيا العمال بما يممكونو من صفات وقدرات وذكاء ودوافع، فالعلاقة المتبادلة بين العمال 

يقدم والأعمال التي يقومون بيا تحتاج إلى تجديد وتنشيط وتطوير، وىنا يظير دور وأىمية التكوين الذي 
معرفة جديدة ويعمل عمى زيادة ما يحممو الفرد من معمومات جديدة ومتنوعة، ويزيد من مياراتيم ويؤثر 
عمى اتجاىاتيم ويعدل أفكارىم، ويعمل عمى تعديل سموكياتيم داخل التنظيمات بشكل ينعكس عمى العمل 

خلاص وزيادة الإنتاجية، فتحديد المستويات التي تبدو بحاجة إلى ت كما يتم التعرف عمى  كوين،بحب وا 
الأفراد وقدراتيم وتحديد من سيتم تكوينيم، وبعد ذلك يتم تصميم البرنامج التكويني وتحديد موضوعاتو 

 والذي يجب أن يتمتع بقدرات عاليةوأساليبو وأماكن عقده، كما يجب التركيز عمى عممية اختيار المكون 
 وصول إلى تحقيق الأىداف المسطرة من طرف المؤسسة8كل ىذا يساىم في إنجاح العممية التكوينية وال
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 :قشة نتائج الفرضية الجزئية الرابعةمناتفسير و  8-3-1-4

وذلك بالاعتماد عمى  ،توصمنا من خلال الفرضية الجزئية الرابعة لمفرضية الفرعية الأولى لدراستنا     
 درجات متوسط دلالة إحصائية بين  توجد فروق ذاتأنو لا إلى spss v 19برنامج الحزمة الإحصائية 
متغير الرتبة في مؤسستي سونمغاز ل اتيم بفعل التكوين تعزىحول تطوير كفاء إجابات أفراد عينة البحث

 3815بمغت  ANOVA قيمةنجد أن  والمؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية بولاية تيزي وزو، حيث
 3832وىي أكبر من مستوى الدلالة  3839الإحصائية بمغت وىي غير دالة إحصائيا، لأن قيمة الدلالة 

فروق ذات دلالة إحصائية وبالتالي نقبل الفرضية الصفرية ونرفض الفرضية البديمة التي مفادىا أنو توجد 
متغير الرتبة في ل ر كفاءاتيم بفعل التكوين تعزىحول تطوي إجابات أفراد عينة البحث درجات متوسط بين

وبالتالي نجد أن الفرضية  ،والمؤسسة الوطنية لمصناعات الكيرومنزلية بولاية تيزي وزومؤسستي سونمغاز 
غير متفقين أن أفراد العينة عمى يدل  ما ىذا الجزئية الرابعة لمفرضية الفرعية الأولى لدراستنا لم تحقق8

كفاءاتيم بفعل التكوين ر إجاباتيم حول تطويدرجات متوسط  توجد فروق ذات دلالة إحصائية بينعمى أنو 
ساب المتوسطات متغير الرتبة، وىذا ما يظير جميا من خلال النتائج المتوصل إلييا من خلال حل تعزى

 929892توسط الحسابي للإطارات والنتائج التالية تبين ذلك حيث بمغت قيمة الم الحسابية لكل فئة،
ييا قيمة المتوسط الحسابي لممنفذين تم، و 921853وسط الحسابي لممتحكمين كذلك بمغت قيمة المتو 

 ارنة بين قيم المتوسطات الحسابيةحيث نلاحظ تقارب في متوسط إجاباتيم وىذا من خلال المق 923832
نلاحظ أن القيم متقاربة ليس ىناك فرق كبير بين القيم، إذ تبمغ  المعياري لكل فئة الانحرافمقارنة بوكذلك 

، وكذلك 21812، وقيمة الانحراف المعياري لممتحكمين بمغت 26824قيمة الانحراف المعياري للإطارات 
، من خلال كل ىذا نستنتج أنو لا توجد فروق ذات دلالة 03812قيمة الانحراف المعياري لممنفذين بمغت 

متغير ل طوير كفاءاتيم بفعل التكوين تعزىحول ت إجابات أفراد عينة البحث درجات متوسط بين إحصائية
  الرتبة8 

 مناقشة نتائج الفرضية الفرعية الثانية:تفسير و  8-3-2

 مناقشة نتائج الفرضية الجزئية الأولى:تفسير و  8-3-2-1

ذلك ولى لمفرضية الفرعية الثانية، و تحميل نتائج الفرضية الجزئية الأتوصمنا من خلال عرض و       
ة إحصائية بين علاقة ذات دلالد وجأنو ت إلى  spss v 19عمى برنامج الحزمة الإحصائية  بالاعتماد
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حيث بهغث  بحيشي وسو،ENIEM    و SONELGAZالقوانين السائدة في مؤسستي  التكوين الأنظمة و 

ىي قيمة و  3832يساوي  sigقيمة و   1.10عىد مسحوى اندلانة  1.00قيمة معامم الارجباط بيزسون 
ىذا ما يدل عمى أن أفراد العينة متفقون أن ىناك أصغر من مستوى الدلالة ىذا يعني أنيا دالة إحصائيا، 

تتوافق ىذه النتيجة مع قوانين المعتمدة في المؤسستين، و الالعاممين بما تنص عميو الأنظمة و التزام من قبل 
احث أن يرى البت عمى ضرورة الالتزام بالأنظمة والقوانين المعتمدة، و ( التي أكد2334)عبد الالو، دراسة 

الموائح الداخمية الصادرة عن إدارة ين بأنظمة وقوانين العمل والالتزام بالتعميمات والنشرات و التزام العامم
القوانين يزيد رضا العاممين بالأنظمة و  أن التزاممستوى الأداء المطموب، و  المؤسستين تسيم في تحقيق

القوانين واضح بالنظم و ؤسسة لدييم التزام الزبائن، بحيث يتولد شعور لدى الزبون بأن العاممين في الم
 .المحتممينعمى زبائن المؤسستين الحاليين و  المعمول بيا، ىذا بدوره يساىم في المحافظة

قوانين التزام العاممين لأنظمة و ( التي بينت مدى احترام و 2333، ىذا ما يتفق مع دراسة )السكرانو       
 (.106، ص. 2008، أحمد محمد )عكاشة أسعد العمل

لمعرفة أثر البيئة عمى الرضا  (9665دراسة أجراىا )ياغي،  نا معنجد تقارب نتائج بحث كذلكو       
 الوظيفي لمعاممين في مشاريع عامة مختارة في الأردن، تبين من خلاليا أىمية الثقافة التنظيمية في

ة وتحميل جميع ى إدارة المشروع دراسة الثقافأنو يجب عما عمى الرضا الوظيفي لمعاممين8 و تأثيرىالمشروع و 
أن الإدارة ىي العنصر الفاعل في خمق ثقافة تنظيمية قادرة عمى خمق مرجعية لجميع العاممين أبعادىا، و 

  .(21، ص. 2003فرحان أمل حمد، ال) في المشروع

قابمية التحويل إلى المؤسسات تجربة اليابان و  ( حول9663ىناك أيضا دراسة أجراىا )نصير، و      
ية التي تتأثر بدورىا التنظيمي يتشكل طبقا للأنظمة الإدار الإشارة إلى أن السموك الفردي و  السعودية، تمت

 8(20، ص. 2003، أمل فرحان حمدال) التقاليد السائدة في المجتمعبالعادات و 

ومن خلال كل ىذا نستنتج أن كفاءة الأنظمة والقوانين السائدة ليا أثر كبير عمى مستوى الأداء      
الوظيفي، وكما تعتبر الأنظمة والقوانين ىي الأداة التي تنظم العلاقات الداخمية وعلاقات العمل في 

أن ىناك التزام العاممين المؤسستين، وتحافظ عمى الحقوق والواجبات لمعاممين والإدارة، وكذلك نلاحظ 
دارة المؤسستين بنصوص الأنظمة والقوانين المعتمدة، والالتزام بالتعميمات والنشرات والموائح الداخمية  وا 
الصادرة عن إدارة المؤسستين تسيم في تحقيق الأداء المطموب، وكذلك التزاميم بالأنظمة والقوانين يزيد 
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لزبون بأن العاممين في المؤسستين لدييم التزام واضح لمنظم من رضا الزبائن، بحيث يتولد شعور لدى ا
 والقوانين المعمول بيا، ىذا بدوره يساىم في المحافظة عمى زبائن المؤسستين الحاليين والمحتممين8

 :الجزئية الثانية مناقشة نتائج الفرضيةتفسير و  8-3-2-2

ذلك انية لمفرضية الفرعية الثانية، و الثتحميل نتائج الفرضية الجزئية توصمنا من خلال عرض و      
د علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجت أنو  إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

حيث بهغث قيمة  بحيشي وسو، ENIEM    و Sonelgazالتكوين القيم التنظيمية السائدة في مؤسستي  

ىي قيمة أصغر من و  3832يساوي  sigقيمة و  1.10عىد مسحوى اندلانة  1.08معامم الارجباط بيزسون 
ما يدل عمى أن أفراد العينة متفقون أن القيم التنظيمية يعني أنيا دالة إحصائيا، ىذا ىذا مستوى الدلالة 
ار تنظيمية تنعكس عمى استقر يؤكد أن القيم الىذا ما تعمل عمى توجيو سموك العاممين، و في المؤسستين 

ىذا ما يتفق مع دراسة قام بيا الباحث خالد بن عبد الله الحنيطة بيئة العمل داخل المؤسستين، و 
 ىدافعدة أقد ىدفت الدراسة إلى تحقيق م( بعنوان7 " القيم التنظيمية وعلاقتيا بكفاءة الأداء" و 2330)

دارة لمقيم التنظيمية االتعرف عمى رؤية العاممين منيا  دارة الميام، وا  لمتعمقة بأسموب إدارة الإدارة، وا 
دارة البيئة في الخدمات الطبيةالعلاقات، و  عمى كفاءة الأداء ديد مدى علاقة القيم التنظيمية و تح ،ا 

توصمت الدراسة إلى أن القيم التنظيمية المطبقة داخل الخدمات  لقدو   الوظيفية8المتغيرات الشخصية و 
ة إيجابية بين القيم التنظيمية ىناك علاقلدى العاممين بشكل عام مرتفع8 و  أن كفاءة الأداءو  ،لطبية مرتفعةا
كذلك اتضح أن ىناك علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائية بين و  ،المتغيرات الشخصية الوظيفيةو 

 النظام، التنافسوىي7 القانون و الأداء خمس من أبعاد القيم التنظيمية )المتغيرات المستقمة( وبين كفاءة 
أما بقية الأبعاد لم يتثبت أن ليا  ،القوة، الدفاع، الكفاية، حيث ترتفع كفاءة الأداء بارتفاع ىذه الأبعاد

 (.66، ص. 2008، أحمد محمد )عكاشة أسعد علاقة ذات دلالة إحصائية عمى كفاءة الأداء

دراسة 7 قام الباحث بإعداد ىذه ال( Vandenberghe & Pelro, 1999)كما اتفقت أيضا مع دراسة و      
التصورات في العمل في بمجيكا" جاءت ىذه و  الاتجاىاتالتنظيمية وآثارىا عمى بعنوان7 " القيم الشخصية و 

ىدفت لدراسة لمبحث في القيم الشخصية والتنظيمية وآثارىا عمى الاتجاىات والتصورات في العمل، و ا
تنظيمي في المنظمات قيد البحث8 ى بيان الآثار الرئيسية لمقيم الفردية والتنظيمية عمى الالتزام الالدراسة إل

قيمي يحافظ عميو أفراد المنظمة وأن أظيرت الدراسة أنو ينظر لمثقافة التنظيمية عمى أساس أنيا نظام و 
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 أحمد محمد )عكاشة أسعدلعملتساعدىم عمى الالتزام باالقيم تمعب دور الدليل والمرشد لسموك الأفراد و 
  (.134، ص. 2008

نظم القيم الشخصية لممدير السعودي في ( لتحميل 9663آل ناجي، كذلك دراسة قام بيا ) الكردي و      
يم الشخصية إطار مدخل إلى  ثقافة المؤسسة، خمص الباحثان إلى وجود اختلافات في تركيب أىمية الق

أن طاعي الدراسة أي قطاعي الأعمال والخدمات، و كذلك في كلا قبين كل من المديرين والمديرات، و 
 المديرات من ثقافة المجتمع الذي يعيشون فيومى نظم القيم الشخصية لممديرين و ىناك تأثيرا واضحا ع

  8 (21، ص. 2003، الفرحان حمد أمل)

قافة المديرين كمؤشر لث حول معرفة قيم (9663العضايمة، لدراسة التي قام بيا )البداينة و أيضا او       
السعودية، تبين أن ىناك اتساقا في قيم المديرين في المؤسسات الأردنية المنظمات في كل من الأردن و 

المديرين في متوسط ىذه القيم لدى لوحظ أيضا ارتفاع لمديرين في المؤسسات السعودية، و مع قيم ا
  (.58، ص. 2011، مصطفى أحمد المصري كمال) في المؤسسات الأردنيةالمؤسسات السعودية و 

 وكالسمو  الاتجاىاتالتنظيمية مع دراسة حول تفاعل القيم الفردية و ( 9661كما أجرى )المقدم،      
، أمل الفرحان حمد) المنظماتأساسية في تفسير سموك الأفراد و  توصمت الدراسة إلى أىمية القيم كعناصرو 

 (.20، ص. 2003

عمى الكفاءة ( حول " تأثير القيم الثقافية 9661في نفس السياق نجد دراسة أجراىا ) الخزندار، و      
لأنظمة الإدارية ذلك بيدف توضيح الفروق بين االإدارية في كوريا واليابان والولايات المتحدة الأمريكية، و 

القيم إلى تفاوت اليويات و  دارية يعودتوصمت الدراسة إلى أن التفاوت في الأنظمة الإفي تمك الدول، و 
 2005، الشموي حمد بن فرحان) قيم الأفراد العاممينبكيفية اتخاذ القرارات والأنماط القيادية و الثقافية المتعمقة 

  (.78ص. 

المنظمات عمى النمط " أثر القيم الثقافية للأفراد و  ( حول9661ىناك أيضا دراسة قام بيا )عواد، و      
، تبين أن القيم الثقافية للأفراد العاممين ىي القيم ساىمة العامة الصناعية الأردنية"الم القيادي في الشركات

 أمل الفرحان حمد) السائدة عمى الإطلاق في حين يتباين مستوى سيطرة القيم التنظيمية من شركة لأخرى
  (.20، ص. 2003
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المديرين في تشكيل ثقافة منظمتين ( حول أىمية قيم 9662دراسة أخرى أيضا قام بيا )ىيجان، و       
في مديري الإدارات العميا بالذات تمثل عاملا رئيسيا صل الباحث إلى أن قيم المديرين و سعوديتين، تو 

 تشكيل ثقافة منظماتيم8

( حول العوامل المحددة لمسموك الإداري في جياز الإدارة 9652أخيرا دراسة أجراىا ) القاضي، و       
المجالات العامة، ثم توصل إلى أن السموك الإداري في المنظمة يتحدد بفعل مجموعة من التأثيرات في 

الوسائل في السموك الاجتماعية والحضارية والدينية والفنية والأسرية، وخمصت الدراسة إلى أن الأفعال و 
 2003، الفرحان حمد أمل) ظروف البيئة المحيطةوالقيم في الييكل الاجتماعي و الإداري ىي وليدة الأفكار 

  (.20ص. 

ومن خلال كل ىذا نستنتج أن الأنظمة الإدارية ليا علاقة مباشرة بالقيم الثقافية واليويات المتعمقة       
القيادية وقيم الأفراد العاممين8 وتفاعل القيم الفردية والتنظيمية مع بكيفية اتخاذ القرارات، والأنماط 

الاتجاىات والسموك ىذا ما يفسر سموك الأفراد والمنظمات، مع ضرورة الاىتمام بجانب المكافآت والحوافز 
ناك كبند من بنود القيم التنظيمية، ويجب أن يكون ىناك توافق بين قيم الفرد وقيم المنظمة كي لا يكون ى

 تناقض وصراعات وانشقاقات بين العمال وكذلك مع المنظمة أيضا8

 :ثالثةمناقشة نتائج الفرضية الجزئية التفسير و  8-3-2-3

ذلك الثة لمفرضية الفرعية الثانية، و تحميل نتائج الفرضية الجزئية الثتوصمنا من خلال عرض و      
د علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجت أنو لا إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

حيث بمغت  ،بحيشي وسوENIEM    و SONELGAZالتوقعات التنظيمية السائدة في مؤسستي  و  التكوين
هي قيمة أكبز و 1.00يساوي  sigقيمة و  3832عند مستوى الدلالة  3893قيمة معامل الارتباط بيرسون 

أفراد العينة بأن العاممين  راجع لعدم اتفاق يعني أنيا غير دالة إحصائيا، ىذا ىذا مه مسحوى اندلانة 
حيث  ،ظفيقومون ببذل الجيود اللازمة من أجل تحقيق الإنجازات التي تتوقعيا إدارة المؤسستين من المو 

دارة أن يكون ىناك توازن في التوقعات التنظيمية  أنيم يرون أنو من غير الواجب  المؤسستينبين العمال وا 
، إذ أنيم يشعرون بتقصير الإدارة في حقيم خاصة رغبات الآخرمبي كل منيما توقعات واحتياجات و لا يو 

التي تعاني من عدة مشاكل منيا المادية، اقتصادية، اجتماعية8 أي غير مستقرة لذلك  ENIEMمؤسسة 
8 فييم الثقة مكافآت،  إذ أنيم فقدوامن علاوات وحوافز و  أتت النتيجة سمبية اتجاه ما تتوقعو من المؤسسة
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( التي أظيرت أن ىناك شعور بالنقص لدى أفراد عينة 2332)البدري، اتفقت ىذه النتيجة مع دراسة و 
  (.122، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) الدراسة في إشباع حاجة الأمن

الاىتمام بتمبية احتياجات  ( حيث أكدت عمى ضرورة زيادة2334، تاتفقت كذلك مع دراسة ) بركاو      
 (.113، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) العاممين

( التي أكدت عمى ضرورة تشجيع العاممين عمى التفكير 2334)شبير، اتفقت أيضا مع دراسة و      
 (.107، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) الإبتكاري

الحوافز ضرورة الاىتمام بجانب المكافآت و ( التي أشارت إلى 2330اتفقت مع دراسة )الحنيطة، و      
 (.66، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)كبند من بنود القيم الثقافية 

لدييم التزام بتنفيذ الواجبات  بينت أن العاممين( التي 2333اختمفت مع دراسة )عقيل، كما و      
     2008 ،عكاشة أسعد أحمد محمد) أنيم يبذلون قصارى جيدىم في إنجاز الميام المسندة إلييموالتعميمات، و 

 (.58ص. 

التعميمات  إتباع( التي بينت أن العاممين لدييم الرغبة في 2330واختمفت أيضا مع دراسة )رضا،      
 (.110، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) يقوموا بعمل ما يتوقع منيم فعموو 

لكن يجب و  ،واجباتما تقدمو ليم المؤسسة من حقوق و  بالرغم من أن أفراد العينة ليسوا راضين عمى     
توازن المؤسسة، إذ أن عممية لثقة فييا لكي لا يختل توازنيم و يضعوا او  التفاؤلأن يتحموا بالصبر و  معميي

في ىذا السياق دراسة )الصرايرة جاءت يا وسمعتيا8 و الاتصال ميمة جدا في المؤسسة لمحفاظ عمى مكانت
ثقافة المؤسسة تبين أنو بالرغم من ( حول الاتصال التنظيمي، وكذلك المناخ التنظيمي و 9661، عايشو 

ترابطيما فإنيما يصفان أمرين مختمفين، فالمناخ التنظيمي يصف انطباعات العاممين في التنظيم حول 
والقيم السائدة  الإدراكاتتصف الثقافة المؤسسية مجموع لماىية المؤسسة و طبيعة عمميا، فيما توقعاتيم 

ية الاتصال التنظيمي كعنصر ىام مدى رضا العاممين حول أدائيا، كما بينت الدراسة أىمفي المؤسسة و 
 8(20، ص. 2003، الفرحان حمد أمل) مركزي لمعمميات التنظيميةو 

عدم اتفاق أفراد العينة عمى أنو من الواجب أن يكون ىناك توازن في  من خلال كل ىذا نستنتج      
دارة المؤسستين، حيث أن  لا تمبي كل منيما توقعات واحتياجات ورغبات التوقعات التنظيمية بين العمال وا 
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الآخر، وىذا ما يؤثر سمبا عمى العمال والمؤسستين معا8 حيث إذا كانت ىناك توقعات إيجابية فيما بينيا 
وعمل ما يتوقع منيم  ،ذا ما ينعكس إيجابا عمى العاممين، أن تكون لدييم الرغبة في إتباع التعميماتى

فعمو، وبالتالي يكون ىناك تغيير وتطوير وتجديد الثقافة التنظيمية لممؤسستين، وذلك لتحقيق استخدام إدارة 
قيادة المنفتحة، والاعتماد عمى مبدأ الجودة الشاممة في وظيفة التنظيم، والتأكيد عمى العمل الجماعي وال

المشاركة في الإدارة، وجماعة القيادة لمسعي نحو التقدم والتخمص من الأساليب الإدارية التقميدية المعيقة 
 لمتقدم، وتحقيق أعمى جودة ممكنة عمى مستوى المؤسستين8  

دلالة إحصائية بين التكوين ق الفرضية القائمة بأن ىناك علاقة ذات بالتالي رغم عدم تحقو        
 كما ،إلا أنو لا يمكننا القول بأن عمال المؤسستين لا يمتزمون بما يجب أن يكون ،والتوقعات التنظيمية
وذلك  ،التخطيط لتحقيق أىداف العمال لممؤسستين معاق القوانين والتعميمات، وكذلك يسيرون عمى تطبي

 مؤسسة سونمغاز8 عة المؤسستين خاصةلمحفاظ عمى البقاء وكذا سم

 :رابعةمناقشة نتائج الفرضية الجزئية التفسير و  8-3-2-4

ذلك ابعة لمفرضية الفرعية الثانية، و تحميل نتائج الفرضية الجزئية الر توصمنا من خلال عرض و       
د علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجت أنو  إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

حيث بهغث  بحيشي وسو،ENIEM    و SONELGAZالتنظيمية السائدة في مؤسستي   الاتجاىاتو  التكوين

ىي قيمة و  3832يساوي  sigقيمة و  1.10عىد مسحوى اندلانة  1.06قيمة معامم الارجباط بيزسون 
ما يدل عمى أن أفراد العينة متفقين بنسبة عالية  يعني أنيا دالة إحصائيا، ىذا ىذاتساوي مستوى الدلالة 

يز الموقع إدارة المؤسستين في عممية التطوير المؤسسي بيدف تعز واضحة لدى  اتجاىاتأن ىناك 
 التي تيدف إلى التنمية والتطوير تيدفان إلى تبني كثير من الخطط والبرامجأنيما التنافسي لممؤسستين، و 

التركيز عمى نظم العمل وتحسين الإجراءات، و  واضح من خلال اىتمام إدارة المؤسستين بتطوير ذاىو 
تخصيص الموارد المالية اللازمة التي تيدف إلى تعزيز مكانة نتاجية، وتطوير أداء العمال، و الإ

خاصة  نوعية الخدمة المقدمة لمزبائن،محمي من خلال التركيز عمى جودة و المؤسستين في المجتمع ال
ة بيدف إنجاز الأجيزة المتقدمجاىدة لتوفير أحدث نظم الحاسوب والتقنيات و تعمل نمغاز إذ و مؤسسة س

( 2334نا ىذه مع دراسة أجراىا ) الشريف، نتائج بحث اتفقتلقد سرعة المطموبة8 و الالأعمال بالكفاءة و 
ىدفت الدراسة إلى معرفة و  الإداري"دورىا في الإبداع التنظيمية بالجامعات السعودية و  بعنوان7 " الثقافة
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مدى تأثر الثقافة التنظيمية السائدة في بيئة الجامعات السعودية عمى الإبداع الإداري لدى العاممين 
ىي )جامعة الممك عبد العزيز جامعات سعودية و  1ت الدراسة عمى بالقطاع الإداري بيا، حيث أجري
   (.126، ص. 2008، أحمد محمدعكاشة أسعد ) بجدة، أم القرى، طبة، الطائف(

يجابيةموظفين الإداريين تؤكد عمى قوة و أظيرت نتائج الدراسة أن أغمبية اتجاىات الو        الثقافة  ا 
وح المبادرة في ر ت الجامعات العميا عمى الإبداع و أكدت أيضا عمى تشجيع إداراالتنظيمية بالجامعات، و 

يا بالجامعات ىي حالعمى أن الثقافة التنظيمية السائدة ثبوت صيغة الفرض الذي نص العمل الإداري، و 
ثبوت صحة الفرض الخاص بتأثير أبعاد الثقافة التنظيمية السائدة عمى الإبداع ثقافة إيجابية وقوية، و 

نحو الأطراف المعنية الداخمية  الإداري متفردة، أما تأثيرىا مجتمعة فقد ثبت تأثير متغيرات التوجو
 نحو تدريب وتنمية وتعمم العاممينالتوجو  -والخارجية، التوجو نحو التعاون والمشاركة وروح الجماعة

 الحوافز8والتوجو نحو التقدير و 

الإداري في دعم الشق أوصى الباحث بضرورة العمل عمى تنمية الوعي بالجامعات بأىمية الشق و       
ميارة باستمرارية تنمية كفاءة و  الاىتمامبحثي لتحقيق كفاءة وتميز الأداء في الجامعة ككل، و الأكاديمي وال
في إطار  تطرق لمختمف أساليب تنمية المياراتيين بالجامعات من خلال التدريب والتعمم و العاممين الإدار 

داع الإداري بالجامعات قات الإبالاىتمام بالقضاء عمى معو طة إستراتيجية مع توفر الموارد والحوافز و خ
يجابية بدرجة كبيرة من زاوية مختمف أبعادىا من أجل الارتقاء بالإبداع وتطور ثقافة تنظيمية قوية و  ا 

   .الإداري

 الآراء( التي أكدت عمى ضرورة تشجيع تبادل 2334مع دراسة )العمري، كما اتفقت أيضا       
   (.126، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) الاعتماد عمى المشاركات الجماعية بين العاممينو 

جيع العاممين عمى إبداء آرائيم ( التي أكدت عمى ضرورة تش2334كذلك دراسة )الزغبي،      
 (.56، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)أن تؤخذ آرائيم الشخصية بعين الاعتبارواقتراحاتيم، و 

بينت أن ىناك اىتمام بتطوير التكنولوجيا  ( التي2333أيضا اتفقت مع دراسة )الشنطي، و      
   (.120، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)المستخدمة داخل الوزارة بيدف رفع مستوى الأداء
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ظيمي ووضوح ( التي بينت أن ىناك التزام تن2332في نفس السياق نجد أيضا دراسة ) قاري، و      
كل منظمة في رفع مستوى كفاءة الأداء في ىناك تشجيع من الإدارة في الرؤية التنظيمية، و 

 (.59، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)المنظمات

الحديثة لأنيا تساعد ( التي أكدت عمى ضرورة استخدام التقنية 2331اختمفت مع دراسة ) الشريف، و      
 (.61، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) السرعة في إنجاز الأعمالعمى الدقة و 

في طرح ( التي أكدت عمى ضرورة تفعيل مشاركة المرؤوسين 2330اتفقت أيضا مع دراسة )رضا، و      
، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) أفكارىم البناءة لما ليا من نتائج إيجابية عمى مستوى الأداءآرائيم و 

110)8 

اعد عمى أفكارىم ىذا ما يسو ل في المشاركة في إبداء آرائيم لأننا عندما نعطي الفرصة لجميع العما     
الإدارة ككل إيجاد الحمول المناسبة لكل ولين و واحتياجاتيم وبالتالي يسيل لممسؤ  التعرف عمى انشغالاتيم

التطور في التغيير الإيجابي و  المؤسسة، ىذا ما يؤدي إلىبمشكل يعترضيم سواء المتعمق بالعمال أو 
ة يحتاج إلى القيادة الوصول إلى إدارة الجودة الشاممو  8يالوظيف الاستقرارالحفاظ عمى جميع المجالات و 

التخمص من ماعة القيادة لمسعي نحو التقدم و ج، و المشاركة في الإدارةعمى مبدأ  الاعتمادالمنفتحة، و 
جاءت في 8 و تحقيق أعمى جودة ممكنة عمى مستوى المؤسسةرية التقميدية المعيقة لمتقدم، و الأساليب الإدا
 The Development of A Self Renewing School“بعنوان7  (,Lybeck 2002)سة ليبك دراىذا السياق 

Culture Principals Leadership for Change and Stability”.   ،" التطور في ثقافة المدرسة المتجددة
الاستقرار في ثلاث حالات دراسية"8 ىدفت الدراسة إلى التحقق من دور المدير في ذاتيا7 المدير لمتغيير و 

ارس قد تكون مجتمع الدراسة من ثلاث مدالوظيفي والتغيير الإصلاحي في المدرسة، و  الاستقرارحفظ 
 (.92، ص. 2011، المصري كمال مصطفى أحمد)ابتدائية في ولاية واشنطن 

المدير في عممية التغيير ىو تطوير الثقافة المدرسية المجددة  رو أن دى توصمت الدراسة إل كما      
أن المديرون أصحاب الثقافات القوية يصمون إلى اتجاىات كبيرة ك من أجل تطوير العمل المدرسي8 و ذلو 

  في نتائج الإصلاح التعميمي8
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ذات دلالة إحصائية بين ومن خلال كل ىذا نستنتج أن اتفاق أفراد العينة عمى أن ىناك علاقة       
الاتجاىات التنظيمية لممؤسستين، وذلك حيث يرون بأن ىذه العلاقة تعود إلى الاتجاىات الحديثة التكوين و 

التي تبنتيا إدارة المؤسستين، والتي تجسدت من خلال الاتجاىات الخاصة بتقنيات الاتصالات الحديثة 
رات الجديدة وىذا بدوره يؤدي إلى رفع مستوى أداء العمال وتكنولوجيا المعمومات، ومتابعة التغيرات والتطو 

في المؤسستين، وكذلك ىناك اتجاىات جديدة تتعمق بالعاممين من خلال المسار الوظيفي لمفرد، ورفع 
مستوى قدرات وميارات العاممين، وىذا ما يؤثر بشكل إيجابي عمى مستوى الأداء الوظيفي8 وذلك عن 

روح المبادرة في العمل الإداري، وكذلك التوجو نحو التعاون تين عمى الإبداع و ع إدارة المؤسسطريق تشجي
والمشاركة وروح الجماعة، وكذلك التوجو نحو تدريب وتنمية وتعمم العاممين، والتقدير والحوافز، وكل ىذا 

بالقضاء ما يؤدي إلى تنمية الميارات في إطار خطة إستراتيجية مع توفر الموارد والحوافز، والاىتمام 
يجابية بدرجة كبيرة من زاوية مختمف أبعادىا  عمى معوقات الإبداع الإداري، وتطوير ثقافة تنظيمية قوية وا 

 من أجل الارتقاء بالإبداع الإداري8

 :لخامسةمناقشة نتائج الفرضية الجزئية اتفسير و  8-3-2-5

ذلك لمفرضية الفرعية الثانية، و امسة تحميل نتائج الفرضية الجزئية الختوصمنا من خلال عرض و       
د علاقة ذات دلالة إحصائية بين وجت أنو لا  إلى spss v 19بالاعتماد عمى برنامج الحزمة الإحصائية 

حيث بهغث  بحيشي وسو، ENIEM    و SONELGAZالمقاييس السائدة في مؤسستي  المعايير و و  التكوين

ىي قيمة أكبر و  3829يساوي  sigو قيمة  1.10عىد مسحوى اندلانة  1.16قيمة معامم الارجباط بيزسون 
متفقين بأن المعايير   ما يدل أن أفراد العينة يعني أنيا غير دالة إحصائيا، ىذا ىذامن مستوى الدلالة 

المقاييس تحقيق الأىداف، وبأن المعايير و افزا لمفرد نحو المعتمدة بالمؤسستين لا تشكل حالمقاييس و 
مع قيم  لا تنسجمتم اعتمادىا من خلال تخطيط جيد وبناءا عمى مؤشرات غير محددة و المعتمدة فييما لم ي

تعاني من عدة مشاكل وصعوبات تنموية انحي  ENIEM  خاصة مؤسسة الفرد داخل المؤسستين، و 
بالرغم من في المؤسستين لا تتسم الوضوح، و  المقاييسالمعايير و يرى أفراد العينة بأن كذلك و  تنظيمية8و 

م في تطوير قدرة الموظف لدييم القدرة الذاتية التي تسيالخبرة العممية في مجال العمل و  أن العاممين لدييم
يؤثر سمبا  ىذا ماؤسستين، و المقاييس المعتمدة في المناك خمل في تطبيق تمك المعايير و لكن ىبالعمل و 

منح العلاوات تبع معايير عند إجراء الترقيات و يرون أيضا بأن الإدارة لا تالقيام بمياميم وواجباتيم8 و  عمى
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لتي ( ا2330) التويجري، لقد اتفقت دراستنا ىذه مع دراسة و  وظيفية أي عبارة عن حبر عمى ورق8ال
فيمو الكامل لأبعاد بالنسبة لمفرد ليدرك مسؤولياتو و طرق العمل أكدت عمى ضرورة وضوح قواعد و 

 8(62، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)عممو

ضرورة الاىتمام بجانب المكافآت ( التي أكدت عمى 2330اتفقت أيضا مع دراسة )الحنيطة، و       
عكاشة ) التي تسيم في زيادة معدلات كفاءة الأداء بين العاممينكبند من بنود القيم التنظيمية، و الحوافز و 

 (.66، ص. 2008، محمدأسعد أحمد 

الذي ( أنو من واجب الإدارة العميا توضيح الدور Joseph& Other, 1999اتفقت كذلك مع دراسة )و       
  (.130، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) يقوم بع العاممون

لدييم العاممين ( التي بينت أن مؤشرات الأداء تشير إلى أن 2333)عقيل، اختمفت مع دراسة و       
 8(58، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)التعميمات لتحقيق الأىدافلدييم التزام بتنفيذ تمسك بالموائح، و 

( التي بينت بأن الثقافة التنظيمية في الإسلام تؤكد 9666كما اختمفت أيضا عن دراسة )الشيخ،       
 8(130، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد)عمى وضع معايير محددة لمستويات الأداء

م بالوضوح التام لدى العاممين، المقاييس المعتمدة في المؤسستين لا تتسكما يرون بأن المعايير و       
تحقيق معدلات  بالتالي لا يمكنو  الواجبات طبقا ليذه المعايير المعتمدةبأداء الميام و لذلك لا يقومون و 

لذلك عمى المؤسسة الأخذ بعين الاعتبار ، و المطموبة لا يساىم في تحقيق معايير الجودةالعمل المطموبة، و 
المشاكل وع في الصعوبات و لتتجنب الوقآراء العمال واقتراحاتيم وذلك لإرضائيم من جميع النواحي، و 

 the effet of organizational ¨       ( lok& Crawfor , 2004)جاءت في ىذا السياق دراسة 8 و الإدارية

culture and leadership style on job satisfaction commitment¨." ونمط القيادة  الثقافة التنظيمية أثر
عرف عمى أثر الثقافة التنظيمية ونمط إلى التالدراسة  ىذه الالتزام التنظيمي "8 ىدفتعمى الرضا الوظيفي و 

قد أظيرت الدراسة عينة من المدراء من ىونج كونج وأستراليا، و  مي لدىالالتزام التنظيالرضا الوظيفي و 
التعاطف أيضا الدراسة أن ثقافة الإنجاز و أظيرت ت دلالة إحصائية بين الدولتين، و وجود فروق ذا

منو  أعمىالالتزام التنظيمي في المنظمات الأسترالية نساني ىي السائدة الأسترالية، وأن الرضا الوظيفي و الإ
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النمط القيادي وار، كما أن الثقافة التنظيمية و الأدنج التي غمب عمييا ثقافة النظم و منظمات ىونج كو  في
 (.129، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) الالتزام التنظيميثار إيجابية عمى الرضا الوظيفي و ليما آ

الثقافة  " organizational culture and job satisfactionبعىوان: "   (Lund, 2003)كذلك دراسة و      
ى الرضا الوظيفي ختيار أنواع الثقافة التنظيمية عمالدراسة إلى االرضا الوظيفي" 8 ىدفت ىذه ية و التنظيم

أظيرت نتائج الدراسة أن أنواع الأمريكية، و  لدى الموظفين العاممين في قطاعات مختمفة بالولايات المتحدة
أن ، و (الأدوارالنظم و  -جاز والقوةالان -عمى التوالي ) التعاطف الإنسانيالثقافة التنظيمية السائدة كانت 
بينت نتائج الدراسة إلى وجود علاقة وت حسب نوع الثقافة التنظيمية، و مستويات الرضا الوظيفي تتفا

أشارت أيضا نتائج الدراسة إلى وجود وظيفي وثقافات الانجاز والتعاطف الإنساني و طردية بين الرضا ال
  القوة8قة عكسية بين الرضا الوظيفي وثقافتي النظم و علا

 organizational culture in the            public¨بعىوان:  (Parcker, Bradly, 2000)أيضا دراسة و        

sector: evidence from six organization  منظمات8  73 دليل من الثقافة التنظيمية في القطاع العام
تمك المنظمات أثرىا عمى قبول ظيمية السائدة في القطاع العام و إلى التعرف عمى الثقافة التنىدفت الدراسة 

ديدة مثل التركيز من تطبيق المفاىيم البيروقراطية إلى تطبيق مفاىيم إدارية ج الانتقاللمتغيير التنظيمي و 
 3يرا تنفيذيا يعممون في ( مد203قد بمغ حجم العينة )بالنتائج، و  الاىتمامعمى الكفاءة والإنتاجية و 

البني التحتية في أستراليا، حيث تم تشجيع تمك ة تعمل في مجال الخدمات العامة و منظمات عام
الإنتاجية، بدلا من النيج والكفاءة و  المنظمات عمى تبني سمات الإدارة الجدية التي تيتم بالنتائج

 (.71، ص. 2008، عكاشة أسعد أحمد محمد) البيروقراطي السائد

الأدوار ما زالت تؤكد عمى ثقافة النظم و  قد أظيرت النتائج أن الثقافة التنظيمية السائدة ىيو       
  البيروقراطية و لن تتقبل إلى المفاىيم الإدارية الجديدة8

ومن خلال كل ىذا نستنتج أن عدم اتفاق أفراد العينة عمى أنو توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين       
التكوين و المعايير والمقاييس لدى المؤسستين، حيث يرون بأن المعايير والمقاييس لا تعتبر المؤشر الذي 

تطوير مستوى الأداء الوظيفي، إذ  يساعد العاممين في تحقيق الأىداف الوظيفية، وىذا بدوره لا يسيم في
يرون بأن المعايير والمقاييس لا تعتبر من أدوات الرقابة عمى التنفيذ بالنسبة لإدارة المؤسستين، حيث لا 
تساعد إدارة المؤسستين في متابعة تنفيذ الخطط والبرامج المعتمدة، وىذا راجع لبعض القوانين والمقاييس 
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أي لم يتم تجديدىا لكي تتوافق مع التطورات التكنولوجية الحديثة، وكذلك القديمة التي تجاوزىا الزمن، 
يجب إتباع نظم ومعايير جديدة ومستحدثة لكي يكون ىناك مقاربة بين مستوى الأداء الفعمي مع مستوى 

 الأداء المخطط لو8 

ايير والمقاييس حيث أن عدم تحقق الفرضية الخامسة التي تنص عمى وجود علاقة بين التكوين والمع     
ا معايير ومقاييس جيدة وسارية المفعول تعمل وفقيا، وتسعى ملا يدل عمى أن المؤسستين ليس لديي

وطرق العمل  جاىدة لتجديدىا وتطويرىا وفق ما ىو مطموب، لكن ىذا ربما راجع لعدم وضوح القواعد
ن ىناك تياون نوعا ما في القيام ، وأمالكامل لأبعاد عممي م، وفيميممسؤولياتي واليدرك بالنسبة لمعمال

  بتأدية الميام والواجبات وفق تمك المعايير والمقاييس المتبعة في المؤسستين8

 مناقشة نتائج الفرضية العامة:تفسير و  8-3-3

ذلك بالاعتماد عمى برنامج الحزمة منا من خلال عرض وتحميل نتائج الفرضية العامة، و توص      
 كفاءات تطويرالتكوين و  دور ذات دلالة إحصائية بيند علاقة وجت أنو  إلى spss v 19الإحصائية 

حيث بهغث قيمة معامم  بحيشي وسو،ENIEM    و SONELGAZمؤسستي  ل والثقافة التنظيمية  عمالال

ىي قيمة أصغر من مستوى و  3830يساوي  sigقيمة و 1.10عىد مسحوى اندلانة  1.00ن الارجباط بيزسو
أن ىناك علاقة  إيجابية وقوية  اتفقواحيث أن أفراد عينة الدراسة ب يعني أنيا دالة إحصائيا، ما الدلالة ىذا

المؤسستين  تطوير كفاءات العمال فينمية و يمعبان دروا كبيرا في تبين عممية التكوين والثقافة التنظيمية و 
تو زيادة قدرات العامل المينية، ثقالذي يمعب دروا ميما في ة، إذ عن طريق التكوين المستمر و قيد الدراس

قمت نسبة الأخطاء بنفسو تزداد يوما بعد يوم،  وبالتالي تمكنو من أداء الميام والوظائف المسندة إليو، و 
الذي يؤثر إيجابا عمى المردود الفردي والجماعي و زيادة ة عمى تحسين الأداء و مما ينعكس بالضرور 
   إنتاجية المؤسسة ككل8

تو في تمبية حاجاميما في إحساس العامل بالراحة والطمأنينة، و  أيضا دوراب التكوين كما يمع      
د لديو الشعور بالأمن والسلامة يولالتي يحقق بيا ذاتو و  الاجتماعيالأساسية في الإشباع النفسي و 

 مستقبل عائمتو8والطمأنينة عمى مستقبمو و 
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الوظيفي لمعمال، وحول مدى شعور العامل بالاحترام مى درجة الرضا كما يؤثر أيضا التكوين ع       
في العمل، فيدف الفرد في  الاستقراروالتقدير في عممو وىذا مؤشر إيجابي لمشعور بالرضا والارتياح و 

مرضي داخل المؤسسة التي يعمل بيا عام عمى ضرورة وجود جو عمل مرح و ميدان العمل يرتكز بوجو 
ة اجتماعية مقبولة اكتسابو لمكانتطوير قدراتو م من أجل إنجاح عممو و جيود اللاز حتى يتسنى لو بذل الم

 خارج المؤسسة أيضا8بين الزملاء و 

ى الاختلاف ىذا يرجع بالطبع إلوسمات تميزىا عن غيرىا، و  بحيث أن لكل مؤسسة خصوصيات       
إداري يطمق عميو الثقافة ىذا التميز كمفيوم سموك المؤسسات، و الثقافية التي تحكم في الأنماط الفكرية و 

التطوير التنظيمي الذي يعتبر أىم سمة التنظيمية والتي تمعب دورا ميما وتحتل مكانة متميزة في التغيير و 
مواكبة حديث حيث تحتاجو جميع المؤسسات والدوائر لمواجية التحديات و من سمات العصر ال

  (.15، ص2003، حمد أمل )الفرحانالمستجدات العالمية 

م( عن " أثر الثقافة 9664نا ىذه مع دراسة قدميا أحمد النعمي عام )نتائج بحثلقد اتفقت و       
ىدفت الدراسة إلى و التنظيمية في فعالية عمميات التدريب في الأجيزة الأمنية بالمممكة العربية السعودية "، 

8 المممكة العربية السعودية الوقوف عمى مستوى إدراك الثقافة التنظيمية السائدة في الأجيزة الأمنية في
كشف العلاقة بين الثقافة في الأجيزة الأمنية بالمممكة، و  التعرف عمى مستوى فعالية العممية التدريبيةو 
كذلك تحديد مدى اختلاف تمك العلاقة في الأجيزة الأمنية بالمممكة، و  فعالية العممية التدريبيةلتنظيمية و ا

 ة العسكرية، الخبرة(8يمي، المنظمة، الرتبى التعمباختلاف متغيرات الدراسة ) المستو 

 قيم القوة، وفرق العمل توصمت الدراسة إلى أن ضباط الأجيزة الأمنية بالمنطقة الشرقية يدركونو        
أن و  ،العدالة بدرجة عاليةوالنظام بدرجة عالية جدا، ويدركون قيم الصفوة والمكافأة والفعالية والكفاءة و 

عالية في الأجيزة الأمنية بالمنطقة المنظمة يتم بفعالية التدريبية لكل من الموظف و  الاحتياجاتتحديد 
الخاصة بالوظيفة بدرجة عالية8 وكذلك تخطيط برامج  الشرقية، في حين يتم تحديد الاحتياجات التدريبية

علاقة موجبة دالة إحصائيا  كىناأن و  ،تقييم عممية التدريب بالأجيزة الأمنية يتم بفعالية عاليةالتدريب و 
 الشموي حمد بن فرحان) فعالية عممية التدريب بالأجيزة الأمنية الشرقيةإدراك قيم الثقافة التنظيمية، و  بين

 8(79، ص. 2005
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ظيمية من خلال برامج بعنوان7 " إدارة الثقافة التن (9660براون، جاءت في نفس السياق دراسة )و       
 بنظمات من خلال عمميات التدريالدراسة إلى معرفة بناء التطوير الإداري في المقد ىدفت التدريب"8 و 

 ومون بدور فاعل في منظماتيمتوقعات المدربين الذين يقذلك في محاكاة قيم و والمقابلات التقييمية، و 
العمل عمى تطوير ىذه الثقافة من خلال البرامج التدريبية التي تزود العاممين في المنظمة بالمعمومات و 

 7توصمت الدراسة إلى نتائج أىمياالتنظيمية السائدة في المنظمة8 و الكافية عن الثقافة 

 ىي7 قافة التنظيمية تضم خمسة أقسام و إن الث

 المنظمة(8القادة، أو رموز المنظمة )الذين يديرون  -
 8(نجاح المنظمة أو فشميا من رؤية خارجيةالحكايات التي تقال عن المنظمة )القصص و  -
 الاتجاىات8ت المعرفية السائدة في المنظمة والقيم و الاتجاىا -
  الاتجاىات السموكية التي تمارس بشكل جماعي في المنظمة كالاحتفالات8 -
المؤسسة أو المنظمة، ونوعية مكاتبيا وأثاثيا تصميم مقر البني المعمارية التي تشتمل عمى  -

 8(81، ص. 2003، الحنيطية خالد بن عبد الله) الخارجوشكميا من الداخل و 

علاقتيا بفعالية ( عن " الثقافة التنظيمية و 2339)كذلك دراسة قدميا عبد العزيز آل حسن عام و       
توصمت و دين بالمممكة العربية السعودية"8 لممجاىالتطوير التنظيمي، دراسة تطبيقية عمى الإدارة العامة 

 الدراسة إلى النتائج التالية7

 أن ىناك فعالية متوسطة لمتطوير التنظيمي في الإدارة العامة لممجاىدين8 -
 المكافأةأن العاممين بالإدارة العامة لممجاىدين يدركون قيم ) القوة، الفعالية، الكفاية، فرق العمل،  -

 أن الثقافة التنظيمية تسود بدرجة عالية8ام(، و لنظاالعدل، القانون و 
، فمثلا قيم الثقافة متغير الثقافة التنظيميةسمبية بين متغير المؤىل العممي و أن ىناك علاقة  -

 فعالية التطوير التنظيمي8التنظيمية و 
باستثناء فعالية التطوير التنظيمي علاقة إيجابية بين متغير العمر والثقافة التنظيمية و أن ىناك  -

 متغير التدريب فقد كانت العلاقة ضعيفة جدا8
سنوات الخبرة ومتغير القوة، والكفاية وفرق العمل والقانون أن ىناك علاقة إيجابية بين متغير  -

 فعالية تقويم أداء العاممين8والنظام، و 



عزض وجحهيم وجفسيز ومىاقشة وحائج انبحث                        انفصم انثامه                  

 

319 
 

فعالية ام، و ون، والنظالعدل، القانناك علاقة إيجابية بين المرتبة والوظيفة، وكل من القوة و أن ى -
 8(144، ص. 2005، الشموي حمد بن فرحان) اليياكل التنظيمية

امة الأردني ( عن أثر برامج التدريب في معيد الإدارة الع9666، رقية شديفاتالكذلك نجد دراسة )     
أداء الموظف الحكومي في محافظة أربد التي ىدفت إلى تقييم أثر برامج الإدارة في التدرج الوظيفي و 

أداء از الحكومي عمى التدرج الوظيفي و الأساسية كأحد برامج خطة تطوير المسار التدريبي في الجي
الموظف الحكومي في محافظة أربد، قامت الباحثة بتصميم استبيانين وزعا عمى عينتين من رؤساء 

 8 9665المتدربين لعام رؤساء الموظفين غير عينة ينة رؤساء الموظفين المتدربين، و الموظفين ع

لقد بينت نتائج الدراسة أن برنامج الإدارة الأساسية قد أثر في أداء الموظف الحكومي بشكل و       
 واضح، كما أثر في تدرج الموظف الحكومي أيضا8

أوصت الدراسة بضرورة استمرار خطة المسار التدريبي لأنيا تقدم برامج متكاممة تشمل جميع و      
مفيوم التدرج عربيا لتوضيح محميا و  طالبت بتضافر جيود المنظماتالأردني، و موظفي الجياز الحكومي 

  8(1999)الشديفات رقية،  عربياالوظيفي، وأىميتو وتأثيره في المنظمات محميا و 

 

 

 

 

 

 

 

 

      



320 
 

  :الاستنتاج العام 

من خلال النتائج المتحصل عمييا من البحث يمكن القول بأن لمتكوين دور كبير في تطوير        
يجابي  بين التكوينقة  قةوي  و كذلك ىناك علاو ، ENIEM  و SONELGAZكفاءات عمال مؤسستي   ا 

الاعتبار الثقاف  التنظيمي  الخاص  والثقاف  التنظيمي  لممؤسستين، حيث أن البرامج التكويني  تأخذ بعين 
بكل مؤسس  لأن لكل مؤسس  أو منظم  ثقافتيا التنظيمي  الخاص  بيا، وىذا ما يؤثر إيجابا عمى الرفع 

 من مستوى كفاءة العمال.

وعميو فإننا نقبل فرضي  البحث الأولى لمفرضي  الفرعي  الأولى والتي تنص عمى أن لمتكوين دور       
، حيث بمغت قةيم  ENIEM  و SONELGAZوى الأداء الميني  لدى عمال مؤسستي في تحسين مست

وبالتالي  0.08وىي أصغر من مستوى الدلال   0.00، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت  >:.>: 2كا
نقبل الفرضي  البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ، فإننا نقول بأن الفرضي  قةد تحققت، وأن كمتا 

 المؤسستين اتفقتا عمى ذلك. 

ي تفيد بأن لمتكوين دور في تحسين وفيما يخص الفرضي  الثاني  لمفرضي  الفرعي  الأولى والت       
  بولاي  تيزي وزو ENIEM  و SONELGAZالعلاقةات مع الزملاء في العمل لدى عمال مؤسستي 

مستوى  وىي قةيم  أصغر من 0.00، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 6.99; 2حيث بمغت قةيم  كا
قةد  الفرضي  نقول بأنفإننا وبالتالي نقبل الفرضي  البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ،  0.08الدلال  
  .عمى ذلك ااتفقت وبأن كمتا المؤسستين تحققت،

وفيما يخص الفرضي  الثالث  لمفرضي  الفرعي  الأولى والتي تنص عمى أن لمتكوين دور في       
 >7.:; 2،  حيث بمغت قةيم  كاENIEM  و SONELGAZتحسين سموكيات العمال في المؤسستين 

، وبالتالي نقبل الفرضي  0.08وىي أصغر من مستوى الدلال   0.00وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 
 البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ، فإننا يمكن أن نقول بأن الفرضي  قةد تحققت. 

والتي تنص عمى  وأما فيما يخص الفرضي  الجزئي  الرابع  لمفرضي  الفرعي  الأولى لدراستنا،      
توجد فروق ذات دلال  إحصائي  بين متوسط درجات إجابات أفراد عين  الدراس  حول تطوير كفاءاتيم 

 قةيم نجد أن  ، حيثENIEM و SONELGAZبفعل التكوين تعزى لمتغير الرتب  في مؤسستي 
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ANOVA  وىي أكبر  0.90وىي غير دال  إحصائيا، لأن قةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت  ;0.7بمغت
، وبالتالي نقبل الفرضي  الصفري  ونرفض الفرضي  البديم  التي مفادىا أنو 0.08من مستوى الدلال  

ءاتيم فروق ذات دلال  إحصائي  بين متوسط درجات إجابات أفراد عين  البحث حول تطوير كفاتوجد 
المؤسستين، وبالتالي نقول أن الفرضي  الجزئي  الرابع  لمفرضي  بفعل التكوين تعزى لمتغير الرتب  في 

 الفرعي  الأولى لدراستنا لم تحقق.

أما الفرضي  الفرعي  الثاني  التي تتفرع إلى خمس فرضيات جزئي ، والتي تناولنا فييا موضوع       
وأبعادىا وعلاقةتيا بالعممي  التكويني ، حيث نلاحظ أن معظم الفرضيات الثقاف  التنظيمي  بكل جوانبيا 

قةد تحققت ما عدا البعض منيا وىذا دليل عمى العلاقة  القوي  والإيجابي  بين التكوين والثقاف  التنظيمي  
 .ENIEM  و SONELGAZلممؤسستين 

وفيما يخص الفرضي  الجزئي  الأولى لمفرضي  الفرعي  الثاني  والتي تنص عمى أن ىناك علاقة        
ذات دلال  إحصائي  بين التكوين والأنظم  والقوانين السائدة في المؤسستين، حيث بمغت قةيم  معامل 

الدلال  وىي أصغر من مستوى  0.02، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 0.08الارتباط بيرسون 
 ، وبالتالي نقبل الفرضي  البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ، وبيذا نقول أن الفرضي  قةد تحققت.  0.08

الفرضي  الثاني  لمفرضي  الفرعي  الثاني  والتي تنص عمى أن ىناك علاقة  ذات وفيما يخص       
ث بمغت قةيم  معامل الارتباط دلال  إحصائي  بين التكوين والقيم التنظيمي  السائدة في المؤسستين، حي

  0.08وىي أصغر من مستوى الدلال   0.02، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 0.09بيرسون 
 وبالتالي نقبل الفرضي  البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ، وبيذا نقول بأن الفرضي  قةد تحققت. 

تنص عمى أنو توجد علاقة  ذات  أما فيما يخص الفرضي  الثالث  لمفرضي  الفرعي  الثاني  التي      
دلال  إحصائي  بين التكوين والتوقةعات التنظيمي  في المؤسستين، حيث بمغت قةيم  معامل الارتباط 

، وبالتالي 0.08وىي أكبر من مستوى الدلال   0.07، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 0.00بيرسون 
 قول أن الفرضي   لم تتحقق. نرفض الفرضي  البديم  ونقبل الفرضي  الصفري ، وبيذا ن

وفيما يخص الفرضي  الرابع  لمفرضي  الفرعي  الثاني  والتي تنص عمى وجود علاقة  ذات دلال        
إحصائي  بين التكوين والاتجاىات التنظيمي  السائدة في المؤسستين، حيث بمغت قةيم  معامل الارتباط 
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 0.08وىي متساوي  مع مستوى الدلال   0.08، وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 0.06بيرسون 
 وبالتالي نقبل الفرضي  البديم  ونرفض الفرضي  الصفري ، وبيذا نقول بأن الفرضي  قةد تحققت.

وأما الفرضي  الخامس  والأخيرة لمفرضي  الفرعي  الثاني  والتي تنص عمى وجود علاقة  بين       
 ;0.0ين، حيث بمغت قةيم  معامل الارتباط بيرسون التكوين والمعايير والمقاييس السائدة في المؤسست

، وبالتالي نرفض الفرضي  0.08وىي أكبر من مستوى الدلال   0.20وقةيم  الدلال  الإحصائي  بمغت 
 البديم  ونقبل الفرضي  الصفري ،  وبيذا نقول بأن الفرضي  لم تتحقق. 

 :خاتمة 

دراس  موضوع البحث المتمثل في دور التكوين في تطوير كفاءات العمال وعلاقةتو من خلال       
بالثقاف  التنظيمي  لممؤسس ، وكذا الكشف عن وجود علاقة  بين المستويات المدروس ، عن طريق 
تطبيق أدوات جمع البيانات المعدة ليذا الغرض، وبعد التأكد من خصائصيما السيكومتري  )الصدق 

عامل في مؤسستين عامتين متمثم  في الأساس في مؤسس   200عين  مكون  من  والثبات( عمى
SONELGAZ  مؤسس  و   ENIEM م الوسائل الواقةعتان بتيزي وزو، تم تحميل النتائج باستخدا

 .الإحصائي  المناسب 

لذلك يمكننا القول بأن التكوين عبارة عن عممي  مستمرة تتكون من عدد من المراحل المترابط        
تسمسميا، وأن القاعدة التي تبنى عمييا جميع مراحل العممي  التكويني  ىي التحديد الدقةيق لمحاجات 

مرحم  تحديد التكويني ، يتبين لنا أن عممي  التكوين لن يكتب ليا النجاح إذا كان ىناك خطأ في 
الاحتياجات التكويني ، وأن العممي  التكويني  بكامميا تصبح عديم  النفع وىدرا لمجيد والوقةت والمال  

 فتحديد الاحتياج التكويني لمعممي  التكويني  أشبو ما يكون بدراس  الجدوى لممشاريع الاقةتصادي . 
لبشري  في المؤسسات يقتصر في توجيو ومنذ وقةت ليس بالطويل كان التكوين الموجو لمموارد ا       

إلى معالج  النقص الموجود لدييا، بمعنى سد الفجوة الموجودة بين مستوى الأداء المطموب والأداء 
الفعمي  غير أنو في الوقةت الحالي تعتمد الكثير من المنظمات وخاص  الرائدة منيا عمى الرفع من 

ني  الممكن  بيدف مواجي  مختمف التحديات الحالي  كفاءات أفرادىا عن طريق مختمف البرامج التكوي
 والمستقبمي ، والحفاظ عمى قةدرة المنظمات عمى المنافس  والبقاء.
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وفي ظل التحولات العميق  التي يشيدىا الاقةتصاد العالمي أصبحت المؤسسات اليوم تعمل في       
ام مفتوح تتفاعل مع البيئ  المحيط  بيا بيئ  اقةتصادي  تمتاز بكثير من التعقيد والإثبات، وباعتبارىا نظ

كان عمييا أن تتخذ جمم  من الإجراءات التي تساعدىا في التكيف مع الأوضاع، وأن تضع الآليات 
 التي ستسمح ليا بالموازن  بين مستويات التطور الذي وصمت إليو المنظمات، والوظائف بين الأفراد. 

إلى اعتماد وتطبيق آليات تسيير ENIEM    و SONELGAZليذا عمدت كل من مؤسس         
جديدة ) تتلاءم مع المتغيرات الاقةتصادي  ومتطمبات اقةتصاد المعرف (، وتقوم عمى أساس العنصر 
البشري باعتباره مصدر ميزتيا التنافسي ، فيو ليس مورد يجب تنميتو فحسب بل ىو رأسمال غير 

 نمي  وتطوير المؤسسات.عادي يجب الاستثمار فيو من أجل تنميتو ومن ثم ت
غير أن الرأسمال الاستراتيجي لا يتمثل في الفرد كقيم  مطمق  بل يتمثل في المنتوج الذىني من       

معارف وخبرات وقةدرات التي يمتمكيا الأفراد أو التي اكتسبوىا أثناء مزاولتيم لنشاطاتيم في المؤسس   
  مما سيجعميا تحقق السيطرة والتي تعمل ىذه الأخيرة عمى توظيفيا لمصمحتيا الاقةتصادي  والإستراتيجي

والريادة في مجال نشاطيا، وىذا يعني الانتقال من التسيير بالكفاءات إلى تسيير المعارف التي يحمميا 
ىؤلاء. ىذا ما تشير إليو معظم نتائج ىذه الدراس  حيث يبرز الدور الكبير واليام لمعممي  التكويني  في 

  العام  لممؤسس  وثقافتيا التنظيمي ، وىذا بغرض النيوض الرفع وتنمي  الكفاءات ضمن الإستراتيجي
بالمستويات العام  للأفراد والمحافظ  عمى قةدرة المؤسس  عمى المنافس  ومواجي  التحديات، وىو ما 

 .ENIEM  و SONELGAZيتجمى بوضوح في الإستراتيجي  التكويني  والثقاف  التنظيمي  لمؤسستي 

 لنجاح الثقاف  التنظيمي  لممؤسس نقول أن التكوين يعتبر من الركائز الأساسي   في الأخيرو        
حيث أنو من الوظائف الأساسي  في إدارة الموارد البشري ، ولقد تأكدنا من خلال نتائج بحثنا أنو يجب 
الاعتماد عمى التكوين بصف  مستمرة، إذ يعد من أنجع الأساليب الحديث  التي تساىم بشكل كبير 

فعال في تنمي  كفاءات وميارات الأفراد، من خلال تزايد فرص واحتمالات نجاحيم وتحقيقيم للأىداف و 
التي تسعى المؤسس  لتحقيقيا من خلاليم، حيث يتطمب ىذا الاعتماد عمى طرق واضح  تأخذ بعين 

 الاعتبار مكان نوع، واستمراري  العممي  التكويني .

يجابي  من جي  أخرى لابد من وجود إ       ستراتيجي   واضح  لممؤسس ، وثقاف  تنظيمي  قةوي  وا 
لتحديد كيفي  تقييم العممي  التكويني  باعتبارىا عناصر أساسي  لنجاحيا ككل، فوجوب الاعتماد عمى 
خطط وطرق واضح ، مدروس  ومتعارف عمييا أمر ميم لمغاي ، حيث تقوم مثلا عمى تحميل ووصف 
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 في تحديد وتحميل ىذه الاحتياجات المشرفين من ذوي الكفاءات مناصب العمل ووجود مجموع  من
 والتقييم  يكون عمى أساس مجموع  من المعايير العممي . 

 قتراحات:لاا 
في ضوء النتائج التي توصل إلييا البحث والاستنتاجات التي خرج بيا الباحث فإنو يمكن تقديم     

 الاقةتراحات التالي =
 وسائل لمتكوين المتواصل والمستمر.وجوب استخدام أحسن وأحدث  -
اعتبار العمال في المؤسس  استثمار حقيقي لابد من العمل الحثيث والمتواصل لحسن إدارتو  -

 وتنميتو وتطويره لتحقيق أىداف المؤسس  وتحسين أدائيا وزيادة إنتاجيتيا.
اء بمستوى يضمن حسن اختيار العنصر البشري والارتقالتخطيط الجيد للاستثمار البشري بما  -

 فعالي  المنظم .ويره مما يترتب عميو رفع كفاءة و تطكفاءتو و 
ن من المتابع  البرامج التكويني  تمكضرورة وضع إستراتيجي  واضح  ودقةيق  لمسياسات و  -

والاستمراري  لتكون أكثر جدوى وفعالي  في تنمي  وتطوير كفاءات الموظفين ومراعاة رغب  
 ند وضع البرامج التكويني .  احتياجاتو عالموظف وتصوراتو و 

بيدف تحفيز الموظفين عمى الاحتياجات التكويني  ائج تقييم الكفاءات بالمتطمبات و وجوب ربط نت -
 كفاءاتيم.وير قةدراتيم و تطتنمي  و 

العاممين، لأن يجابي  من قةبل إدارة المؤسستين و زيادة درج  الاىتمام بمجال الثقاف  التنظيمي  الإ -
اف  المنظم  يساىم في تنمي  وتطوير مستوى الأداء، وذلك من خلال التطوير ثق الاىتمام بمجال

)السياسات التحديث المستمر لمعناصر التي تشكل ثقاف  المنظم  وىذه العناصر ىي و 
الاتجاىات الإجراءات، النظم والقوانين، القيم التنظيمي ، الأنماط السموكي ، المعتقدات التنظيمي ، و 

لقوة لعناصر الثقاف  التنظيمي  ىذا يتم من خلال تحديد نقاط اير والمقاييس(، و التنظيمي ، المعاي
النيوض بيا، و ذلك من خلال ط الضعف والعمل عمى تطويرىا و تحديد نقاوالعمل عمى تعزيزىا، و 

المعني  في التقييم المستمر لعناصر الثقاف  التنظيمي  بحيث يتم ىذا من خلال المصالح 
ممين في المؤسستين، بيدف تجسيد بالتعاون مع العابالتنمي  والتطوير الإداري و المؤسستين 

 تطوير الثقاف  التنظيمي  الإيجابي  التي تساىم بشكل فعال في تحقيق أىداف المؤسستين.و 
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زيادة الاىتمام بالقيم الإيجابي  التي تسيم في زيادة مستوى الكفاءة الإداري ، من خلال زيادة  -
ىذا يتم من خلال تحديد القيم التي تسيم ن عمى نشر القيم الإيجابي  والبناءة، و سستيحرص المؤ 

بشكل فعال في تحقيق الأىداف، وتتمثل القيم الإيجابي  المتقدم  في المؤسستين في ) اىتمام 
العاممين بزيادة الإنتاجي ، الاىتمام بعنصر الوقةت، رفع معدلات النمو، احترام المؤسس ، العمل 

دة الأرباح، تخفيض التكاليف، تقميص حجم النفقات، اعتبار الزبون من أىم أولويات عمى زيا
 المؤسستين(.

ساىم في تعزيز مكان  المؤسستين زيادة اىتمام العاممين بالأنماط السموكي  الفعال  التي ت -
س الصورة الطيب  عن ذلك من خلال إتباع العاممين لمسموك الإيجابي الذي يعكوتطويرىا، و 

النظريات العممي  المنصوص مام ومعرف  العاممين بالقواعد و ىذا يتم من خلال إلؤسستين، و الم
لذي عمييا في العموم السموكي ، بحيث تقوم إدارة المؤسستين بالتركيز عمى السموك الإداري ا

أيضا من خلال لبرامج التدريبي  الخاص  بذلك، و ذلك من خلال اينسجم مع ثقاف  المؤسستين، و 
ئح و النشرات الداخمي  التي تصدرىا إدارة المؤسستين، بيدف توعي  العاممين بأىمي  السموك الموا

 أثره عمى مستوى أداء المؤسستين.عال و الإداري الف
العمل عمى تنمي  وتطوير القدرات الإبداعي  والإبتكاري  لدى الموظف، لكي تتكون لديو القدرة  -

عمى تطوير مستوى الأداء، ولكي يستطيع العاممين من  عمى توليد الأفكار الإبداعي  التي تعمل
 مواكب  المتغيرات والتحديات الجديدة، في عصر ثورة الاتصالات وتكنولوجيا المعمومات.

التي تحقيق معدلات العمل المطموب ، و  المقاييس التي تيدف إلىضرورة استخدام المعايير و  -
خلال التطوير المستمر والتحديث لممعايير المتبع   تحقيق معايير الجودة المطموب ، وذلك منتسيم في 

دراس  المعايير في المستويات الإداري  المختمف ، بما يتلاءم مع المتغيرات وىذا من خلال إعادة تقييم و 
العاممين في  يمكن أيضا إشراكو الجديدة سواء التي تتعمق بالبيئ  الداخمي  أو الخارجي  لممؤسستين، 

الإطلاع عمى الجوانب القوي  والضعيف  ليذه المعايير، وىذا بدوره يساىم في ذلك، بيدف التعرف و 
 تطوير أداء المؤسستين.تنمي  و 

القرارات، لرفع مستوى التنسيق والتشاور  العمل عمى زيادة مشارك  العاممين في عممي  اتخاذ -
والرأي الآخر  زيز مبدأ الرأيذلك من خلال تعالمستويات الإداري  المختمف ، و  التكامل بينو 
ة الحرص أيضا ضرور ل، و الاعتماد عمى حمقات النقاش، التي تسيم في تطوير علاقةات العمو 
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طوير علاقةات تعمى تبني آراء وأفكار ومقترحات العاممين البناءة، وىذا بدوره يسيم في تعزيز و 
 المرؤوسين.العمل بين الرؤساء و 

لأنيا تسيم في  ت السنوي  الممنوح  لمعاممين،العلاواالعمل عمى زيادة حجم المكافآت والحوافز و  -
مما ذلك لتحقيق الرضا الوظيفي لدى العاممين، د في إنجاز الأعمال، و تساعتحقيق الأىداف، و 

 الانتماء لممؤسستين.يسيم في زيادة مستوى الولاء و 
ذلك من ، و يسيم بفاعمي  في عممي  التنمي  والتطوير الإداريالعمل عمى تطوير نظام تقييم الأداء ل -

انب خلال تطوير المعايير الخاص  بنظام تقييم الأداء، بحيث تركز ىذه المعايير عمى الجو 
تاج وتحقيق الكفاءة الإداري ، وزيادة الأرباح زيادة معدلات الإنالمتعمق  بمستويات الأداء، و 
ورة الاستفادة من أيضا ضر م بالقيم الإيجابي  لممؤسستين، و الالتزاوالالتزام بنظم وقةوانين العمل، و 
 ثل= دوران العمل، النقل، التعيينالعمميات الداخمي  لممؤسستين منتائج تقييم الأداء في الأنشط  و 

 العلاوات.لترقةي ، الاحتياجات التدريبي ، ومنح الحوافز و الاستقطاب، ا
الوظيفي  في التركيز عمى عامل الوقةت باعتباره من الموارد اليام  في المؤسستين، لإنجاز الميام  -

الفترة الزمني  المحددة، وذلك من خلال جدول  الأنشط  والعمميات داخل المؤسستين، وتحديد وقةت 
البداي  والنياي  لتنفيذ الخطط والبرامج المختمف ، واستخدام برامج الكمبيوتر المتخصص  في جدول  

ات الإداري  المختمف ، بيدف الميام والعمميات، مثل برنامج إدارة المشاريع، واعتماده في المستوي
استغلال عنصر الوقةت، وىذا بدوره يسيم في تقميص حجم النفقات والتكاليف، مما يؤدي إلى 

 زيادة حجم الإيرادات والأرباح.
العمل عمى تطوير المسار الوظيفي لمعاممين، وذلك من خلال تنمي  وتطوير قةدرات وميارات  -

الوظيفي ، وضرورة عقد البرامج التدريبي  الفعال    العنصر البشري، ومنح الدرجات والترقةيات
 ليتمكن العاممين من أداء الميام والمسؤوليات الموكم  إلييم.

جراءا - السلام  العام  أثناء أداء الميام والواجبات  تزيادة حرص العاممين عمى الالتزام بأنظم  وا 
جراءات  السلام  الميني  المعتمدة الوظيفي ، وذلك من خلال إتباع تعميمات ونصوص أنظم  وا 

وىذا يتم من خلال المتابع  المستمرة من قةبل المسؤولين والمشرفين عن فرق العمل، من خلال 
توجيو العاممين نحو التقيد والالتزام بإجراءات وأنظم  السلام  الميني ، وأيضا من خلال توفير 

 ت السلام  العام .  النشرات والكتيبات التي تبين أىمي  التقيد والالتزام بإجراءا
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 ..تطوير الكفاءات واستبيان حول الثقافة التنظيميةو التكوين : استبيان حول (01ممحق  رقم )

 

 2جامعة الجزائر  

 الاجتماعيةكمية العموم 

 قسم عمم النفس

 الموارد البشريةعمم النفس العمل و تخصص 

 الإستبيان

  
النفس العمل و الموارد  دكتوراه العموم في عمملنيل شهادة أطروحة في إطار تحضير         
بالثقافة التنظيمية علاقتو تطوير كفاءات العمال و  دور التكوين في «:ب الموسومةالبشرية 

              .«لممؤسسة
موصول إلى لهذا الإستبيان بغرض مساعدتنا بالإجابة عمى  نرجو من سيادتكم المساهمة     

 .نتائج موضوعية و عممية
  البحث العممي.    هدفها الوحيد خدمةسرية، تبقى   أن المعمومات الواردة في هذا الاستبياننعممكم 

 .لكم مساهمتكم شكرن

 في الخانة المناسبة. (X)نرجو منكم وضع علامة: ملاحظة              

 :الشخصية المعمومات - 
 :    ذكر                  أنثى  الجنس -    

     سنة    35إلى  31من         سنة     30إلى  25من      سنة     25أقل من  :السن -
                                                                                                                                                        سنة 50إلى  46من             سنة 45إلى  41من          سنة 40إلى  36من     

        فأكثر 55            سنة 55إلى  51من 
 )ة(أرمل             )ة(مطمق          )ة(متزوج           /عزباءأعزب: الحالة المدنية -
 ثانوي             جامعي : ابتدائي           متوسط         المستوى التعميمي -
                                   إطار          متحكم           منفذ :الرتبة -
          سنوات 01 إلى 5سنوات          من  5أقل من : في العمل الأقدمية  -

    سنة فأكثر   20سنة           من  21إلى  06من         سنة05إلى  00من                     



 ..تطوير الكفاءات واستبيان حول الثقافة التنظيميةو التكوين : استبيان حول (01ممحق  رقم )

 

 

 .تطوير الكفاءاتحول التكوين و استبيان   :أولا

 غير
 موافق
 جدا

غير 
 موافق

موافق  حيادي
 جدا

 ةالإجاب                                                                 موافق

 بعد التكوين        

 .المناسبة عممي يمكنني من اتخاذ القرارات -0     

 
 .لإنجاز ميامي التي تعترضني  لمشاكلمختمف الجد الحمول المناسبة يمكنني أن أ -2    

 
 .المسؤوليات في مكان عممييمكنني أن أتحمل  -3    

 
 الخاصة. طريقتي حسب في العمل، أحس أني حر في تنفيذ ميامي -4    

 
 .ينبغيأممك القدرات لمقيام بأعمالي كما  -5    

 
 في عممي. لمقيام بميامياللازمة  أحس أن لدي الكفاءة -6    

 
 في مكان عممي.  التي تعترضني إنَي قادر عمى حل المشاكل -7    

 
 عممي.القيام بميامي في منصب  أنجح كثيرا في -8    

 
 أشعر أننَي متفاىم مع الأشخاص الذين يحيطون بي في مكان عممي.   -9    

 
 أحس أنَ كممتي مسموعة  مع الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي. -01    

 
 أنَ ىناك ثقة يبني وبين الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي. أشعر -00    

 
 أحس أنَ ىناك صداقة يبني وبين الأفراد الذين يحيطون بي في مكان عممي.   -02    

 يعزز التكوين الشعور بالاطمئنان عمى المستقبل الوظيفي. -03     

 
 سيل عميك التكوين الاندماج مع الزملاء. -04    

 
 يتيح لك التكوين فرصة لفيم مضمون القيم الثقافية السائدة في المؤسسة. -05    



 ..تطوير الكفاءات واستبيان حول الثقافة التنظيميةو التكوين : استبيان حول (01ممحق  رقم )

غير  
 موافق
 جدا

غير 
 موافق

ق مواف حيادي
 جدا

 ةالإجاب                                                                 موافق

 بعد التكوين        

 
 متطمبات عممك.لطبيعة و وين الذي تمقيتو مناسبا كان التك -06    

 
 .المرؤوسينالتعامل مع الرؤساء و التكوين يعزز السموك الإيجابي في  -07    

 
 .ىناك تواصل مع زملائك في العمل -08    

 
 تساعد زملائك في العمل أثناء الحاجة لذلك. -09    

 
 يساىم التكوين في رفع مستوى الروح المعنوية لدى العمال. -21    

 

ترى بأن برامج التكوين تساعدك عمى الإطلاع عمى كل ما ىو جديد في  -20    
 مجال عممك.

 
    تعتمد عمى التكوين الذاتي في تنمية كفاءتك المينية. -22    

 
 التكوين يساعد عمى إزالة العراقيل التي تصادفك في العمل. -23    

 
 في منصب عممك الحالي.ساىمت البرامج التكوينية في زيادة تكيفك  -24    

 

البرامج التكوينية التي قمت  تحسَنت علاقاتك مع زملائك في العمل بفعل -25    
  بيا

 
 التقيد بوقت العمل.عك التكوين لمحرص عمى الانتظام و يدف -26    

 
 يؤدي التكوين إلى إثارة الحماس للإنجاز لدى العاممين.  -27    

 
 التكوينية التي استفدت منيا دورا في تعديل سموكك الميني.أدَت البرامج  -28    

 
 الإبداع. إيجاد بيئة مشجعة عمى الابتكار و يساعدك التكوين عمى  -29    

 
 المخاطر أثناء أداء العمل.  جعمك تتقبلالتكوين  -31    

 
 التكوين  يضمن سلامتك النفسية في العمل. -30    

 
 ترى نفسك أحسن بعدما استفدت من العممية التكوينية.  -32    



 ..تطوير الكفاءات واستبيان حول الثقافة التنظيميةو التكوين : استبيان حول (01ممحق  رقم )

 

 .الثقافة التنظيمية حول استبيان :ثانيا

ة التنظيمية المتعمقة بالمؤسسة وعلاقتيا بالتكوين فيما يمي قائمة لبعض المحددات المتعمقة بطبيعة الثقاف: تعميمة -
تمثل أحد أو بعض ىذه المحددات، التي جية نظرك الشخصية نحو كل عبارة و تطوير كفاءات العمال. الرجاء توضيح و و 

 .المتوافقة مع رأيكأمام العبارة )×( ذلك من خلال وضع علامة و 

 الإجابة                     م
 بعد التكوين                                      

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 غير موافق 
 بشدة

 الأنظمة و القوانين -0
      .الإجراءات ثقافة الموظفين داخل المؤسسةو  الأنظمةتَراعي  0
      .الإجراءات المتبعة في تحقيق معايير الجودة المطموبةو  الأنظمة تسيم 2
      .الإجراءات المتبعة بالوضوح التام لدى الموظفينو  الأنظمةتتسم  3
ىناك فيم ودراية لدى الموظفين بطبيعة الأنظمة والقوانين والموائح  4

 .  لمؤسسةا فيالمعمول بيا 
     

عمييا نظم  الايجابية التي تنصَ يمتزم الموظفين بالسموكيات  5
 .  المؤسسةوقوانين العمل داخل 

     

اللازمة من اجل إتباع  تكوينيةلموظفييا البرامج ال المؤسسةتقدم   6
 الأنماط السموكية التي تعمل عمى تحقيق الكفاءة الإدارية. 

     

 وبين  المؤسسةبعة بىناك تطابق بين الأنماط السموكية المتَ  7
 المنصوص عمييا في النظام الإداري.  

     

عمى تكوين الصورة  المؤسسةتساىم سموكيات الموظفين في  8
 .المؤسسةعن الذىنية الطيبة 

     

 القيم التنظيمية -2
إلى العنصر البشري بأنو من أىم الموارد  المؤسسةتنظر إدارة  9

 .المؤسسةالمتاحة في 
     

التي تسعى إلى تطوير يوجد حرية في عممية تقديم الأفكار الجديدة  01
 .الجديدة م العملإجراءات ونظ

     

 ،بشكل مستمر لإرضاء الزبون والمحافظة عميو المؤسسةتعمل  00
 من خلال الخدمات المتميزة التي تقدميا لمزبائن. 

     

 
 بإمكانك أن توظف ما تعممتو خلال العممية التكوينية في مركز عممك. -33    

 
 التكوينداف المراد بموغيا من خلال عممية تقوم الإدارة بتبميغ عماليا بالأى -34    



 ..تطوير الكفاءات واستبيان حول الثقافة التنظيميةو التكوين : استبيان حول (01ممحق  رقم )

 

مع يتوفر لدى الموظفين الميارة والقدرة الكافية عمى التكيف  02
 المتغيرات والتطورات الجديدة.

     

جل رفع معدلات النمو أيتوفر لدى الموظفين الدافعية المطموبة من  03
 . المؤسسةوزيادة في حجم الإنتاج الذي يساىم في تحقيق أىداف 

     

التكاليف وزيادة حجم يساعد الموظفين في تخفيض حجم  04
  .المنشودة الإيرادات، بيدف تحقيق حجم الأرباح

     

يتوفر يقوم الموظفين بأداء الميام والواجبات دون إشراف، حيث  05
 . المسؤوليةلدييم القدرة عمى تحمل 

     

ومقدراتيا، مما  المؤسسةيحافظ الموظفين باستمرار عمى ممتمكات  06
 وتطورىا.  المؤسسةيساىم في تعزيز مكانة 

     

ىناك اىتمام من قبل الموظفين بأىمية عامل الوقت لإنجاز الميام  07
 والواجبات في الفترة الزمنية المحددة.  

 

     

حسب في مواعيد العمل الرسمية،  المؤسسةيمتزم الموظفين ب 08
  النظام الإداري المعتمد.

     

 الإجابة                     م
 بعد التكوين                                      

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 غير موافق 
 بشدة

 التوقعات التنظيمية -3
الاعتبار الجيود التي يبذليا  بعينتأخذ  المؤسسةع بأن إدارة أتوقَ  09

 المؤسسةالموظف الكفء والمميز، والذي يحافظ عمى مكانة 
 وسمعتيا.  

     

لمفرد طالما أنو ممتزم بالنظم  الأمان الوظيفي المؤسسة توفر 21
 . مؤسسةالقوانين والموائح الداخمية لمو 

     

يتوقع الرؤساء بأن يقوم الموظف بكافة ميامو وواجباتو طالما أنو  20
عمييا الأنظمة  يحصل عمى كافة حقوقو الوظيفية التي تنصَ 

 . مؤسسةملالقوانين والموائح الداخمية و 

     

 المؤسسةدوما لتمبية ما يتوقعو الموظف في  المؤسسةتسعى إدارة  22
 من علاوات وحوافز ومكافآت.

     

يقوم الموظفين ببذل الجيود اللازمة من أجل تحقيق الإنجازات  23
 من الموظف. المؤسسةالتي تتوقعيا 
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 الإجابة                     م
 بعد التكوين                                      

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

 غير موافق 
 بشدة

 الاتجاىات التنظيمية -4
ىناك توجو لدى الموظفين نحو تعزيز قدراتيم ومياراتيم من أجل  24

 القدرة عمى الإبداع والابتكار وتطوير نظم العمل.
     

نحو تطوير المسار الوظيفي  المؤسسةىناك توجو واضح من قبل  25
 عمى مواكبة التطورات والمتغيرات الجديدة. ادر اق   نوكليلمفرد 

     

عممية التطوير المؤسسي بيدف  فيباستمرار  المؤسسةتقوم إدارة  26
 .مؤسسةتعزيز الموقع التنافسي لم

     

 
27 

عمل طيبة مع رؤساءىم يتجو الموظفين نحو ترسيخ علاقات 
من  جام والتوافق مما يساعد عمى مزيدمن الانس حالة لتحقيق

 التقدم والإنجاز. 

     

 
28 
 

الاعتماد عمى المشاركات ىناك رغبة وميول لدى الموظفين ب
وتشكيل فرق العمل كأسموب في حل مشكلات العمل الجماعية 
   .التي تيم الموظفينوالقضايا 

     

الحاسوب نظم ل مستمر بتوفير أحدث بشك المؤسسةتقوم إدارة  29
والتقنيات والأجيزة المتقدمة بيدف إنجاز الأعمال بالكفاءة 

 والسرعة المطموبة.

     

 المقاييسالمعايير و  -5
بالوضوح التام  المؤسسةتتسم المعايير والمقاييس المعتمدة في  31

 لدى الموظفين.
     

بأداء الميام والواجبات طبقا لممعايير والمقاييس  الموظفونيقوم  30
 المعتمدة.

     

بإتباع المعايير والمقاييس المعتمدة عند إجراء  المؤسسةتقوم إدارة  32
 الترقيات ومنح العلاوات الوظيفية.

     

ىناك دراية تامة لدى الموظفين بطبيعة المعايير والمقاييس  33
 حسب طبيعة عممو. كلَ  المؤسسةي فالمعتمدة 

     

حافزا ومؤشرا لدى  المؤسسةتوفر المعايير والمقاييس المعتمدة ب 34
 الموظف من أجل تحقيق الأىداف الوظيفية.

     

لممعايير والمقاييس المعتمدة في ضوء التطورات تتم مراجعة دورية  35
 والمتغيرات الجديدة.

     

 

 .العمل هذا نجازلإ  امعن تعاونكم على نشكركم



(: دليل المقابلة.20ملحق رقم)  

 

Guide d’entretien 

 

Question 01: Qui décide des actions de formations et comment cela se décide 

concrètement au sein de votre entreprise ?  

Question 02: Y a –t- il une analyse des besoins en formation, comment vous le 

faite pour identifier ses besoin ?  

Question 03: La formation chez votre entreprise est considérée comme 

obligation (épuisement de budget, respect de règlement) ou comme 

investissement pour atteindre des objectifs actuels et futurs ? 

Question 04: Votre entreprise dispose t’elle des formateurs interne ou vous fait 

appel a des formateurs externes ? 

Question 05: Procédez- vous à une évaluation régulière des actions de 

formation ? Dans ce sens il y a –t- il une supervision pour vérifier le degré de 

concrétisation des actions de la formation? 

Question 06: Quels aspects que vous voulez développer chez la personne par la 

formation ? 

Question 07: Quelles sont les améliorations que vous constatez chez les salariés, 

une fois au travail après leur retour de la formation ? 

 



SONELGAZ ملحق رقم 3 :الھیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة لتوزیع الكھرباء و الغاز



2-L'organisation de l'entreprise ENIEM

2-1 : L'organigramme général de l'entreprise ENIEM

Figure 01 : organigramme générale de ENIEM 

1 Direction Générale 

Directeur des ressources 
, 

humaines 
--

Direction finance et comptabilité ��

Direction développent et 
partenariat 

.... 

1------. 

Direction industrielle ��

Direction qualité , 

� 

Direction planification et contrôle 

de gestion 

Direction marketing et 

communication 
� 

Département juridique , 

, .... 

i i i 
Unité Unité Unité 

Unité froid cuisson climatisation Prestation 

Technique 

1 

Secrétaire principale 

Secrétaire conseil 

ArlministrMion 

Service administration 

t t 
Unité Unité articles 

commerciale sanitaires 

technique 

Source : Document fourni par l'entreprise ENIEM 
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ENIEMملحق رقم 4 :الھیكل التنظیمي للمؤسسة الوطنیة للصناعات الكھرومنزلیة



 قائمة بأسماء الأساتذة المحكمين.(: 50ممحق رقم )

 
 

 اسم الجامعة الاختصاص الرتبة العممية المحكمين
جامعة عبد الرحمان  التنظيمعمم النفس العمل و  أستاذ محاضر ب حسيني عمار

 ميرة بجاية
جامعة عبد الرحمان  التنظيمالنفس العمل و  عمم أستاذ محاضر ب شعلال مختار

 ميرة بجاية
جامعة عبد الرحمان  التنظيمعمم النفس العمل و  أستاذ محاضر ب جفال مقران

 ميرة بجاية
حمر العين عبد 

 الرزاق
جامعة مولود معمري  التنظيمعمم النفس العمل و  أستاذ محاضر ب

 تيزي وزو
جامعة مولود معمري  التنظيمالنفس العمل و عمم  أستاذة محاضرة أ خمنو دنيا

 تيزي وزو 
جامعة مولود معمري  التنظيمعمم النفس العمل و  أستاذ محاضر أ بلال مجيدر

 تيزي وزو



 :(SPSS(: نتائج التحميل الإحصائي )6ممحق رقم )
 نتائج البيانات الشخصية:  -1( 6ممحق )

Effectifs: 

Statistiques: 

 

 
entreprise sexe âge 

Situation 

familiale 

Niveau 

scolaire grade ancienneté 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 

 
 

Entreprise: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ENIEM 100 50,0 50,0 50,0 

SONELG

AZ 

100 50,0 50,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

Sexe: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide mas 126 63,0 63,0 63,0 

fimin 74 37,0 37,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

Age: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide -25 10 5,0 5,0 5,0 

26-30 42 21,0 21,0 26,0 

31-35 42 21,0 21,0 47,0 

36-40 45 22,5 22,5 69,5 

+40 61 30,5 30,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Situation familiale: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide célibataire 61 30,5 30,5 30,5 

marié 136 68,0 68,0 98,5 

divorcé 2 1,0 1,0 99,5 

veuf 1 ,5 ,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

Niveau scolaire: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide primaire 4 2,0 2,0 2,0 

CEM 11 5,5 5,5 7,5 

Lycée 51 25,5 25,5 33,0 

Université 98 49,0 49,0 82,0 

CFPA 36 18,0 18,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

Grade : 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide cadre 44 22,0 22,0 22,0 

maitrise 73 36,5 36,5 58,5 

Execution 83 41,5 41,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

Ancienneté: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide -5 65 32,5 32,5 32,5 

6-10 73 36,5 36,5 69,0 

11-15 31 15,5 15,5 84,5 

16-20 11 5,5 5,5 90,0 

+21 20 10,0 10,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 
 



 

 :الاستبيانيننتائج صدق وثبات  2( 6ممحق )
 نتائج صدق الاستبيان: 6-2-1
 تطوير الكفاءات:و التكوين بنتائج صدق الإستبيان الخاص  1- 6-2-1

Corrélations: 

 

 

 performance relation comportement formation 

performance Corrélation de Pearson 1 ,612** ,795** ,929** 

Sig. (bilatérale)  ,004 ,000 ,000 

N 20 20 20 20 

relation Corrélation de Pearson ,612** 1 ,704** ,813** 

Sig. (bilatérale) ,004  ,001 ,000 

N 20 20 20 20 

comportement Corrélation de Pearson ,795** ,704** 1 ,934** 

Sig. (bilatérale) ,000 ,001  ,000 

N 20 20 20 20 

formation Corrélation de Pearson ,929** ,813** ,934** 1 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 :بالثقافة التنظيميةص نتائج صدق الإستبيان الخا 6-2-1-2

Corrélations: 

 

 
Règles 

lois 

Valeurs 

organis 

Prévisions 

organisa 

Tendances 

organis 

Normes 

meusurs 

Culture 

organisa 

Règles lois Corrélation de 

Pearson 

1 ,590** ,327 ,368 ,246 ,645** 

Sig. (bilatérale)  ,006 ,159 ,110 ,296 ,002 

N 20 20 20 20 20 20 

Valeurs 

organisationn

elles 

Corrélation de 

Pearson 

,590** 1 ,662** ,697** ,594** ,939** 

Sig. (bilatérale) ,006  ,001 ,001 ,006 ,000 

N 20 20 20 20 20 20 

Prévisions 

organisationn

elles 

Corrélation de 

Pearson 

,327 ,662** 1 ,294 ,366 ,695** 

Sig. (bilatérale) ,159 ,001  ,208 ,113 ,001 

N 20 20 20 20 20 20 

Tendances 

organisationn

elles 

Corrélation de 

Pearson 

,368 ,697** ,294 1 ,786** ,807** 

Sig. (bilatérale) ,110 ,001 ,208  ,000 ,000 

N 20 20 20 20 20 20 

Normes 

meusurs 

Corrélation de 

Pearson 

,246 ,594** ,366 ,786** 1 ,763** 

Sig. (bilatérale) ,296 ,006 ,113 ,000  ,000 

N 20 20 20 20 20 20 

Culture 

organisationn

elle 

Corrélation de 

Pearson 

,645** ,939** ,695** ,807** ,763** 1 

Sig. (bilatérale) ,002 ,000 ,001 ,000 ,000  

N 20 20 20 20 20 20 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



Fiabilité: 
 

 نتائج ثبات الإستبيان: 6-2-2
 تطوير الكفاءات:الإستبيان الخاص بالتكوين و  ثباتنتائج   6-2-2-1

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,896 34 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,794 15 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,529 9 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,819 10 



 بالثقافة التنظيمية:الإستبيان الخاص  ثباتنتائج  6-2-2-2
Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,933 35 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,748 8 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,850 10 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,890 5 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,733 6 



Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 20 95,2 

Exclusa 1 4,8 

Total 21 100,0 

 

 

 لكل محور وكل بند من نتائج الاستبيانين: ةالوصفي اتنتائج الإحصاء 3( 6)ممحق
 تطوير الكفاءات:صاء الوصفي للاستبيان الخاص بالتكوين و نتائج الإح 6-3-1

 الأداء المهني لمعمال: مستوى لممحور الخاص بتحسيننتائج الإحصاء الوصفي  1- 6-3-1
Effectifs: 

Statistiques: 

 q2 q3 q4 q5 q6 q7 q8 q16 q21 q23 q27 q29 q30 q32 q33 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

Manqu 

ante 

0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,72 4,00 3,09 3,82 4,01 3,96 3,81 3,41 3,41 3,39 3,50 3,58 3,65 3,44 3,67 

Somme 744 799 618 764 803 791 762 681 681 677 699 715 729 688 734 

 
q2 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord 17 8,5 8,5 8,5 

Assez peu d’accord 33 16,5 16,5 25,0 

indécise 15 7,5 7,5 32,5 

Assez  d’accord 59 29,5 29,5 62,0 

Tout a fais d’accord 76 38,0 38,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q3 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  10 5,0 5,0 5,0 

Assez peu d’accord 21 10,5 10,5 15,5 

indécise 23 11,5 11,5 27,0 

Assez d’accord 52 26,0 26,0 53,0 

Tout a fais d’accord 94 47,0 47,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,898 6 



 

 

q4 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  30 15,0 15,0 15,0 

Assez peu d’accord 52 26,0 26,0 41,0 

indécise 24 12,0 12,0 53,0 

Assez d’accord 58 29,0 29,0 82,0 

Tout a fais d’accord 36 18,0 18,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q5 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  11 5,5 5,5 5,5 

Assez peu d’accord 24 12,0 12,0 17,5 

indécise 26 13,0 13,0 30,5 

Assez d’accord 68 34,0 34,0 64,5 

Tout a fais d’accord 71 35,5 35,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q6 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  9 4,5 4,5 4,5 

Assez peu d’accord 25 12,5 12,5 17,0 

indécise 15 7,5 7,5 24,5 

Assez d’accord 56 28,0 28,0 52,5 

Tout a fais d’accord 95 47,5 47,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



q7 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  9 4,5 4,5 4,5 

Assez peu d’accord 23 11,5 11,5 16,0 

indécise 20 10,0 10,0 26,0 

Assez d’accord 64 32,0 32,0 58,0 

Tout a fais d’accord 84 42,0 42,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q8 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  12 6,0 6,0 6,0 

Assez peu d’accord 26 13,0 13,0 19,0 

indécise 21 10,5 10,5 29,5 

Assez d’accord 70 35,0 35,0 64,5 

Tout a fais d’accord 71 35,5 35,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  21 10,5 10,5 10,5 

Assez peu d’accord 33 16,5 16,5 27,0 

indécise 33 16,5 16,5 43,5 

Assez d’accord 70 35,0 35,0 78,5 

Tout a fais d’accord 43 21,5 21,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  17 8,5 8,5 8,5 

Assez peu d’accord 43 21,5 21,5 30,0 

indécise 25 12,5 12,5 42,5 

Assez d’accord 72 36,0 36,0 78,5 

Tout a fais d’accord 43 21,5 21,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



q23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  17 8,5 8,5 8,5 

Assez peu d’accord 40 20,0 20,0 28,5 

indécise 27 13,5 13,5 42,0 

Assez d’accord 81 40,5 40,5 82,5 

Tout a fais d’accord 35 17,5 17,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q27 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  14 7,0 7,0 7,0 

Assez peu d’accord 36 18,0 18,0 25,0 

indécise 29 14,5 14,5 39,5 

Assez d’accord 79 39,5 39,5 79,0 

Tout a fais d’accord 42 21,0 21,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q29 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  19 9,5 9,5 9,5 

Assez peu d’accord 26 13,0 13,0 22,5 

indécise 27 13,5 13,5 36,0 

Assez d’accord 77 38,5 38,5 74,5 

Tout a fais d’accord 51 25,5 25,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q30 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  13 6,5 6,5 6,5 

Assez peu d’accord 28 14,0 14,0 20,5 

indécise 27 13,5 13,5 34,0 

Assez d’accord 81 40,5 40,5 74,5 

Tout a fais d’accord 51 25,5 25,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



q32 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  21 10,5 10,5 10,5 

Assez peu d’accord 32 16,0 16,0 26,5 

indécise 32 16,0 16,0 42,5 

Assez d’accord 68 34,0 34,0 76,5 

Tout a fais d’accord 47 23,5 23,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q33 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  14 7,0 7,0 7,0 

Assez peu d’accord 31 15,5 15,5 22,5 

indécise 18 9,0 9,0 31,5 

Assez d’accord 81 40,5 40,5 72,0 

Tout a fais d’accord 56 28,0 28,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 :العلاقات مع الزملاء في العمل  نتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص بتحسين 1-2 -6-3 
 

 

q9 

 
Effectifs 

Pourcentag

e Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  10 5,0 5,0 5,0 

Assez peu d’accord 28 14,0 14,0 19,0 

indécise 22 11,0 11,0 30,0 

Assez d’accord 59 29,5 29,5 59,5 

Tout a fais d’accord 81 40,5 40,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

Statistiques: 

 

 q9 q10 q11 q12 q14 q18 q20 q25 q34 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 200 199 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 1 

Moyenne 3,87 3,53 3,77 3,71 3,52 3,86 3,53 3,50 3,24 

Ecart-type 1,231 1,203 1,107 1,185 1,334 1,182 1,284 1,299 1,271 



 

q10 

 
Effectifs 

Pourcentag

e Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  11 5,5 5,5 5,5 

Assez peu d’accord 40 20,0 20,0 25,5 

indécise 28 14,0 14,0 39,5 

Assez d’accord 75 37,5 37,5 77,0 

Tout a fais d’accord 46 23,0 23,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q11 

 
Effectifs 

Pourcentag

e Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  6 3,0 3,0 3,0 

Assez peu d’accord 29 14,5 14,5 17,5 

indécise 28 14,0 14,0 31,5 

Assez d’accord 80 40,0 40,0 71,5 

Tout a fais d’accord 57 28,5 28,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q12 

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  13 6,5 6,5 6,5 

Assez peu d’accord 23 11,5 11,5 18,0 

indécise 31 15,5 15,5 33,5 

Assez d’accord 76 38,0 38,0 71,5 

Tout a fais d’accord 57 28,5 28,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q14 

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  22 11,0 11,0 11,0 

Assez peu d’accord 32 16,0 16,0 27,0 

indécise 20 10,0 10,0 37,0 

Assez d’accord 72 36,0 36,0 73,0 

Tout a fais d’accord 54 27,0 27,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

q18 

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  10 5,0 5,0 5,0 

Assez peu d’accord 25 12,5 12,5 17,5 

indécise 20 10,0 10,0 27,5 

Assez d’accord 73 36,5 36,5 64,0 

Tout a fais d’accord 72 36,0 36,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q20 

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  18 9,0 9,0 9,0 

Assez peu d’accord 34 17,0 17,0 26,0 

indécise 24 12,0 12,0 38,0 

Assez d’accord 73 36,5 36,5 74,5 

Tout a fais d’accord 51 25,5 25,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q25 

 
Effectifs Pourcentage Pourcentage valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  18 9,0 9,0 9,0 

Assez peu d’accord 38 19,0 19,0 28,0 

indécise 22 11,0 11,0 39,0 

Assez d’accord 71 35,5 35,5 74,5 

Tout a fais d’accord 51 25,5 25,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



q34 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  22 11,0 11,1 11,1 

Assez peu d’accord 46 23,0 23,1 34,2 

indécise 24 12,0 12,1 46,2 

Assez d’accord 77 38,5 38,7 84,9 

Tout a fais d’accord 30 15,0 15,1 100,0 

Total 199 99,5 100,0  

Manquante Système manquant 1 ,5   

Total 200 100,0   

 

 نتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص بتحسين سموكيات العمال في المؤسسة:  3 -1- 3 - 6
Statistiques: 

 q1 q13 q15 q17 q19 q22 q24 q26 q28 q31 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,33 3,34 3,46 3,55 3,95 3,58 3,40 3,86 3,47 3,50 

Ecart-type 1,414 1,398 1,299 1,279 1,200 1,246 1,280 1,238 1,264 1,232 

 

q1 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  31 15,5 15,5 15,5 

Assez peu d’accord 35 17,5 17,5 33,0 

indécise 21 10,5 10,5 43,5 

Assez d’accord 64 32,0 32,0 75,5 

Tout a fais d’accord 49 24,5 24,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  29 14,5 14,5 14,5 

Assez peu d’accord 36 18,0 18,0 32,5 

indécise 22 11,0 11,0 43,5 

Assez d’accord 64 32,0 32,0 75,5 

Tout a fais d’accord 49 24,5 24,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

q15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  25 12,5 12,5 12,5 

Assez peu d’accord 25 12,5 12,5 25,0 

indécise 27 13,5 13,5 38,5 

Assez d’accord 80 40,0 40,0 78,5 

Tout a fais d’accord 43 21,5 21,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q17 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  19 9,5 9,5 9,5 

Assez peu d’accord 29 14,5 14,5 24,0 

indécise 27 13,5 13,5 37,5 

Assez d’accord 73 36,5 36,5 74,0 

Tout a fais d’accord 52 26,0 26,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q19 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  8 4,0 4,0 4,0 

Assez peu d’accord 27 13,5 13,5 17,5 

indécise 20 10,0 10,0 27,5 

Assez d’accord 58 29,0 29,0 56,5 

Tout a fais d’accord 87 43,5 43,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  16 8,0 8,0 8,0 

Assez peu d’accord 29 14,5 14,5 22,5 

indécise 32 16,0 16,0 38,5 

Assez d’accord 70 35,0 35,0 73,5 

Tout a fais d’accord 53 26,5 26,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

q24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  23 11,5 11,5 11,5 

Assez peu d’accord 33 16,5 16,5 28,0 

indécise 23 11,5 11,5 39,5 

Assez d’accord 84 42,0 42,0 81,5 

Tout a fais d’accord 37 18,5 18,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q26 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  14 7,0 7,0 7,0 

Assez peu d’accord 23 11,5 11,5 18,5 

indécise 16 8,0 8,0 26,5 

Assez d’accord 72 36,0 36,0 62,5 

Tout a fais d’accord 75 37,5 37,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q28 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  17 8,5 8,5 8,5 

Assez peu d’accord 36 18,0 18,0 26,5 

indécise 30 15,0 15,0 41,5 

Assez d’accord 70 35,0 35,0 76,5 

Tout a fais d’accord 47 23,5 23,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

q31 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide Pas du tout d’accord  16 8,0 8,0 8,0 

Assez peu d’accord 33 16,5 16,5 24,5 

indécise 32 16,0 16,0 40,5 

Assez d’accord 74 37,0 37,0 77,5 

Tout a fais d’accord 45 22,5 22,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

 :بالثقافة التنظيمية لممؤسسةنتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص  6-3-2
 بالأنظمة والقوانين السائدة في المؤسسة: الوصفي لممحور الخاصنتائج الإحصاء  6-3-2-1

Statistiques: 

 c1 c2 c3 c4 c5 c6 c7 c8 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,65 2,75 2,74 2,76 2,73 2,94 2,85 2,71 

Ecart-type 1,251 1,219 1,167 1,254 1,219 1,187 1,148 1,258 

 

c1 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 36 18,0 18,0 18,0 

D’accord 75 37,5 37,5 55,5 

Sans avis 32 16,0 16,0 71,5 

En désaccord 37 18,5 18,5 90,0 

Tout a fais en désaccord 20 10,0 10,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c2 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 31 15,5 15,5 15,5 

D’accord 68 34,0 34,0 49,5 

Sans avis 39 19,5 19,5 69,0 

En désaccord 44 22,0 22,0 91,0 

Tout a fais en désaccord 18 9,0 9,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c3 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 29 14,5 14,5 14,5 

D’accord 69 34,5 34,5 49,0 

Sans avis 41 20,5 20,5 69,5 

En désaccord 48 24,0 24,0 93,5 

Tout a fais en désaccord 13 6,5 6,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



c4 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 33 16,5 16,5 16,5 

D’accord 69 34,5 34,5 51,0 

Sans avis 31 15,5 15,5 66,5 

En désaccord 48 24,0 24,0 90,5 

Tout a fais en désaccord 19 9,5 9,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c5 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 37 18,5 18,5 18,5 

D’accord 57 28,5 28,5 47,0 

Sans avis 45 22,5 22,5 69,5 

En désaccord 46 23,0 23,0 92,5 

Tout a fais en désaccord 15 7,5 7,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c6 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 24 12,0 12,0 12,0 

D’accord 59 29,5 29,5 41,5 

Sans avis 39 19,5 19,5 61,0 

En désaccord 62 31,0 31,0 92,0 

Tout a fais en désaccord 16 8,0 8,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c7 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 26 13,0 13,0 13,0 

D’accord 56 28,0 28,0 41,0 

Sans avis 56 28,0 28,0 69,0 

En désaccord 47 23,5 23,5 92,5 

Tout a fais en désaccord 15 7,5 7,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



c8 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 38 19,0 19,0 19,0 

D’accord 64 32,0 32,0 51,0 

Sans avis 33 16,5 16,5 67,5 

En désaccord 48 24,0 24,0 91,5 

Tout a fais en désaccord 17 8,5 8,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 السائدة في المؤسسة: لقيم التنظيميةبا نتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص 6-3-2-2
Statistiques: 

 

 c9 c10 c11 c12 c13 c14 c15 c16 c17 c18 

N Valide 200 200 200 200 200 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,67 3,05 2,81 2,55 2,77 2,77 2,93 2,59 2,72 2,72 

Ecart-type 1,335 1,277 1,188 1,287 1,264 1,272 1,215 1,233 1,221 1,320 

 

c9 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 53 26,5 26,5 26,5 

D’accord 43 21,5 21,5 48,0 

Sans avis 42 21,0 21,0 69,0 

En désaccord 42 21,0 21,0 90,0 

Tout a fais en désaccord 20 10,0 10,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c10 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 24 12,0 12,0 12,0 

D’accord 55 27,5 27,5 39,5 

Sans avis 40 20,0 20,0 59,5 

En désaccord 50 25,0 25,0 84,5 

Tout a fais en désaccord 31 15,5 15,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 



 

c11 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 29 14,5 14,5 14,5 

D’accord 63 31,5 31,5 46,0 

Sans avis 38 19,0 19,0 65,0 

En désaccord 57 28,5 28,5 93,5 

Tout a fais en désaccord 13 6,5 6,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c12 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 47 23,5 23,5 23,5 

D’accord 68 34,0 34,0 57,5 

Sans avis 34 17,0 17,0 74,5 

En désaccord 30 15,0 15,0 89,5 

Tout a fais en désaccord 21 10,5 10,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c13 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 34 17,0 17,0 17,0 

D’accord 61 30,5 30,5 47,5 

Sans avis 48 24,0 24,0 71,5 

En désaccord 32 16,0 16,0 87,5 

Tout a fais en désaccord 25 12,5 12,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c14 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 34 17,0 17,0 17,0 

D’accord 65 32,5 32,5 49,5 

Sans avis 38 19,0 19,0 68,5 

En désaccord 40 20,0 20,0 88,5 

Tout a fais en désaccord 23 11,5 11,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



c15 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 28 14,0 14,0 14,0 

D’accord 49 24,5 24,5 38,5 

Sans avis 55 27,5 27,5 66,0 

En désaccord 46 23,0 23,0 89,0 

Tout a fais en désaccord 22 11,0 11,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c16 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 41 20,5 20,5 20,5 

D’accord 70 35,0 35,0 55,5 

Sans avis 35 17,5 17,5 73,0 

En désaccord 38 19,0 19,0 92,0 

Tout a fais en désaccord 16 8,0 8,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c17 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 38 19,0 19,0 19,0 

D’accord 53 26,5 26,5 45,5 

Sans avis 55 27,5 27,5 73,0 

En désaccord 36 18,0 18,0 91,0 

Tout a fais en désaccord 18 9,0 9,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c18 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 41 20,5 20,5 20,5 

D’accord 60 30,0 30,0 50,5 

Sans avis 41 20,5 20,5 71,0 

En désaccord 31 15,5 15,5 86,5 

Tout a fais en désaccord 27 13,5 13,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



بالتوقعات التنظيمية التي يأمل العمال الوصول  نتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص 6-3-2-3
 إليها:

Statistiques: 

 

 c19 c20 c21 c22 c23 

N Valide 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,91 2,72 2,90 3,00 2,64 

Ecart-type 1,319 1,277 1,280 1,230 1,248 

 

c19 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 35 17,5 17,5 17,5 

D’accord 51 25,5 25,5 43,0 

Sans avis 38 19,0 19,0 62,0 

En désaccord 49 24,5 24,5 86,5 

Tout a fais en désaccord 27 13,5 13,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c20 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 40 20,0 20,0 20,0 

D’accord 60 30,0 30,0 50,0 

Sans avis 34 17,0 17,0 67,0 

En désaccord 48 24,0 24,0 91,0 

Tout a fais en désaccord 18 9,0 9,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c21 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 34 17,0 17,0 17,0 

D’accord 48 24,0 24,0 41,0 

Sans avis 46 23,0 23,0 64,0 

En désaccord 48 24,0 24,0 88,0 

Tout a fais en désaccord 24 12,0 12,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

 

c22 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 28 14,0 14,0 14,0 

D’accord 48 24,0 24,0 38,0 

Sans avis 40 20,0 20,0 58,0 

En désaccord 65 32,5 32,5 90,5 

Tout a fais en désaccord 19 9,5 9,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c23 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 42 21,0 21,0 21,0 

D’accord 62 31,0 31,0 52,0 

Sans avis 38 19,0 19,0 71,0 

En désaccord 42 21,0 21,0 92,0 

Tout a fais en désaccord 16 8,0 8,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 
 

 الاتجاهات التنظيمية السائدة في المؤسسة:ب الوصفي لممحور الخاصنتائج الإحصاء  6-3-2-4
Statistiques: 

 c24 c25 c26 c27 c28 c29 

N Valide 200 200 200 200 200 200 

Manquante 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 2,75 2,94 2,77 2,77 2,78 2,88 

Ecart-type 1,189 1,218 1,228 1,271 1,224 1,184 

 

c24 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 31 15,5 15,5 15,5 

D’accord 63 31,5 31,5 47,0 

Sans avis 47 23,5 23,5 70,5 

En désaccord 43 21,5 21,5 92,0 

Tout a fais en désaccord 16 8,0 8,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

c25 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 29 14,5 14,5 14,5 

D’accord 47 23,5 23,5 38,0 

Sans avis 51 25,5 25,5 63,5 

En désaccord 53 26,5 26,5 90,0 

Tout a fais en désaccord 20 10,0 10,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

c26 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 34 17,0 17,0 17,0 

D’accord 59 29,5 29,5 46,5 

Sans avis 45 22,5 22,5 69,0 

En désaccord 44 22,0 22,0 91,0 

Tout a fais en désaccord 18 9,0 9,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c27 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 36 18,0 18,0 18,0 

D’accord 58 29,0 29,0 47,0 

Sans avis 45 22,5 22,5 69,5 

En désaccord 38 19,0 19,0 88,5 

Tout a fais en désaccord 23 11,5 11,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c28 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 27 13,5 13,5 13,5 

D’accord 72 36,0 36,0 49,5 

Sans avis 42 21,0 21,0 70,5 

En désaccord 36 18,0 18,0 88,5 

Tout a fais en désaccord 23 11,5 11,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  



 

c29 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 24 12,0 12,0 12,0 

D’accord 59 29,5 29,5 41,5 

Sans avis 56 28,0 28,0 69,5 

En désaccord 39 19,5 19,5 89,0 

Tout a fais en désaccord 22 11,0 11,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 المعايير والمقاييس السائدة في المؤسسة: نتائج الإحصاء الوصفي لممحور الخاص 6-3-2-5
 

Statistiques: 

 c30 c31 c32 c33 c34 c35 

N Valide 200 200 200 200 200 199 

Manquante 0 0 0 0 0 1 

Moyenne 2,84 2,62 3,01 2,84 2,77 2,81 

Ecart-type 1,213 1,250 1,224 1,238 1,224 1,239 

 

c30 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 28 14,0 14,0 14,0 

D’accord 61 30,5 30,5 44,5 

Sans avis 46 23,0 23,0 67,5 

En désaccord 45 22,5 22,5 90,0 

Tout a fais en désaccord 20 10,0 10,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c31 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 39 19,5 19,5 19,5 

D’accord 72 36,0 36,0 55,5 

Sans avis 34 17,0 17,0 72,5 

En désaccord 36 18,0 18,0 90,5 

Tout a fais en désaccord 19 9,5 9,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 



c32 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 26 13,0 13,0 13,0 

D’accord 43 21,5 21,5 34,5 

Sans avis 61 30,5 30,5 65,0 

En désaccord 43 21,5 21,5 86,5 

Tout a fais en désaccord 27 13,5 13,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

c33 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 24 12,0 12,0 12,0 

D’accord 73 36,5 36,5 48,5 

Sans avis 40 20,0 20,0 68,5 

En désaccord 37 18,5 18,5 87,0 

Tout a fais en désaccord 26 13,0 13,0 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

c34 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 33 16,5 16,5 16,5 

D’accord 60 30,0 30,0 46,5 

Sans avis 47 23,5 23,5 70,0 

En désaccord 41 20,5 20,5 90,5 

Tout a fais en désaccord 19 9,5 9,5 100,0 

Total 200 100,0 100,0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

c35 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide tout a fait d’accord 32 16,0 16,1 16,1 

D’accord 59 29,5 29,6 45,7 

Sans avis 41 20,5 20,6 66,3 

En désaccord 48 24,0 24,1 90,5 

Tout a fais en 

désaccord 

19 9,5 9,5 100,0 

Total 199 99,5 100,0  

Manquante tout a fait d’accord 1 ,5   

Total D’accord 100,0   

 

 النتائج النهائية الخاصة بفرضيات الدراسة: 4( 6ممحق )

 نتائج الفرضية الفرعية الأولى: 4-1 -6
 الأولى:نتائج الفرضية الجزئية  6-4-1-1

Test: 

 performance 

Khi-deux 79,790a 

ddl 48 

Signification asymptotique ,003 

 

 ثانية:نتائج الفرضية الجزئية ال 6-4-1-2
 

Test: 

 
Relation entre 

collègues 

Khi-deux 83,663a 

ddl 29 

Signification asymptotique ,000 

 

 ثالثة:نتائج الفرضية الجزئية ال 6-4-1-3

Test: 

 comportement 

Khi-deux 87,490a 

ddl 36 

Signification asymptotique ,000 

 



 رابعة:نتائج الفرضية الجزئية ال 6-4-1-4

ANOVA: 

Formation: 

 
Somme des carrés ddl 

Moyenne des 

carrés F Signification 

Inter-groupes 769,242 2 384,621 ,484 ,617 

Intra-groupes 156573,938 197 794,792   

Total 157343,180 199    

 

Moyennes: 

 

Formation: 

grade Moyenne N Ecart-type 

Cadre 121,1591 44 29,57603 

Maitrise 124,8630 73 24,45876 

Exécution 120,6265 83 30,42131 

Total 122,2900 200 28,11884 

 

 ثانية:ال فرعيةنتائج الفرضية ال 6-4-2
 الأولى: الجزئيةنتائج الفرضية  1- 6-4-2

  

Corrélations : 

 formation Règles lois 

formation Corrélation de Pearson 1 ,157* 

Sig. (bilatérale)  ,026 

N 199 199 

Règles 

lois 

Corrélation de Pearson ,157* 1 

Sig. (bilatérale) ,026  

N 199 200 

 

 ثانية:ال الجزئيةنتائج الفرضية  2- 2 -6-4
Corrélations : 

 formation Valeurs organisationnelle 

formation Corrélation de Pearson 1 ,165* 

Sig. (bilatérale)  ,020 

N 199 199 

Valeurs 

organisationnelle 

Corrélation de Pearson ,165* 1 

Sig. (bilatérale) ,020  

N 199 200 



 
 ثالثة:ال الجزئيةنتائج الفرضية  3- 2 -6-4

Corrélations : 

 formation Prévision organisationnelle 

formation Corrélation de Pearson 1 ,105 

Sig. (bilatérale)  ,140 

N 199 199 

Prévision 

organisationnelle 

Corrélation de Pearson ,105 1 

Sig. (bilatérale) ,140  

N 199 200 

 

 :الرابعة الجزئيةنتائج الفرضية  6-4-2-4

Corrélations : 

 formation Tendances  organisationnelle 

formation Corrélation de Pearson 1 ,137 

Sig. (bilatérale)  ,054 

N 199 199 

Tendances 

organisationnelle 

Corrélation de Pearson ,137 1 

Sig. (bilatérale) ,054  

N 199 200 

 

 

 الجزئية الخامسة:نتائج الفرضية  6-4-2-5

 

Corrélations : 

 formation Normes mesures 

formation Corrélation de Pearson 1 ,088 

Sig. (bilatérale)  ,218 

N 199 198 

Normes mesures Corrélation de Pearson ,088 1 

Sig. (bilatérale) ,218  

N 198 199 

 

 

 

 



 :العامةنتائج الفرضية  6-4-3

 

Corrélations ; 

 formation Culture organisationnelle 

formation Corrélation de Pearson 1 ,152* 

Sig. (bilatérale)  ,032 

N 199 198 

Culture 

organisationnelle 

Corrélation de Pearson ,152* 1 

Sig. (bilatérale) ,032  

N 198 199 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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