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لسلام الحمد و الشكر الله أن هدانا ووفقنا لإنجاز هذا العمل المتواضع والصلاة وا

 على من بُعث رحمة للعالمین

زفها إلى أیر وأخلص عبارات الشكر والعرفان العرفان والتقد عباراتأرقى  يل
شویمات كریم:المشرف يأستاذ  

هذا، ولم  يتابع عمل ذيمنه الأخلاق وحب العمل قبل كل شيء وال تتعلم ذيال
.يبنصائحه القیمة والمفیدة لك كل الشكر أستاذ بخل عليی  

بالجلسة العلمیة "بارك االله نتقدم بالشكر لأعضاء لجنة المناقشة، الذین شرفونا 
م"، فیك  

سائلین االله عز وجل أن هذا البحث،نتقدم بالشكر إلى كل من أعاننا في رحلة 
.یحفظهم  

.حیاتنا ألم، یغطیها أمل  

.یحققها عمل، نهایتها أجل  

.ولكل امرئ جزاء بما عمل  

  دــــــــرشی



 أ 

  إهـــــداء

  :الوالدین الكریمین إلىأهدي ثمرة جهدي 

  ماـــــــــاالله في عمره وأبي أطالي ـــــــــــــأم

   كلا باسمه وأبنائهم وإلى إخوتي وأخواتي

 إلى كل الأهــــل والأقارب

  كل من أحببناهم أو أحبونا في االله إلى

  كل من یشهد أن لا إله إلا االله وأن محمد رسول االله وإلى

  الحیاة والدراسة وكل من تذكرناوإلى كل أصدقاء 

  .والاحترامأكن لهم كل التقدیر  وكل من

  

  رشیـــــــــــــد
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  ص :ـخــــلـم

 باختلافتعتبر الثقافة التنظیمیة أحد أهم ركائز المؤسسات الحالیة، أو المؤسسات ككل 

أنواعها، حیث یعتبر ظهور الثقافة التنظیمیة منذ الأزل، الا أنه لا یزال یحیط بها بعض 

  الغموض واللبس.

برغم من كل هذا الا أن دورها ومكانتها لا تزال ذو أهمیة بالغة إذ تعتبر بمثابة المحرك 

ع معنوي الخفي والطاقة المتجددة في المؤسسات والإدارات بصفة عامة وهذا لما تقدمه من دف

یتم من خلالها تقویم وتعدیل الانحرافات والأخطاء والكشف عن الأشیاء التي تعیق العملیة 

الإنتاجیة والإداریة بصفة عامة ، فهي بهذا تلعب دور في إرساء الخطط الاتصالیة 

  والتكوینیة التي أنشئت المؤسسة من أجلها .

ي سجلناها فیما یخص مؤسسة بحثنا ومن خلال مزاولتنا للبحث في المؤسسة والملاحظات الت

هذا حول العملیة الاتصالیة التي كانت تدور فیما بین العمال وكذلك نظام التكوین 

ومساهمتهما في تنمیة المورد البشري، وهذا عن طریق ثقافة تنظیمیة متبعة من طرف 

الأدوار  المؤسسة تبین لنا أن هناك شيء خفي استطاع العمال من خلاله تنمیة قدراتهم وفهم

  المخصصة لهم واستطاعوا كذلك تجسید تلك الثقافة التنظیمیة للمؤسسة .
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واستنادا إلى ما جاءت به أهداف وفرضیات والدراسة یتبین لنا أن العینة هي عینة عشوائیة 

  .فرد  80منتظمة وتشمل جمیع العمال في المؤسسة ولقد كانت العینة حوالي 

المتحصل علیها للفرضیات، وبعد تحقق هذه الفرضیات ومنه بعد تحلیل وتفسیر البیانات 

نستخلص من خلال كل من الاتصال والتكوین في المؤسسة أنهما یساهمان في تنمیة المورد 

  البشري .

ولقد هدفت هذه الدراسة الى التعرف على مدى دور الثقافة التنظیمیة في تنمیة الموارد 

لدور الذي تقوم به متغیرات الدراسة والتعرف كما هدفت الى التعرف على ا  البشریة ،

والتحقق من أهداف الدراسة ،ولقد تم إعداد استمارة لهذه الدراسة تم توزیعها على العاملین 

بالمؤسسة محل البحث وبعد عملیة جمع البیانات من العاملین تم ترمیزها وإدخالها للحاسوب 

   ).spssعلوم الاجتماعیة (ومعالجتها إحصائیا بإستخدام الزمرة الاحصائیة لل
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 مقدمة:
 

 و 

 مقدمة:

في المنظمات العصریة التي شهدت  ةاصل الیوم في جمیع المجالات خاصیعتبر التطور الح
هذه التطورات عبر الزمن تعاقبت  خلال تعاقب  الإداریة، ومن مجالاتالتطورا كبیرا في شتى 

أعلى المستویات لمواكبة  إلىالارتقاء بالمنظمات  حاولوامجموعة من المنظرین الذین معه 
  التطور الحاصل ولضمان البقاء بین المنافسین .

الكثیر من المنظرین من  أقلاممن المواضیع التي تطرقت لها یعد موضوع الثقافة التنظیمیة 
للكثیر من العلوم ،وهذا لأن الثقافة التنظیمیة  التقاءنقطة  باعتبارهامختلف أقطاب العالم 

التي تنطلق منها المؤسسات وهذا من خلال رسم خططها  الأساسیة الأرضیةبمثابة 
  الاتصالیة والتكوینیة في المؤسسة قصد تنمیة المورد البشري .

أساسیا في المؤسسة كما یعتبران ركنا  الإداریةركائز العملیة  أهمیعد الاتصال والتكوین احد 
  واضحة.في ظل وجود ثقافة تنظیمیة  أنواعها باختلافالمؤسسة  لصیرورة

مجال  أو أنواعها باختلافوالثقافة التنظیمیة كنظام مؤسساتي صارت تعتمدها كل المنظمات 
تقتصر على مستوى إداري معین ،بل هي شاملة وعامة لكل المستویات  نشاطها ،بحیث لا

  ي بقاء المنظمة ودیمومتها والقدرة على المنافسة .،وهي بذلك تلعب دورا كبیرا ف

؟ قافة التنظیمیة في تنمیة المواردهو دور الث ولقد حاولنا في هذا البحث التطرق لمعرفة ما
وتكوینهم وذلك لتعرف على دورها في تنمیة المورد  اتصالهمالبشریة من خلال مستوى 

    والتكوین.الاتصال  بعديالبشري في المؤسسة من خلال 
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 و 

ولقد حظي موضوع تنمیة الموارد البشریة بأهمیة قصوى الیوم ،نظرا لاعتبار هذا النوع من 
الموارد كأهم مورد یسهم في نجاح أیة مؤسسة على المدى البعید ،كما یعتبر موضوع تنمیة 

  ى التنافس الموارد البشریة أحد المداخل الرئیسیة والهامة ،غن لم یكن الأهم لتحقیق القدرة عل

ومن ثم ضمان البقاء والاستمراریة، والمساهمة في تحقیق تنمیة المورد البشري من خلال 
مستویي الاتصال والتكوین في المؤسسة نظرا لان الموارد البشریة هي العنصر الأهم والأكثر 

 تأثیرا مقارنة بباقي الموارد التي تملكها المؤسسة.
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  تمھید:

الهدف  بمثابةصیاغة رؤیتها وتحقیق الرسالة التي قامت من اجلها  المنظمات في يسع یعد
تعتبر الثقافة التنظیمیة بمثابة الخطوة الأولى التي تتوج العمل  إذ،الأساسي من إنشائها
یضمن تحقیق مستوى ،یكتمل إلا بوجود نظام اتصالي تكویني فعال  ألمنظماتي والذي لا

  مستمر من الإنتاج وتحقیق التنمیة للمورد البشري .

یكتمل إلا  الثقافة التنظیمیة الخطوة الأولى التي تتوج العمل الإداري والذي لا لقد أصبحت
یضمن تحقیق مستوى مستمر ومرضي من التنمیة  تكویني فعالبتنصیب نظام اتصالي 

البشري، باعتبار هذا الأخیر أصبح یحتل مركز الصدارة في الاهتمام على مستوى للمورد 
  العالم المعاصر.

لهذا ، ألمنظماتيفة التنظیمیة یعتبر عنصر مهم ومتغیر رئیسي في البناء إن موضوع الثقا
، وهذا قصد أهمیةیزال موضوع ذو  نجد تناوله في مختلف الدراسات الاجتماعیة إلا أنه لا

إیجاد العلاقة بینه وبین المورد البشري من خلال دراسة موضوع الثقافة التنظیمیة ودورها في 
  تنمیة المورد البشري.

التجارب والدراسات أن الكثیر من المنظمات المتطورة والناجحة سبب تفوقها راجع  أثبتتلقد و 
وتكوین الموارد البشریة والتي نحاول إیجاد العلاقة   باتصالاتوجود ثقافة تنظیمیة تهتم  إلى

ینعكس على تنمیة  بینهما من خلال تأثیرات الثقافة التنظیمیة على الموارد البشریة وهذا ما
هو  المورد البشري داخل المؤسسة وعلیه فإننا نحاول من خلال هذه الدراسة الوقوف على ما

   موجود في واقع المؤسسة الجزائریة.
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  الموضوع:أسباب اختیار أولا: 
عدة أسباب ومبررات ،هذه تحیط به إعداد بحثه  باحث عندلا یختلف اثنان أن أي 

یبدأ منها  أساسیاتلكل بحث علمي  ولأنه  ،للبحث والتقصي تدفع به والمبررات  الأسباب
،هذه الحقیقة إلىالوصول  قصدطبعا  وهذا ،البحث  للانطلاق فيوهي المحرك الأساسي 

ومنها  ،لاختیار مشكلة البحث ،المبررات منها ما یتعلق بذات الباحث وتعرف بالدوافع الذاتیة
ما یتعلق بالجانب الموضوعي للبحث واصطلح علیه الأسباب الموضوعیة ونحدد كلیهما في 

  النقاط التالیة .
  :الدوافع الذاتیة-1

تحیط به مجموعة عند إعداد بحثه في العلوم الاجتماعیة  باحث أي أنمما لاشك فیه 
طر أیحاول معالجتها وفق هذه الظواهر والأحداث  استمدها من بیئته  حداثالأمن الظواهر و 

خلال المعایشة  وهذا منلإیجاد تفسیرات للمشكلات والظواهر الاجتماعیة  ،منهجیامبنیة 
 ،التي یعیشها العامل في المنظمة ، الاجتماعیةالیومیة للواقع والمشاركة الیومیة للأوضاع 

الدور الحقیقي الذي تلعبه  في البحث للوصول الى نطلاقلاا فكرة قصدساهم في تكوین ت
 ثقافة التنظیمیةهذه الوكذلك دور العامل في إنجاح  ،المنظمة في تحقیق ثقافة تنظیمیة

،حیث أنه أخرىمن جهة  تهسلوكاوتوجیه وفي تنمیة قدراته  ،اخرىوإرساء مبادئها من جهة 
 أهدافهاتوجهاتها ومتطلبات نجاحها لتحقیق من خلال هذه الثقافة التنظیمیة تحدد المنظمة 

  ذكر:هذا ن إلىالذاتیة التي دفعتني ومن هذه الدوافع 
 أطرافمحاولة معرفة الدور الذي تلعبه الثقافة التنظیمیة في تحقیق الانسجام والتكامل بین  -

  التنظیم.
  باتهم المهنیة .لواج أدائهم أثناءالوقوف عند بعض المشاكل والعراقیل التي تواجه العمال  -
تسلیط الضوء على العلاقات القائمة بین الثقافة التنظیمیة وتنمیة المورد البشري داخل -

  المنظمة .
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وجود عملیة إتصالیة في معرفة مشاكل العمال لعدم  المسؤولین إلىمحاولة لفت الانتباه -
  المعالم . واضح ومنهج تكویني 

   تفعیل الثقافة التنظیمیة داخل المؤسسة.في  علاقة الاتصال إلىلفت الانتباه -
  علاقة التكوین بتنمیة المورد البشري بالمؤسسة . إلىلفت الانتباه -
  :الدوافع الموضوعیة -2

 یعد مسار البحث العلمي بمثابة الحقل المعرفي المتنوع والمتشعب،هذا ما یفرض على
نظرة معمقة حول المكونات الرئیسیة لذلك  باكتسابمعین یسمح له  تخصصاختیار الباحث 

لتخصص منظمات ومناجمنت ،سمح لي بالحصول على قراءة  تيدارس وعند، التخصص
 الدراسي لتناول لمظاهر المنظمات ألا وهو الثقافة التنظیمیة ،كما كان  لأحد ةسوسیولوجی

من اجل ما هما دافع ،والمعرفي لموضوع الثقافة التنظیمیة واهم مظاهرها والقائمون بها
المعرفي  الإرث إلى أكثروذلك بالرجوع  ، هم واقع هذه الظاهرة الاجتماعیةف إلىالوصول 

  .لهذا الموضوع  اختیاريكانت دافعا من اجل  الأسبابكل هذه ،والسوسیولوجي للموضوع 
  :ومن الدوافع الموضوعیة نجد

توفیر ثم  ، ومنالاجتماعیةالمشاركة في البحث التطبیقي والمساهمة في تنمیة البحوث  -
  التخصص.مصادر إضافیة في مكتبة 

استفادة المؤسسة قید الدراسة من نتائج هذه الدراسة في تعدیل صورتها بین المؤسسات  -
  الجزائریة.

تساعد المنظمات الجزائریة في التعامل مع مواردها  وموضوعیة،تقدیم اقتراحات عامة  -
  البشریة.

الاقتراحات العامة والموضوعیة التي تساعد المجتمع على فهم معنى هذا تحقیق نوع من  -
  الموضوع.

  التعرف على أنه هناك ثقافة تنظیمیة خاصة بالمؤسسة التي قمنا بالدراسة المیدانیة بها .-
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  .هداف الدراسة ثانیا:أ
  الجزائریة . الإنتاجیةالتنظیمیة داخل المؤسسة  محاولة معرفة طبیعة الثقافة -
  لثقافة مؤسساتیة . انتقالمعیة هي ة ما إذا كانت الثقافة المجتفر محاولة مع -
الثقافة  إبعادالتنظیمیة وعلاقتها بالاتصال كبعد من محاولة تشخیص خصائص الثقافة  -

  التنظیمیة .
  محاولة معرفة الواقع العام للثقافة التنظیمیة على مستوى المنظمة . -
  عن طریق التكوین . مورد البشريالظیمیة في تنمیة لتنمحاولة تشخیص دور الثقافة ا -
  فهم أحد نماذج المؤسسة الجزائریة وفهم واقع الثقافة التنظیمیة فیها .-

  سة .همیة الدراثالثا:أ
   منظومة القیم التي تقوم علیها المنظمة. الدراسة كون الثقافة التنظیمیة تعتبر أهمیةتنبع -
على حد للمنظمة وللمورد البشري بة بمثابة المحرك الروحي بالنسظیمیة تعتبر الثقافة التن -

  سواء.
من خلال بعدي  ةرد البشریافي بناء وتعزیز تنمیة المو  أساسيتلعب الثقافة التنظیمیة دور  -

  المنظمة.الاتصال والتكوین في 
  المنظمة.الثقافة التنظیمیة تحقق توازن  -
وتعزیز التكیف لموارد البشریة في تنمیة قدراتها ل معرفيلتنظیمیة هي المجال الالثقافة ا -

  في توجه المنظمة .والاندماج 
  بالمنظمة.الاتصال والتكوین في تنمیة المورد البشري دور  أهمیةالوقوف عند  - 
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  :الإشكالیةرابعا: 
واقعا  فرضتالتي  ،السریعة لتغیرات والتحولاتامجموعة من الیوم  عالم یشهدلا یزال  

حیث السیاسیة ، كذلك و أو الاقتصادیة الاجتماعیة  تلف المستویات سواء جدیدا في مخ
توجد حقیقة إجتماعیة  لا ولأنهللمنظمة وأفرادها، فعالاو  اكبیر  ادور لثقافة التنظیمیة ل أصبح

   1.ناقصة،بل تكون رؤیتها غیر كاملة
ما امتد نوإ لم یتمتع بالقدرة على الاستمراریة وفقط  الثقافة التنظیمیة أيهذا المفهوم 

قد زادت  المجتمعي,فالثقافة على المستوى المهنیة والاجتماعیة الأخرى لیشمل الثقافات
هي الثقافة التنظیمیة أن ، أي  والمنظمة الفرد على تأثیرها حیث زادأهمیتها عن ذي قبل 

  المفاهیم المكونة لها .المحرك والموجه لمقومات التماسك وتوحید 
التي تناولت موضوع الثقافة  الاتجاهات والبدائلظهرت العدید من  الأساسوعلى هذا 

باقي مظاهر الثقافة المتمثلة في  إلى،إضافة قیمتي الاتصال والتكوینالتنظیمیة وخاصة 
 القوانینتطبیق و وسرعة الانجاز  حترام الوقت ،كا المؤسسةالمنتشرة في  والمناهج الأطر

ي التنظیم رینظالت فقد أفرزوغیرها من المظاهر التي تجعل المؤسسات تختلف فیما بینها ،
لتنظیمات ا من خلالهفي إدارة شؤون العاملین ،فبرزت فعالة  عتبارهابا نظریاتعدة الحدیث 

 عتبری كما، الإنتاجیةالكفایة  إلىوالوصول  ،أفضل أداءكأساس لتحقیق رشیدة الالكلاسیكیة 
كما  العنصر المسیر لها، الإنسان أن باعتبار ،التنظیم نظاما یعتمد على العقلانیة والرسمیة

في عالم  الإنسانیةبالعلاقات لا ننسى العلاقات الانسانیة التي تنشأ بین العمال والتي تسمى 
الثقافة التنظیمیة توفر الجو  أن أكدت، حیث المنظمات في مختلف المستویات التنظیمیة 

 أهدافویستمد منه الدعم لتحقیق  ،حركتهالاجتماعي الذي یرتكز علیه أداء العامل في 
ذلك نجد أن الاتجاه  إلىعلى الاهتمام الشامل بالموظفین، إضافة  أكدتالتنظیم ،وقد 

  .وتوجیههالوظیفي اهتم بالعناصر القیمیة التي تعمل على توحید التنظیم 

                                                             
،كلیة الاداب ،قسم علم الاجتماع،جامعة الیرموك نظریات معاصرة في علم الاجتماععمر معن خلیل ،-1

11،ص2005إربد،الاردن،   
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، وعمادها ،فمن  الحضارة أساسالعنصر البشري هو  أن لا یختلف اثنان علىكما 
هي  لحقیقة لان التكنولوجیاا یناقضطورت بفعل التكنولوجیا فهو ت أن الحضارة الغربیة یظن

وما  المنظماتالمورد البشري من خلال بحثه المتواصل في الذي یبذله د الجه عبارة عن ذلك
لتفجیر طاقاته  نتیجة لاهتمامها بالمورد البشري إلاالتقدم الذي حققته المنظمات الغربیة 

   لنهوض بمنظماتها . لوالاستثمار في إبداعاته 
أساسي ،بل هو مورد  الأخرىهو مورد شأنه شان الموارد  الإنسان أنوعلى اعتبار 

مرنة تسمح له بتحریر أفكاره وتجسیدها  اتصالیةومتجدد وذلك بتكوینه المستمر وتوفیر بیئة 
من صناعة  أهمهو  العامل تكوین،فالأخرىفي المیدان فهو الذي یستخدم ویتحكم في الموارد 

والمنشآت طالما انه یصنعها ویبتكرها لهذا یجب الاعتناء به وتنمیة قدراته وتوفیر  الآلات
  . في المنظمةعنصرا فعالا  تجعله يالت له المناسبةالبیئة 
 إصدارعلى  الأخیرةالمتحدة منذ العقود  الأممتنمیة الموارد البشریة فقد عملت  لأهمیةونظرا 

تقاریر سنویة حول تنمیة الموارد البشریة في العالم وذلك لتقییم الوضع على المستوى العالمي 
اللازمة لمعالجة الحالات الحرجة ولفت نظر المجتمع الدولي إلى ضرورة  الإجراءاتواتخاذ 

  التعاون لحل المشكلات المثارة هنا وهناك عبر العالم .
تنظیمیة وما مشاكل عدة تتخبط في لازالت  المؤسسات الجزائریة ، أنذلك نجد غرار  وعلى

  لا دلیل على ذلك.العمومیة منها إ لمتكررة وزوال بعض المؤسسات خاصةا الإضرابات
الوضع وذلك بمحاولة  ستدراكلاجاهدة  تحاول المؤسسات الجزائریة نجد الأخیرة الآونةفي 

في  رئیسیةالمكانة المناسبة له كونه طاقة متجددة ومجددة و  وتوفیربالمورد البشري  الاهتمام
 یةاتصال بیئةمنها توفیر نذكر تقوم على أسس  ،وإرساء ثقافة تنظیمیة سلیمةتحریك المؤسسة 

للبقاء والاستمرار  في المنظمة وتدعیم هذا المورد بتنمیته عن طریق سیاسة تكوینیة فعالة 
 "التساؤل الرئیسي  هذا فیها طرحنالتي  ةدراسهذه المن هنا جاءت و ، في التقدم والنجاح

  في تنمیة الموارد البشریة ؟تؤثر  أن التنظیمیة  كیف للثقافة
  



ر المنھجيالفصل الأول:                                                                            الإطا  
 

 21 

  :التساؤلات الفرعیة التالیة  إلیهكما أضفنا  
  ؟ المنظمة المورد البشري في سلوك توجیه فيالاتصال  ةساهمم ما مدى-1
  ؟التكوین في ترسیخ القیم التنظیمیة  لدى العمال هل یساهم -2

  . فرضیات الدراسة خامسا:
  المنظمة.في  المورد البشري  سلوك  وجیه یساهم الاتصال في ت-1
   ترسیخ القیم التنظیمیة لدى العمال . ساهم فيی التكوین  -2

            المفاهیم.حدید ت: سادسا
هذه الدراسة التي نحن بصدد القیام بها عددا من المصطلحات العلمیة ،وهذا إستخدمنا في 

لمعرفة حدود الظاهرة المراد دراستها والوقوف على المعنى الذي  ،وتعریفها  ،یتطلب تحدیدها
  تحمله تلك المصطلحات وهي كالتالي :

التي یكتسبها  الإنسانیة:تعني الثقافة في نظر علماء الاجتماع جوانب الحیاة الثقافة - 1
لهم تتیح  تلك التيالمجتمع بعناصر الثقافة  أعضاءبالتعلم لا بالوراثة ، ویشترك  الإنسان

  .1مجالات التعاون والتواصل ، وتمثل هذه العناصر السیاق الذي یعیش فیه أفراد المجتمع 
  :قف ولها عدة معانالفعل ث إلىتنسب لغة:

   التعلم.یعني الحذق وسرعة الأول:
  بالحذق. الأخریدل على الغلبة والظفر على الثاني:

  2الثالث :یعني التسویة التقویم والصلاح.
والقیم  والأفكارالمألوفة  الأسالیبفالثقافة هي السلوك المكتسب ،ویتضمن كل اصطلاحا :-ب

الذي  ذلك الكل المعقد بأنها" كلاسیكي أساسعلى  تایلورالتي تمارسها الناس حیث یعرضها 
بوصفه  الإنسانوالقانون والعادات ،التي یكتسبها  ولأخلاقیشمل المعرفة والعقیدة والفن 

  "عضوا في المجتمع
                                                             

  .82،ص2005،ترجمة وتقدیم فایزة الصیاغ ، المنظمة العربیة للترجمة ،  علم الاجتماعأنتوني غدنز ، - 1
  . 144-143،ص2007الاردن ،،، دار البازوري للنشر والتوزیع،عمان  علم النفس الاجتماعيعبد الحافظ سلامة ،- 2
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في ایي  الإنسانیة"مجموعة السلوك التي تتعلمها الكائنات  بأنها "Linton" حین یعرفهافي 
 1 "الصغار إلىمجتمع من الكبار الذین تنقل منهم 

الحیاة یتم توارثها جیل عن  أنماط"طرق او  أنها"الثقافة على  ران دومكما یعرفها قاموس 
  جیل "

،من الأخرهي ذلك البناء المادي والفكري ،وكل منهما یؤثر في للثقافة : الإجرائي المفهوم
    قیم ومعتقدات ومدركات سائدة في العمل داخل المنظمة .

الحدیثة، التي دخلت كتب  یعتبر مفهوم الثقافة التنظیمیة من المواضیعالثقافة التنظیمیة :-2
 تعاریف،والقیم لدى مجتمع ما ویوجد عدة  والأفكار،ویعكس هذا المفهوم المعرفة  الإدارة

  لمفهوم ثقافة المنظمة (الثقافة التنظیمیة)وفیما یلي عرض لبعضها :
"عبارة عن مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقیم التي  بأنهاالثقافة التنظیمیة  تعرف     

  المنظمة " أعضاءیشترك بها 
ا العاملین في المنظمة بحیث ینمو هذا النظام أنها نظام من القیم والمعتقدات یشترك بهكما 

  2الواحدة.ضمن المنظمة 
التي یجلبها أعضاء المنظمة من البیئة الخارجیة  مجموعة القیم تعتبر "ذلك إلى بالإضافة 

  3البیئة الداخلیة لتلك المنظمة " إلى
ثقافة المنظمة هي " طریقة التفكیر والسلوك الاعتیادي والتقلیدي  أن ""ایلیوجاك ویرى 

المنظمة وتعلم شیئا فشیئا للأعضاء الجدد من اجل  أعضاء،وتكون مقسمة ومشتركة بین 
  .قبولهم في المنظمة

ویعرفها "هنري وهاریسو"ثقافة المنظمة هي المعتقدات العمیقة بكیفیة تنظیم العمل ممارسة 
  4".ورقابة العاملین ودرجة الرسمیة المعتمدةالسلطة ومكافأة 

                                                             
.155،ص2009،دار النشر والتوزیع عمان الأردن،1،ط،دراسات إداریة معاصرةبلال خلق السكارنة - 1  

،مذكرة لنیل شھادة الماجستیر في  تأثیر الثقافة التنظیمیة في تحسین أداء العمال في المؤسسة الصناعیة،خالد تیطراوي-2
.2012-2011)،2(ن725علم الاجتماع التنظیم والعمل ،أمعج   

.156سابق،صال  مرجعنفس ال بلال خلق السكارنة ،- 3  
.22،ص2008،الأردن،دار البازوري للنشر والتوزیع،عمان ، ة الشاملةإدارة الجودرعد عبد الله الطائي وعیسى قدادة،- 4  
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من بین  والإشاراتتوضح هذه التعریفات أن القیم والعادات والمعتقدات والمناخ الاجتماعي ،
المصادر التي تنبع منها الثقافة التنظیمیة بصفة عامة ،وتنتشر الثقافة التنظیمیة بین 

والمكونات التي تطبع السلوك  العاملین من خلال وسائل وقنوات متعددة ،تلك المصادر
  التنظیمي ،بطابعها الخاص،تبعا لهذا تتضمن الثقافة التنظیمیة مجموعة من العناصر ذات 

، التنظیمیة التنظیمیة، الأعراف التنظیمیة، المعتقداتلها أبرزها القیم  كمصدر همیةالأ
  1والطقوس.التنظیمیة الشعائر  التوقعات
، مجموعة القیم والمعتقدات السائدة في منظمة ما  هي:للثقافة التنظیمیة الإجرائيالتعریف 
  تأثیرها على أفراد المنظمة إن في سلوكهم أو إنتاجهم . ویمارس

  التنمیة:-3
  :مشتقة من الفعل "نمى"كما في قولنا نمى المال .ةلغ-أ

  .الإنماءویعني التوسیع أو التطویر أو 
التنمیة "العملیة التي بمقتضاها توجه  أنالمتحدة  الأممجاء في تعریف هیئة اصطلاحا:-ب

ات لاجتماعیة والاقتصادیة في المجتمعوالحكومة لتحسین الظروف ا الأهاليالجهود لكل من 
  یمكن " في تقدمها بأفضل ما والإسهام الأممالمحلیة لمساعدتها على الاندماج في حیاة 

لمجتمع المتاحة ،البشریة منها والطبیعیة ،فإذا لموارد ا الأمثلالانتشار  أنهاكما تعرف على 
وثقافیا یصبح هو  اجتماعیا الإنسانكان الهدف هو التنمیة الاجتماعیة والثقافیة وتنمیة 

والمدرسة وغیرها أما  الآسرةوذلك من خلال المؤسسات التربویة في المجتمع مثل  الأساس
 الإنسانإذا كان الهدف هو التنمیة الاقتصادیة فإن القائمین علیها یركزون على صناعة 

موارد المجتمع الطبیعیة المتاحة بشكل أمثل ومنظم وذلك لتحقیق المنفعة  واستثمارالمنتج 
  .المباشرة للفرد والمجتمع 

                                                             
 ،الاردن،المركز العربي للخدمات الطلابیة،عمانتحلیل السلوك التنظیمي، زاويالجرموسى المدھون وإبراھیم -2

.401-399،ص1995   
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ة من العملیات الاجتماعیة لمجموع التحریك العلمي المخطط أنهاكما تعرف على 
والاقتصادیة من خلال إیدیولوجیة معینة لتحقیق التغیر المستهدف من اجل الانتقال من حالة 

 أهدافهاالتنمیة من حیث  إلیها وترتبطحالة مرغوب الوصول  إلىغیر مرغوب فیها 
  .الفكري للمجتمع  بالإطاروتصوراتها وعملیاتها 

 تغطیة وفق خطة محكمة ل ،أخرىحالة  إلىهو ذلك الانتقال من حالة :الإجرائي المفهوم- 
  .في مجال معین  النقص

  البشریة:الموارد -4
  .من الفعل ورد وروداالغوي:التعریف -أ

  مجموعة.وقد یطلق على  الإنسانیقصد  والمنبع، البشرالمورد هو المصدر 
:هي ذلك الجزء من السكان الذي لا ینتج العیش لاستهلاكه التعریف الاصطلاحي -ب

من السكان غیر المنتجین خارج  الأخرىوتامین حاجاته وإما ینتج للاستهلاك وإعالة الفئات 
سن المعاش  أعمارهمسن العمل من أطفال وكبار وشیوخ خارج سن العمل الذین تجاوزت 

  .1غیر منتجین  وأصبحوا
 الإداریةمن مختلف المستویات  الأفراد:الموارد البشریة هي مجموعة  الإجرائي المفهوم-ج

  المؤسسة . أهدافوالمهنیة العاملین بالمؤسسة ،هدفها تحقیق المنفعة ورسم 
  مفهوم المؤسسة:-5
  .2مشتقة من فعل أسس مؤسس،مؤسسةلغویا :-أ

:المؤسسة جمعیة او معهد أو شركة أسست لغایة اجتماعیة او خیریة او علمیة او  لغة
  . اقتصادیة

                                                             

  .36ص2005،مكتبة الشروق  ادارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش ،-1
مؤسسة الكوابل بسكرة نموذجا ،رسالة دراسة ب، تدریب القوى العاملة وتنمیة المؤسسة الصناعیةمبارك،شیماء -2

  .17،ص2005/2006ماجستیر تخصص موارد بشریة ،علم الاجتماع ،جامعة بسكرة ،
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المنظمة،نظام یتلقى مساهمات في  أوالمؤسسة  أنیعتبر هربت سیمون ،اصطلاحا:-ب
لهذه المساهمات ، ومن بین العائدات والفوائد صورة رأس مال وجهد ،ویقدم في المقابل عوائد 

المناصب ومنها  أوالمراكز  إلى الأجرالمادیة والغیر المادیة ،بدءا من  عددا من الحوافز
  1الترقیة وغیرها 

تحقیق ل فیما بینهاهي مجموعة من العناصر التي تتفاعل وتترابط  : الإجرائي المفهوم-ج
 التي ساعدها  والأنشطةة من العوامل جلها وهذا وفقا لمجموعأمن  أنشئتالتي  الأهداف

والغایات التي  الأهدافالمسیر والموجه وذلك بوضع  التي تعتبر الإدارةعلى ذلك ،من بینها 
  المؤسسة.  واتجاهتوضح طریق 

  الاتصال:-6
  بمعنى التام ولم ینقطع. الشيء اتصال:ةلغ -أ

  .واشتراكبمعنى التقارب أي 
  2اللاتیني والتي تعني المشترك والمألوف والعام الأصل إلىترجع كلمة اتصال 

  :اصطلاحا-ب
لتوضیح المعنى الاصطلاحي لابد من الرجوع الى مجموعة من التعاریف التي 

  وضعها عدد من الباحثین.
  یعرف الاتصال على انه توصیل وتحسین صورة المشروع امام المجتمع.

بها نقل المعلومات بین مرسل ومرسل ویعرفه طلعت إبراهیم لطفي"بأنه العملیة التي یتم 
  .3إلیه"

  كما یعرف على انه  توفیر معلومات كاملة عن سیاسات المشروع للعاملین .

                                                             
سنة ،دار المحمدیة العامة ، الجزائر دون ذكر ال1،ط اقتصاد المؤسسة للطلبة الجزائریینناصر دادي عدون ،- 1 

  125،ص
   .262ص،2005،دار الشمال،لبنان،أبحاث في علم النفس الاجتماعي ودینامیكیة الجماعةجلیل ودیع شكور،-2

.69دون تاریخ نشر،صمصر، ،مكتبة غریب،القاھرة ،علم الاجتماع التنظیم إبراھیم لطفي،- 3  
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للتأثیر على  الأطرافویعرف على أنه السلوك اللفظي او المكتوب الذي یستخدمه احد 
هو عملیة نقل المعلومات  الأمریكیة الإدارة.كما نجد تعریفه عند جمعیة الآخرالطرف 

  1آخر . إلىوالتفاهم من شخص 
 هو عملیة نقل للمعلومات بین أعضاء المؤسسة قصد تنفیذ القرارات :الإجرائيالمفهوم -ج

  الخطة التنظیمیة.وفق 
  مفهوم تنمیة الموارد البشریة:- 7

  : أنهاعلى  1990عرفت حسب تقریر التنمیة البشریة عام 
*توسیع خیارات الناس وقدراتهم من خلال تكوین رأس المال الاجتماعي ،بحیث تتم تلبیة 

 الأجیالاحتیاجات الجیل الحالي بأكبر قدر ممكن من العدالة دون المساس باحتیاجات 
  2القادمة.

أنها مساعدة العاملین على مواجهة التحدیات التي تخلقها التطورات على كما تعرف 
التطور في بیئة العمل وتستهدف أیضا معاونتهم على التكیف  أنواعرها من التكنولوجیة وغی

المطلوبة للبقاء والحفاظ على القدرة  الأداءإزاء المتطلبات الجدیدة لتحقیق مستویات 
  .فسیةالتنا

والجماعات التي تكون المؤسسة في وقت معین ،ویختلف  الأفرادمجموع  أنهاكما 
،وطموحهم ،كما یختلفون تجاهاتهمواتكوینهم ،وخبراتهم،وسلوكهم،فیما بینهم من حیث  الأفراد

  وفي مساراتهم الوظیفیة. الإداریةفي وظائفهم ،ومستویاتهم 
أنها عبارة عن تنمیة وتطویر للأفراد من جمیع الجوانب،حیث تتضمن التنمیة  یفهاتعار ومن 

  الجوانب التالیة:
  ب الثقافیة والروحیة . العمل،الجانب الاجتماعي،الحیاة الشخصیة،الجوان

  
                                                             

232،ص2003الفجر للنشر والتوزیع،دار ،تنمیة الموارد البشریة علي غربي،إسماعیل قیرة ،بلقاسم سلاطنیة- 1  
،تنمیة المورد البشري ودوره في تحقیق الابداع المؤسسي في المنظمات غیر أسماء رشاد نایف الصالح-2

.2012)  للإدارة،إصدار خاص محكم عن(المجلة العربیة الربحیة   
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  :الإجرائيالمفهوم 
ها میتنالموارد البشریة وت تطویرلالمنظمات  هبذلتهو ذلك الجهد العلمي الذي 

  .اك من خلال تكوینها وزیادة خبراتهوالاستفادة منها وذل
  التكوین:-8

إجراء  إلىیعرف على أنه جهود إداریة وتنظیمیة مرتبطة بحالة الاستمراریة تستهدف 
في خصائص الفرد الحالیة والمستقبلیة لكي یتمكن من ،معرفي وسلوكي  ،تغییر مهاري

  1لعمله والسلوكي بشكل أفضل. أدائه أوبمتطلبات عمله  الإیفاء
 شيء إلىویعرف على انه مفهوم مركب یتكون من عدة عناصر ویعني التغییر 

لشخص ما أو مجموعة  فكاروالأمجموعة من المهارات والقدرات  إلىتطویر  أو،أحسن
  2. الأشخاص

خارجها  أوهي عملیة إلحاق العامل بدورة تكوینیة داخل المنظمة : الإجرائيهوم التكوین مف- 
  تحقیق أهداف المنظمة.ل اتجاهاتهوتغییر  تحسین  قدراته قصد ومهاراته هبهدف زیادة معارف

   مفهوم القیم:-9
لما لها من  الأخیرة الآونةیعتبر مفهوم القیم من المفاهیم التي زاد الاهتمام بها في 

على  وكذا المنظمات ،ویتفق معظم الباحثین في هذا المیدان الأفراد وأداءعلى سلوك  تأثیر
  هیكل القیم الشخصیة للفرد یعد واحدا من العوامل التي تؤثر على سلوكه في العمل.ان 

راسخ بأن التصرف بطریقة معینة ،هو أفضل  اعتقادروكیتش القیم بأنها  الأمریكيولقد عرف 
 اتخاذأن اتخاذ هدف معین للحیاة یكون أفضل من  أومتاحة  أخرىطریقة  بأيمن التصرف 

  أي هدف آخر متاح .
  

                                                             

(دراسة میدانیة على مدیریة التربیة بمحافظة البریمي في  العملین أداء،قیاس أثر التدریب في علي یونس میا وآخرون-1
6،ص2009)،1)،العدد(31،سوریا ،المجلد (مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات العلمیة سلطنة عمان )،   

.266،ص1990مكتبة عین شمس ،القاهرة ، إدارة الافراد،علي محمد عبد الوهاب،- 2  
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  .الدراسة فيالمنهجیة والتقنیات المستعملة :سابعا
  .منهج الدراسة -1

 إتباعها،في رسم سبل الواجب  أساسیاالمنهج والتقنیات المنهجیة دورا  اختیاریلعب 
من قواعد  الأخیریوفره هذا  لإنجاز بحث وفق ما یتطلبه المنهج العلمي ،وهذا من خلال ما

النتائج الممثلة والمعبرة تعبیرا  أهموضوابط یلتزم الباحث بإتباعها وتطبیقها للحصول على 
المجموعة البشریة المدروسة فكلما كان الاقتراب  أوالحدث  أو جیدا وصحیحا على الظاهرة

الحقیقة  إلىموفقا بما تقتضیه المناهج والتقنیات المستعملة ،كلما كانت نتائج البحث أقرب 
علم الاجتماع یتمیز بتنوع  أن،وبما  الإنسانیةومسایرة للمنطق الذي یحكم ویسیر الظواهر 

الكشف  إلىالمواضیع، والمنهج هو الطریق الذي یؤدي بنا  باختلافمناهجه والتي تختلف 
  ".1عن الحقائق بصورة منظمة وهو "مجموعة منظمة من العملیات تسعى لبلوغ هدف

ینص المنهج على كیفیة تصور وتخطیط العمل حول موضوع دراسة ما".....إنه یتدخل و 
حث أو في هذه المرحلة أو الب مراحلاقل دقة في كل  أوإلحاح ،بأكثر  اقل أوبطریقة أكثر 

  .تلك"

  . 2لقیاس الظواهر موضوع الدراسة" الإجراءات: هو "مجموعة من  المنهج الكمي- 

ویقوم المنهج الكمي عادة على المسوح الاجتماعیة التي تجري على مجتمع معین ویتم ذلك 
  المسح بالعینة ،ولكل طریقة شروطها ومبرراتها . أوبطریقتین إما المسح 

"هو طریقة للبحث ودخل یمكننا من الحصول على معرفة صادقة من الواقع :الكیفيالمنهج - 
  .3الاجتماعي "

                                                             
صحراوي وآخرون ،دار القصبة ،الجزائر ترجمة ،تدریبات عملیة ، الإنسانیة، منهجیة البحث في العلوم موریس انجرس-
.98ص2004، 1  
.100،صنفس المرجع،موریس أنجرس - 2  
.56،ص2003،،مكتبة الفلاح للكویت 1،ط أضواء على الدراسة المیدانیةثابت ناصر،- 3  
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إعتبارها من بت موضوع البحث و بولقد استعملنا في بحثنا هذا تقنیة الاستمارة التي ناس 
  التقنیات المستعملة في البحوث الاجتماعیة . أسهل

بطریقة  باستجوابهموتسمح  الإفرادي العلمي تستعمل إزاء تقنیة مباشرة لتقص"الاستمارة:- 
  رقمیة " بمقارناتموجهة والقیام ببحث كمي بهدف إیجاد علاقات ریاضیة والقیام 

خاصة ،فهي عبارة عن الدلیل الذي یوجه الباحث في جمع  أهمیةجمع المعطیات  لأداةلان 
المقننة  الأسئلةي "مجموعة من البیانات حول ظاهرة ما محل الدراسة وبذلك الاستمارة ه

(مغلقة أو مفتوحة )التي توجه إلى المبحوثین من أجل الحصول على بیانات ومعلومات حول 
  1موقف معین " أومعین  اتجاهقضیة معینة أو 

وهناك من یعرف الاستمارة على أنها "إحدى طرق جمع المعلومات من المبحوثین بواسطة 
 الأسئلةأسئلة مكتوبة على استمارة یقدمها الباحث بنفسه أو بواسطة البرید،حیث تكون 

الرأي العام وأحكام قیمیة أو حول الحقائق والظواهر الاجتماعیة،أو منصبة حول معرفة 
  2الدوافع والمحفزات "

  بوخاري لإنتاج الحلیب ومشتقاته.  عمال وعاملات مؤسسة ملبنة إلىهذه موجهة  واستمارتي

  على بیانات سوسیو دیموغرافیة ،وعلى محورین . احتوتحیث 

  وأحتوى على إحدى عشر سؤال . الأولى:خاص بالفرضیة  الأولالمحور 

  المحور الثاني :خاص بالفرضیة الثانیة وأحتوى على ستة تعشر سؤال.

  

  

                                                             
.187ص،2002 ،جامعة قار یونس ،بنغازي، الاجتماعي وتقنیاتهأسلوب البحث ، عبد االله عامر الهمالي- 1  

.243،ص1998،دار الشروق،1،طمناھج البحث في علم الاجتماع، عمر معن خلیل- 2  
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  الملاحظة:- 

وهي "إحدى مقاربات المنهج الكیفي ،وهي تعتبر من بین تقنیات البحث،وهي أكثر 
العلاقات الاجتماعیة وانماط تحلیل د على مهارة الباحث وقدرته على صعوبة لأنها تعتم

  السلوك الجماعي المراد دراسته"

ما بصفة مباشرة والملاحظة هي تقنیة مباشرة للتقصي ،تستعمل عادة لمشاهدة مجموعة 
  .والسلوكیاتبهدف اخذ معلومات كیفیة من اجل فهم مواقف ،

توفر معلومات وبیانات عن هذه الظاهرة  تتطلب دراسة ظاهرة أو مشكلة ماإختبار العینة:- 
قرار أو حكم مناسب حیالها ،إن التحدید الواضح جدا  اتخاذأو المشكلة ،لتمكن الباحث من 

ع العناصر أو المفردات التي سیدرسها الباحث ،أمر به جمی مجتمع الدراسة والذي یقصدل
  لدراسة هذا المجتمع . الأمثلالعلمي  الأسلوبضروري جدا لأنه یساعده یفي تحدید 

الاجتماعي خاصة،حیث أنها للبحث العلمي عامة والبحث  الأساسیةتعد العینة إحدى الدعائم 
ذلك الجزء من مجتمع البحث الذي ستجمع من خلاله المعطیات ،حیث تسمح لنا هذه العینة 
المتكونة من بعض العشرات المئات أو الآلاف من العناصر نوذلك حسب الحالة المأخوذة 
من مجتمع بحث معین بالوصول الى التقدیرات التي یمكن تعمیمها على مجتمع البحث 

  1.لأصليا

  .الدراسات السابقة : ثامنا

ودوره في تنمیة الموارد البشریة  الأجنبي:دراسة تحت عنوان الاستثمار  جزائریةالدراسة ال-1
الجزائر)من –ب(اسطاوالي  الأدویةلصناعة  الأردنیة(المحلیة)،دراسة میدانیة لمؤسسة حكمة 

مذكرة مقدمة لنیل الدكتور محمد بومخلوف  الأستاذشراف إعداد الطالبة عقیلة نیار تحت إ
"هل الاستثمارات التالیة في الدراسة  الإشكالیةوتم طرح شهادة الماجستیر في علم الاجتماع 

                                                             
.301موریس أنجرس،مرجع سابق،ص- 1  
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قادرة ومستعدة لتنمیة الموارد البشریة المحلیة في ظل بیئة اجتماعیة وثقافیة  الأجنبیة
  مختلفة "

في تنمیة الموارد البشریة  الأجنبيولقد حاولة الباحثة معرفة مدى مساهمة هذا المستثمر 
المحلیة مع مراعاته للظروف البیئیة والمحیط الثقافي المتواجد فیه ،ودوره في نقل الخبرة 

،وكیفیة الانتقال  الأصليوالتنظیمیة ،وكذلك التكنولوجیا التي یجلبها معه من البلد  الإداریة
  . الأصليمورد البشري للبلد ال إلى الأجنبيویني من المستثمر تكال

  ولقد تم طرح الفرضیات التالیة في الدراسة:

الخاصة (التأهیل ،الخبرة  لأهدافهموارده البشریة وفقا  انتقاءعلى  الأجنبيیعتمد المستثمر -1
  الكفاءة)

في طریقة توظیف البیئة المحلیة ،والمحیط الاجتماعي  الأجنبيیراعي المستثمر  -2 
  . واجتماعيالمتواجد فیه مما تضمنه من موروث ثقافي 

من خلال  الأجنبيالمستثمر  تتجلى طریقة تنمیة الموارد البشریة المحلیة من طرف -3
ت ،الرحلا الإعانات،الترقیات،الاتصال،محیط ومكان العمل،المشاركة ،الأجورالتكوین  سیاسة

  والحفلات.

  ملت في دراستها العینة المنتظمة استع والكیفي، كماالباحثة على المنهج الكمي  اعتمدتولقد 

  أهداف الدراسة :

 ، ودورهومدى مساهمته في توفیر مناصب العمل الأجنبي*التعرف على أهمیة الاستثمار 
  الإنسانیة.في نقل التكنولوجیا والتقنیات الحدیثة التي تساهم في تنمیة الخبرة 
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من خلال  الأجنبي*التعرف على كیفیة تنمیة الموارد البشریة المحلیة من طرف المستثمر 
  العاملة ،والعمل على تكوینها وترقیتها . 1استقطابه للید

في البلد المضیف وذلك بتحریك  الأجنبيالتي یلعبها الاستثمار  الأدوار*التعرف على 
  الاقتصاد المحلي .

  نتائج الدراسة:

لأن أغلبیة العمال یمتلكون الخبرة  الأولىبالتكوین بالدرجة  الأجنبيالمستثمر  اهتمام*عدم 
  المهنیة .

  . الأجر*تتمثل الترقیة التي تمنحها المؤسسة في الزیادة في 

  *مساهمة المؤسسة في المناسبات الخاصة للعمال .

،لتحسین ظروفهم  أوروبیة أوعربیة  الأجنبیة*معظم المبحوثین یفضلون العمل في المؤسسة 
  الاجتماعیة . والأوضاعالاقتصادیة 

   :دراسة عیساوي وهیبة-2

شبه الطبیین  الأفرادتحت عنوان "أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي ،دراسة حالة فئة 
  جمعة ببشار "سسة الوطنیة الاستشفائیة ترابي ببالمؤ 

 إلىوتهدف الدراسة 2012تلمسان  دبالقایبكر  أبودراسة لنیل شهادة ماجستیر بجامعة 
 الأشكالبالمؤسسة الاستشفائیة ،أي تعالج معرفة أثر الثقافة التنظیمیة على الرضا الوظیفي 

ن بالمؤسسة لرضا الوظیفي للأفراد شبه الطبییالتالي "كیف تؤثر الثقافة التنظیمیة في ا
  الاستشفائیة ؟

                                                             
 دراسة میدانیة لمؤسسة حكمة،الاستثمار الاجنبي ودوره في تنمیة الموارد البشریة (المحلیة) عقیلة نیار،-1

2011.،تحت إشراف الاستاذ محمد بومخلوف،)بتصرف الاردنیة(سطوالي،الجزائر   
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  الباحثة من دراستها من الفرضیات التالیة : وانطلقت

  *توجد علاقة بین الثقافة التنظیمیة والرضا الوظیفي للأفراد.

  . منخفضةشبه الطبیین هي  للأفراد*درجة الرضا الوظیفي 

  *الجانب المعنوي للثقافة التنظیمیة لدیه لدیه أقوى ارتباط.

كما استخدمت الاستبیان في جمع ولقد استخدمت الباحثة في دراستها المنهج الوصفي ،
  فردا كعینة للدراسة .60فردا تم اخذ  239مجتمع البحث فیضم  إماالبیانات والمعلومات ،

  النتائج التالیة . إلىولقد توصلت الباحثة في دراستها 

*أن الثقافة التنظیمیة السائدة تؤثر في الرضا الوظیفي بالنسبة لشبه الطبیین العاملین 
  ستشفائیة  .بالمؤسسة الا

  داخل المؤسسة الاستشفائیة .* هناك تصور ایجابي لثقافتهم التنظیمیة 

  العربیة. الدراسة-2

  :رشاد نایف صالح أسماءدراسة دراسة -1

المؤسسي في  الإبداعتناولت هذه الدراسة دور تنمیة المورد البشري في تحقیق  
المنظمات غیر الربحیة من وجهة نظر العاملین فیها ،وقد تمثلت مشكلة الدراسة في السؤال 

هل لتنمیة المورد البشري في المنظمة غیر الربحیة دور في تحقیق إبداع مؤسسي التالي "
متمیز یساهم في قدرة تلك المنظمة على مواكبة التغیرات بشتى أنواعها ،وبالتالي یمكنها 

  تحقیق التنمیة من وجهة نظر العاملین فیها "
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  1ولقد طرحت الباحثة الفرضیات التالیة في دراستها :

ا) بین تنمیة الورد البشري في ≥0.5لاتوجد علاقة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( -1
  المؤسسي من وجهة نظر العاملین فیها. الإبداعالمنظمات غیر الربحیة وبین 

أ)بین أسالیب تنمیة المورد ≥0.05دلالة إحصائیة عند مستوى ( لاتوجد علاقة ذات-2
  المؤسسي من وجهة نظر العاملین فیها . والإبداعالبشري في المنظمات غیر الربحیة 

)مابین إدراك a ≥0.05لا توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى (-3
  المؤسسي وأسالیب تنمیتهم . الإبداعالعاملین في المنظمات غیر الربحیة لمفهوم 

)مابین إدراك a ≥0.05توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( لا-4
معهم بهدف  الإدارةالمؤسسي وتعامل  الإبداعالعاملین في المنظمات غیر الربحیة لمفهوم 

  تنمیتهم .

راك )مابین إدa ≥0.05توجد فروق جوهریة ذات دلالة إحصائیة عند مستوى ( لا-5
  لهم. الإبداعیةالمؤسسي والمساهمات  الإبداعالعاملین في المنظمات غیر الربحیة لمفهوم 

  الدراسة من خلال : أهمیةوتبرز 

،حیث  الحاضرالاستثمار في العنصر البشري هاجس المنظمات في عصرنا  اعتبار-1
 والإدارةأهمیة الاستثمار في العنصر البشري من خلال العاملین  إلىتشیر الدراسات الحدیثة 

  على السواء.

 الإبداعحول  والإداریینفي زیادة الوعي لدى القادة المرد البشري  الاستثمار في مساهمة-2
،وأهمیته بالنسبة لكیفیة التعامل مع المورد  المؤسسي وأهمیته للمنظمات غیر الربحیة 

  هذه المنظمات . البشري العامل في مثل
                                                             

2012(بتصرف)مرجع سبق ذكره، ،أسماء رشاد نایف-1   
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المساهمة في خدمة المجتمع المحلي ،من خلال الاهتمام بالمنظمات غیر الربحیة وأدوات -3
  تنمیتها وتطویرها .

  أهداف الدراسة :

المؤسسي في المنظمات غیر الربحیة ،من وجهة نظر  الإبداعالتعرف على مفهوم -1
  العاملین فیها.

المؤسسي في المنظمات غیر الربحیة ومدى إدراك العاملین  الإبداعالتعرف على أهمیة -2
  المؤسسي. الإبداعفي هذه المنظمات لأهمیة 

العلیا في المنظمات غیر الربحیة مع العاملین بهدف  الإدارةالتعرف على كیفیة تعامل -3
  المؤسسي من وجهة نظر العاملین فیها . الإبداعتنمیتهم ،وبالتالي رعایة 

المؤسسي في المنظمات غیر الربحیة  بالإبداعلاقة تنمیة المورد البشري التعرف على ع-4
  من وجهة نظر العاملین فیها.

التعرف على طرق تنمیة الموارد البشریة في المنظمات غیر الربحیة من وجهة نظر -5
  العاملین فیها .

  نتائج الدراسة:

 وأهمیتهالمؤسسي  بداعالإالعاملین بالمؤسسة غیر الربحیة یدركون بشكل جید مفهوم -1
بالنسبة للمنظمة غیر الربحیة ،وأن العاملین في المنظمة غیر الربحیة یرون أن لتعامل 

كس إیجابا على قدرتهم عالكبیر في تنمیتهم ،مما ین الأثرمعهم بطریقة إیجابیة ومتمیزة  الإدارة
 واستمرارهاالمؤسسي لمنظمتهم ،وبالتالي تطورها ونموها  الإبداععلى المساهمة في تحقیق 

المؤسسي في المنظمة التي  الإبداعدورا فعالا في تعزیز وتطویر  الإبداعیة،وأن لمساهمتهم 
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التنمیة في المورد البشري من تأهیل وتفویض تقدیر ،الدور الكبیر  لأسالیبیعملون فیها،وأن 
  . في تحفیزهم وتطویرهم وتنمیة قدراتهم

  دراسة أجنبیة :

 1982مرة سنة  لأولنشرت هذه الدراسة  tom perters et robert waterman"1دراسة "
،والكتاب هو ثمرة سنوات -البحث عن التمیز – "in search of excellenceتحت عنوان "

من البحث ،تأتي هذه الدراسة عقب تعرض العالم لصدمتین بترولیتین في السبعینات 
التي أصابت العالم الغربي ،بسبب ذلك التضخم ،إفلاس المؤسسات ،البطالة  والأزمة،

حول أزمة التسییر الغربي ،وضرورة تغییره  الأسئلةجملة من  الأكادیمیة،واجهت الجهات 
 الأمریكیةت الیابانیة السوق الوقت الذي كانت تغزو فیه المؤسس،كما تأتي الدراسة في ا

  في عقر دارها . ةالأمریكی،وتنافس في نظیرتها 

تتمحور إشكالیة هذه الدراسة في المبادئ التي تعمل الشركات على تعزیزها ،في بحثها عن 
  التمیز وغزو السوق ،وكسب الرهان .

  : الأتيفي التساؤل المحوري  الإشكالیةطرحت هذه 

  ؟وریادتها مع ضمان نجاحها الأخرىكیف یمكن للمؤسسة أن تحقق التمیز عن المؤسسات -

  ؟یعبر عن ثقافة تنظیمیة خاصة بها التي توجه سلوكها التنظیمي الأساسیةوماهي المبادئ -

  ولقد طرحت الفرضیات التالیة في هذه الدراسة :

  *تحقق المیزة المؤسسة تمیزها من خلال تعزیزها ،وتفضیلها للفعل والتصرف .

  .الأفرادبتحفیز  الإنتاجیة*تحقق المیزة التنافسیة للمنظمة ،من خلال تفعیل ربط 
                                                             

،المنظمة العربیة للتنمیة للإدارة ،مصر 4،ع24ر ،المجلة العربیة للإدارة ،مجثقافة الابتكافؤاد نجیب الشیخ ،-1
.50،ص2004،   
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  . والإبداع للاستقلالیة*تتجسد المیزة التنافسیة للمنظمة من خلال تفعیل تعزیزها 

  *تتجسد المیزة التنافسیة للمنظمة ،من خلال البقاء في إنصات دائم للعمیل .

مختلف القطاعات باستثناء  ضخمة، منمؤسسة أمریكیة  62ولقد شملت هذه الدراسة على 
ركز الباحثان على تحلیل أداء هذه المؤسسات التي كانت محل  المالیة، ولقدالقطاعات 

  الدراسة.

الباحثان المنهج الوصفي التحلیلي ،والمنهج المقارن ،للمقارنة بین أداء مختلف  أستخدم
  المؤسسات قصد تحدید أهم المبادئ التي تمیزة بها ثقافة التمیز في المؤسسة.

  نتائج الدراسة:

  ل والتصرف *تفضیل الفع

  *البقاء في إنصات دائم.

  الاستقلالیة.تثمین *

  .الأفرادبتحفیز  الإنتاجیة*ربط 

  *التعبئة حول قیم أساسیة .

  *الاحتفاظ بهیكلة بسیطة .

  صعوبات الدراسة  : اتاسع

حقیقة مشكلة بحثه ولعل  إلىمشكلة صعوبات تواجه الباحث للوصول  أولأي بحث 
  أهم الصعوبات التي واجهتني أثناء القیام بهذا البحث :

  *صعوبة الحصول على المراجع التي تخدم البحث من كل النواحي.
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*صعوبة  التنقل بین جامعات الوطن للإطلاع على البحوث التي تناولت هذا الموضوع 
  . الانترنتجعلنا نقتصر على الاطلاع الجزئي منها عن طریق تقنیة  منها ما للاستفادة

الذي جعلنا نضیع بین مؤسسات هنا وهناك لعلنا  الشيء*صعوبة وجود مؤسسة البحث 
  نظفر بمؤسسة تكون بمثابة الصدر الرحب لإنجاز بحثنا .

  *صعوبة معرفیة كون هذا النوع من المواضع ذو تنظیر غربي .

  .قة بین أبعاد الموضوع ومؤشراتالعلا اختزالیث وجدنا صعوبة في *صعوبة منهجیة ،ح

  عاشرا: المقاربة السوسیولوجیة :

یعد الاستناد الى النظریة في البحوث الاجتماعیة بمثابة الدعم الكامل للبحث ولقد إستندنا في 
  بحثنا هذا على النظریات التالیة:

  : الإنسانیةالعلاقات  نظریة مقاربة-1

) وأبحاثه المیدانیة في مصنع 1949-1880سة على أفكار إلتون مایو (المدر  وتقوم هذه
،والتي كان الهدف 1923هاوثرون ،وكذلك أبحاثه السابقة لها بمصنع النسیج فیلادلفیا سنة 

،وتقدیم الحلول المناسبة للتقلیل منها من القیام بها هو محاولة دراسة مشكلات دوران العمل 
صنع النسیج ومنهج إلتون مایو في دراسة مشكلات العمل بمثابة وتعتبر نتائج دراسة م

العمل سواء من جانب علماء فكریة مهدت لنقد الفرضیات السائدة الخاصة ببیئة  انطلاقة
العلمیة عند تایلور والتي قننت آلیا  الإدارةالنفس التطبیقي في الصناعة ،أو من جانب 

  1شروط تقدیر كفایة العامل.

  دراسة إلتون مایو مفاهیم جدیدة للتعامل .حیث طرحت 

                                                             
.34،ص بق ذكره،،بلقاسم سلاطنیة،مرجع سل قیرة علي غربي ،إسماعی- 1  
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  أهم المبادئ التي تنهض علیها النظریة 

على مجموعة من المبادئ استمدتها من تجاربها بمصانع  الإنسانیةیقوم مدخل العلاقات 
  1هاوثورون ،وتتلخص في :

،ولیس  الأفرادأن التنظیم هو عبارة عن تلك العلاقات التي تنشأ بین مجموعات من  -1
 المنعزلین غیر المترابطین فیما بینهم . الأفرادمجرد وجود عدد من 

ظیمي یتحدد وفقا لسلوك أفراد التنظیم الذین یتأثرون هم بدورهم أن السلوك التن -2
مستمدة من العرف والتقالید التي تؤمن بها الجماعة وتفرضها على  اجتماعیةبضغوط 

 أعضائها .
على تكوین الجماعات وتعدیل تقالیدها أساسیا في التأثیر  أن القیادة الإدارة تلعب دورا -3

بما یتناسب مع أهداف التنظیم،وموازاة مع ذلك تعمل القیادة الإداریة على تحقیق 
 درجة أكبر من التقارب والتعاون بین التنظیمین الرسمي وغیر الرسمي .

التنظیم الرسمي أن السبیل لتحقیق هذا التقارب هو إدماج التنظیم غیر الرسمي في  -4
عن طریق إشراك العمال (في جمیع المستویات ) في عملیة الإدارة وتحمیلهم 

 مسؤولیة العمل على تحقیق أهداف التنظیم.
أن الاتصالات بین التنظیم لیست قاصرة على شبكة الاتصالات الرسمیة ،بل هناك  -5

للازمة،والتي قد العنایة الها غیر الرسمیة التي یجب أن تولى  للاتصالاتبكة شأیضا 
 تكون أكثر فاعلیة في التأثیر على سلوك العاملین.

قد ركزت على ضرورة إشباع  الإنسانیةمما سبق یمكن القول أن مدرسة العلاقات 
،معتبرة أن التنظیم الذي الإنتاجیةللأفراد وذلك كوسیلة لتحسین  الإنسانیةالرغبات 

ت الاقتصادیة فحسب ،بل هناك یقتصر على الحاجا یوفر أكبر قدر من الإشباع لا
قد تكون أكثر أهمیة ،یسعى الإنسان إلى إشباعها ،وبالتالي  اقتصادیةحاجات غیر 

                                                             
.35،ص السابق نفس المرجع - 1  
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یجب على التنظیم أن یوفر فرص إشباعها هي أیضا ،وفي هذا الصدد فقد أشارت 
  ومنها:بعض الوسائل التي تساعد على توفیر ذلك  إلى الإنسانیةمدرسة العلاقات 

 لجماعات الاجتماعیة في العمل .تشجیع تكوین ا -1
 یادة الدیمقراطیة.قتوفیر ال -2
تنمیة الاتصالات بین الإدارة والجماعات المختلفة في التنظیم وبالمقابل تشجیع  -3

 1الاتصالات بین تلك الجماعات .

  المدخل الاستراتیجي لمیشال كروزي حول الثقافة التنظیمیة :-2

یقول كروزي "في ظل الحیاة الاجتماعیة ان الأدوات الثقافیة هي التي تسمح للفریق 
أن یشكل وأن یعمل لیس فقط على معالجة القضایا التي تتعلق بالاندماج والانسجام ولكن 
كذلك أن یجد الحلول لكیفیة تعبئة المواد والمعارف والكفاءات وتوحید المصالح المختلفة 

  2للتفكیر للمنظمات . أخرىقة ،فالثقافة تشكل طری

توحد السلوكات وتعتبر بدیل للتصورات  لثقافة بما تحتویه من مضامینن اإ
والفعل الاجتماعي المنظم ،وهي عند "میشال  الإنسانيالبیروقراطیة في تنظیم السلوك 

كروزي" تكمن في قدرة المنظمة على إنتاج مجموعة بشریة بما تحمله من علاقات تبعیة 
،أي أن الثقافة بهذا  أعضائهاجمیع وقیادة وعلاقات غیر متساویة تكون مقبولة من طرف 

اج أدوات او طرق الدمج المعنى تسمح للفریق أو للمجموعة أن تتشكل أو تتكون بواسطة إنت
  والانتماء لهذه المجموع .

التنظیمیة والاستراتیجیات التحتیة  الإستراتیجیةالثقافة تقوم بدور توجیه وتحدید  أنكما 
 اختبارالمرجعي لكل  الإطاروكذا الاستراتیجیات الفردیة الخاصة ،فعندما یشكل نسق معاییر 

                                                             
.36،ص ذكره قماعیل قیرة،بلقاسم سلاطنیة، مرجع سبعلي غربي،إس - 1  
،دراسة میدانیة بمؤسسة دیوان الترقیة والتسییر العقاري الثقافة التنظیمیة ودورها في الرضا الوظیفي، مختار یونسي-2

.2015-2014،مذكرة مكملة لنیل شهادة ماجستیر ،تخصص تنظیم وعمل،جامعة بسكرة، .بمدینة الجلفة   
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تیجي كما یبین ذلك "میشال كروزیه"بحیث یرى أن الاستراتیجیات المتبناة من طرف ا،إستر 
ولیدة فقط لأهدافهم وإنما ولیدة لثقافتهم وقیمهم المشتركة الفاعلین الاجتماعیین لیست 

  بالمؤسسة والعمل المشترك.

قدرة إذن فالثقافة بالنسبة لمیشال كروزیه هي القدرة على العمل والفعل جماعیا هذه ال
تسمح لهم بدمج إستراتیجیتهم وتوجهاتهم مع بعضها البعض بالطریقة التي تمكنهم من 
الاستمرار في العلاقة لیتحدد الهدف المشترك ،فهدف القدرة الجماعیة لیست ولیدة قواعد 

  لهذا الغرض . الأفرادوضعها 

من قیم  ه الثقافةومنه فإن الثقافة تحقق للأفراد قیم مشتركة وذلك بفضل ما تمثل
   .وعلاقات وتعاون

   التفاعل:نظریة -3

البیئیة والعلاقات الاجتماعیة  الآثارالمتغیرات التي تفرزها تناولت نظریة التفاعل 
نظریة التفاعل ،واسهم بذلك في إنضاج المفاهیم الفكریة "ولیام فوت وایت  "السائدة فقد طرح

  الاجتماعیة أو المنظمة.التي تؤطرها من خلال مكونات أساسیة للنظم 

  : الأنشطة-أ

عند تفاعلهم داخل  الأفراد یفضلهاوتمثل جمیع التصرفات الفردیة والجماعیة التي 
  هو قابل للقیاس منها . المنظمة وهي تمثل المهمات الرسمیة لكل فرد في المنظمة ،سیما ما

  التفاعل:-ب

العاملین في  الأفرادالتي تتركها الاتصالات بین مختلف  الآثاریتناول هذا المفهوم 
،والمدة التي یتطلبها ،والنتائج المترتبة علیها  بالاتصالالمنظمة من حیث عملیة البدء 

  الناجمة عن التغیر في السلوك . والآثار،
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   المشاعر:-ج

(البیئة یعبر مفهوم المشاعر عن الكیفیة التي یشعر بها الفرد إزاء المحیط الخارجي 
من المشاعر التي یتصرف في ضوءها إزاء المنظمة أو العاملین بها  الإدراكیة)والجوانب 

المشاعر من ثلاثة عناصر أساسیة ذات تأثیر مهم في تحدید أنماط السلوك الذاتي  وتتألف،
  للفرد .

العلاقات السائدة في السلوك التنظیمي للأفراد بصورة غیر عشوائیة  إلىوهكذا نظر 
السلوكیة كما أن هذه السلسلة المترابطة والمتداخلة من  الأبعادنسق من  أونما كنمط ،وإ 

  1والتفاعلات والمشاعر تعد بمثابة المحرك الرئیسي للسلوك الفردي داخل المنظمة. الأنشطة

                                                             
،دار المسیرة للنشر والتوزیع 2،طنظریة المنظمةالشناع خلیل محمد حسن ،كاظم حمود خضیر،-1

.74،ص2005والطباعة،عمان،   
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  تمهید

  : ماهیة الثقافة التنظیمیةالأولالمبحث 

  الثقافة التنظیمیة وأنواع ومحدداتالمبحث الثاني: مكونات 

  الثقافة التنظیمیة أهمیة وخصائص ومستویاتالمبحث الثالث: 

  ودوره في تفعیل الثقافة التنظیمیة للاتصالالفكري  الإطارالمبحث الرابع: 

  خلاصة
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  :تمهید

ولكل منها ، من اجلها أنشئتالتي  لتطبیق الخطط كل جهودها المنظمات تبذل
زیادة من  أهدافهاتنجح بعض المنظمات في تحقیق فتسعى لتحقیقها،  من الأهدافمجموعة 

وضمان دخول حاجات عملائها،  شباعلإ وتوفیر كل طاقاتها الإنتاج وقدرة على المنافسة
تفشل بعضها في تحقیق  أوبقائها واستمرارها،  إلىمما یؤدي ، أسواق وإنتاج منتجات منافسة

 الأول، وقد یكون من النوع ككل الأعمالبیئة  المنافسة و مما قد یؤدي خروجها من أهدافها
والثاني منظمتین تعملان في البیئة نفسها والمجال نفسه وتتعرضان لنفس القیود البیئیة 

 الأولىوالفرص المتاحة لهما  وتقوم كل واحدة بتحقیق نوع المنتجات نفسه ولكن تنجح 
  وتفشل الثانیة.

م كبیر على تنمیة الموارد البشریة  فان ل تأثیرللثقافة التنظیمیة السائدة بالمنظمة  إن
،وتنمیة أعضائها وأفعالوتوجیه سلوكیاتها  أهدافهایكن لها ثقافة تنظیمیة تنطلق منها لتحقیق 
تسمح للموارد داخل المنظمة من  جیدة ، اتصالیةقدرات مواردها ،وتكوینهم ،وإتباع خطة 

   .تأدیة الدور والمساهمة في تطویر الذات ،وهذا ما أردنا معرفته في دراستنا هذه
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  المبحث الأول: ماهیة الثقافة التنظیمیة

تعد الخطة والنهج الذي تتخذه المنظمات بمثابة الثقافة التنظیمیة التي تسیر على أثرها 
والإلمام بكامل مصطلحاته جعلنا نختار بحثنا هذا لمعرفة خفایا هذا المفهوم  المنظمة وهذا ما

    المبهمة .

  المطلب الأول: مفهوم الثقافة

من تناوله من حیث إن تناولنا لمفهوم الثقافة سیكون على أساس بعده النظري الإجرائي أكثر 
تداولا  الأكثرمن المفاهیم  الأخیرأن هذا  إلىحقوله وتجلیاته التطبیقیة ،ویرجع هذا 

   1وصف" بالدغل التصوري" حتىغموضا وتعقیدا و ،

تباینت وجهات النظر حول مفهوم الثقافة بین من یراها مجرد اكتساب درجة من ولقد  
نمط  أنهاالعلم والمعرفة ومن قال إنها تعني الإبداع والابتكار الفني والجمالي ،ومن قال 

  لتغییر السلوك الخاص بالمجتمع .

ن العلوم ورد في اللغة العربیة تعریف الثقافة في معجم المنجد ب:الثقافة هي التمكن م
  والفنون والآداب 

الملاحظ في هذا التعریف انه استثنى باقي عامة الناس وحصر الثقافة على فئة 
  معینة من الناس الذین تمكنوا من العلوم الفنون والآداب.

في معجم المصطلحات الاجتماعیة نجد"الثقافة هي البیئة التي یعیش الإنسان  كما نجدها
ادیة وغیر مادیة والتي تنتقل من جیل الى آخر،فهي بذلك فیها ،بما فیها من منتجات م

                                                             
بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة والثقافة الصناعیة ،دیوان المطبوعات الثقافة والتسییر في الجزائر ،، محمد بشیر-1

.5،ص2007الجامعیة ،   
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تتضمن الأنماط الظاهرة والباطنة للسلوك المكتسب عن طریق الرموز والذي یتكون في 
  1معتقدات ،فنون قیم ،قوانین وعادات وغیر ذلك"، مجتمع معین ،من علوم

،كما أعطاها صفة الانتقال یعتبر هذا التعریف أكثر شمولا لأنه أدرج البیئة التي فیها الإنسان
 بر الأجیال ع

بأنها الخصائص والقیم التي تمیز مجموعة  )hofsted( "هوفستد"یعرفها بالإضافة إلى هذا 
  من الأفراد عن المجموعات الأخرى.

"ذلك الكل المركب الذي یشتمل على المعرفة  بأنها )Taylor( تایلورتعریفها عند  كما نجد
أي قدرات أخرى یكتسبها الإنسان بصفته  أوالقانون والعادات ، ،المعتقدات الفن الأخلاق

  2عضوا في المجتمع "

، الشيء المستنتج إن الثقافة هي عبارة عن مزیج من التفاعل والاحتكاك بین الإفراد
  . الأجیالالذي یتعلمه الفرد وتتوارثه  الشيءإي أن الثقافة هي ذلك 

  3لتالي وهناك خصائص تتصف بها الثقافة نعرضها كا

في  الأفرادوهذا من خلال التفاعل الطبیعي الذي یحدث بین الثقافة عملیة مكتسبة :-1
التي یمكن  الأماكنالمجتمع الواحد،وهذا لطبیعة الفرد الاجتماعیة كما یمكن ان نحدد بعض 

  العمل ...المؤسسة فتصبح جزءا من سلوكه .، ان یكتسبها منها على سبیل المثال :المدرسة

المصدر الرئیسي للثقافة ،وبدونه لا  الإنسانيیعتبر العنصر الثقافة عملیة إنسانیة :-2
  تكون .

                                                             
  .92،ص1994،مكتبة بیروت ،لبنان،معجم المصطلحات للعلوم الاجتماعیة أحمد زكي بدوي ،- 1

07.دار الغرب للطباعة والنشر ،دون ذكر بلد النشر،ص ،القیم الثقافیة والتسییرغیاب بو فلجة،-2   
  310-309،ص4،2008،دار وائل للنشر،ط السلوك التنظیمي في منظمة الأعمالمحمود سلمان العمیان ،- 3
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ویواجه  بطيءوذلك راجع لتأثیر البیئة والتكنولوجیا،لكن هذا التغیر الثقافة المتغیرة:-3
  صعوبة في التقبل لصعوبة تغییر ما تعود علیه الفرد بسهولة .

حیث یتناقلها البشر جیلا بعد فهي متوارثة ،ال من جیل لآخر:الثقافة عملیة قابلة للانتق-5
  .جیل

الفرد  أنالذاتیة وتریح النفس كما  الإنسانكونها تشبع حاجات الثقافة عملیة رضا نفسي:-6
  یشعر عن طریقها بالانتماء الجماعة التي هو عضو فیها .

لخصائص الرئیسیة التي معظمها اتفق في تحدید ا أنلوحظ  الأدبیاتبعد مراجعة العدید من 
ومتطورة نوان لها  ،ومتغیرة ، واكتسابیة، إنسانیةعملیة  أنها أهمهاتتصف بها الثقافة ،من 

في تحدید نمط الحیاة للفرد فهي تفاعلیة في حركة الحیاة ،وتعتبر الثقافة متوارثة  دورا كبیرا
  .تنبؤیة انه إلىجیل بالإضافة  إلىأي أنها تنتقل من جیل 

الثقافة حیث قال  أهمیةالدكتور عبد الكریم بكار تحدث فیها عن  إلىوفي مقولة 
"الثقافة هي السلاح وهي العتاد الذي یستخدمه الوعي في مواجهة تغیرات الواقع ،ومتطلبات 

  1الحیاة المتجددة .

"ثمرة كل نشاط إنساني محلي نابع عن البیئة ومعبر عنها او أنهاتعرف على  كما نجدها
  2ذاك" أوصل لتقالیدها في هذا المیدان موا

في سیاق تطوره  الإنسانالمادیة واللامادیة التي یخلقها  تشمل القیمتعریف كوفالرون:"
الفكري  والإنتاجالاجتماعي وتجربته التاریخیة وهي تعبر عن مستوى التقدم التكنولوجي 

والفن الذي یصل الیه المجتمع في مرحلة معینة من مراحل  والأدبوالمادي والتعلیم والعلم 
نموه الاجتماعي والاقتصادي ،وبجملة موجزة هي إنجازات الإنسان التي یعبر بها من خلال 

                                                             
  .27،ص2007،شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزیع،الكویت، صناعة الثقافة،السویدانطارق - 1
،إدارة جدیدة في عالم متغیر ،دار المسیرة للنشر والتوزیع،عمان الإستراتیجیة الإدارةعبد العزیز صالح بن جبتور،- 2
  .198،ص2004،
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نتاجا لتفاعله مع الطبیعة ومع غیره  تأتيحیاته وطرائقه في التفكیر والسلوك والعمل والتي 
  1من البشر"

  alecsoبیة والثقافة والعلومتعریف المنظمة العربیة للتر 

ما یعین علیهما من وسائل  أو"مجموع النشاط الفكري والفني وما یتصل بهما من مهارات 
 ومتأثرةمؤثرة فیها  ، الأخرىالنشاطات  الاجتماعیة  أوجه،فهي موصولة بالروابط وفي جمیع 

  معینة علیها مستعینة بها ." بها ،

الذي  الحضاري"الوعاء أنها  seccoوالثقافة:للتربیة والعلم  الإسلامیةتعریف المنظمة 
تماسكها ،ویكسبها السمات الفكریة الممیزة فهي رمز هویتها  ویضمنیحفظ للأمة وحدتها ،

،وركیزة وجودها ،وهي جماع فكرها ،وخلاصة إبداعها ،ومستودع عبقریتها وهي مصدر قوتها 
  ومنبع تمیزها ."

  :لتاریخیة للثقافة التنظیمیةالمطلب الثاني :النشأة ا

 الأفرادالثقافة تعمل على التحكم في سلوك  أننثروبولوجیا على لأیؤكد علماء ا
المجتمع ،لكن لم یدرك الباحثون في میدان المنظمات بأن الثقافة  أهدافوتوجیهه لتحقیق 

التنظیمیة هي القوة الفاعلة في الكثیر من المظاهر السلوكیة في المنظمة إلا في عقد 
  .2السبعینات من القرن العشرین

إذ استعمل مصطلح الثقافة التنظیمیة لأول مرة من طرف الصحافة المتخصصة في 
مجلة  وأوردة)،business week( الأمریكیةالاقتصادیة  من طرف المجلة1980

)frtune( ) ركنا خاصا تحت عنوانcorporate  culture،( جاء الباحثان  أن إلى
                                                             

،"أعمال الملتقى الدولي المنعقد  تماعیة في الوطن العربيالثقافة والتسییر ،الثقافة وعملیة التنشئة الاجعثمان فراج ،- 1
  .36،ص1992،بالجزائر دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر ،

  
مطبعة الكعبان ، 1ط ،والصورة والأداء تكوین سمعة الشركة:الھویة ولید شحاذة،غراھام داولینغ،ت، - 2

  . 180،ص2003السعودیة،



الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالاتصال                الفصل الثاني:                        
 

 50 

)aa.kennedy and te.deal(  1982سنة ) بكتاب تحت عنوانcorporate 
culture( المیلادیة ن مصطلح الثقافة التنظیمیة لم یصبح شائعا إلا في حلول الثمانینات ع

) ،وكتاب البحث deal and kenndy،ویحیل ذلك لكتاب ثقافة المنظمة ل:دال وكیندي (
 Peters and(ووترمان  بیترز )،in seqrchof excellenceعن التمیز(

Waterman،(  وفي مطلع السبعینات تزاید اهتمام لماء السلوك التنظیمي بالثقافة التنظیمیة
ومستویات  الأفرادبالغا على سلوك  أثراعلى اعتبارها عاملا منتجا لمناخ العمل بما یترك 

  1.إنتاجیتهم وإبداعهم 

ثلاثة مجازات  إلىیرجع  20وبدایة القرن   19في حین ظهورها في فرنسا حتى القرن 
 أنها"،ثم أصبح ینظر إلیها على أسرة" أنهاعلیها ،حیث كان ینظر إلى المنظمة على  تأطلق

  2"فریق ریاضي " أنهاعلى  إلیهاینظر  أصبح"بیت"ثم 

  :المطلب الثالث :مفهوم الثقافة التنظیمیة

اعلین داخل تنظیم من الوجهة تندرج ثقافة المؤسسة في العلاقة العضویة بین ثقافة جمیع الف
في هذا المیدان إطار النموذجین  الأدبیاتریة والمنهجیة التي طبعت ولازالت تطبع النظ

  .الرئیسیین ،النموذج الوظیفي والنموذج النقدي 

البشریة ،فلم  الأجناسارتبط مفهوم الثقافة التنظیمیة بمفهوم الثقافة في علم ولقد 
 إنالاهتمام بمفهوم الثقافة التنظیمیة بعد  أزدادشهرة في المنظمات ،ولقد  الأخیرهذا  یعرف

والخصائص  ألقیمي الإطارلكل منظمة  إنوالتنظیم  الإدارةلاحظ المختصون في حقل علوم 
الممیزة لها عن غیرها من المنظمات ولقد تبنى العدید من العلماء مفهوم الثقافة التنظیمیة 

  ونجد.
                                                             

،الملتقى الدولي حول التسییر الفعال  دارة التغییر وعلاقتھ بثقافة المؤسسةإ، كمال قاسمي، زین الدین بروش- 1
  .06،ص2005ماي 04-03للمؤسسات الاقتصادیة ،كلیة العلوم الاقتصادیة ،جامعة الجزائر ،یومي 

 فھم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة كمدخل للتطور"دراسةنحو  ،عبد الله البریدي- 2
  .01،ص14/12/2004-11لمؤتمر التقني الثالث ،المؤسسة العامة للتعلیم التقني والتدریب المھني،الریاض ،إستطلاعیة"ا
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متلكها أعضاء التنظیم نحو غایاته الرئیسیة مجموعة القیم والمعتقدات التي ی أنهاتعرف على 
  1وأسباب تلك الغایات 

، والغیر المعلنة) الواضحةكما تعرف أنها مجموع القیم والمعتقدات المباشرة والغیر المباشرة (
  2التي تحقق التفوق التنظیمي. والممارسات

الثقافة  أنهي  العدید من التعریفات تعبر عن فكرة رئیسیة إنولقد ذكر د.زكریاء الدوري 
لكل منظمة مجموعة من  إنمعنى مشترك،وهو  إلىثقافة المنظمة تشیر  أوالتنظیمیة 

وهذه بدورها خلقت فهما ،بمرور الزمن  نشأت، والأساطیروالطقوس ، المعتقدات والرموز
وكیفیة التصرف معها وهذا  والأهداف الأشیاءالمنظمة حول  أعضاءمشتركا معها لدى 

المستویات  أوذوي الخلفیات الثقافیة المتباینة، الإفرادالمعنى المشترك للثقافة التنظیمیة ،حول 
بأطر وصیغ متماثلة ،والثقافة السائدة تعبر ،المختلفة للمنظمة القیام بوصف ثقافة المنظمة 

وعندما نتحدث عن ثقافة عن القیم المركزیة التي تشترك فیها غالبیة أعضاء المنظمة 
  . 3الثقافة فیها ،لكونها تعكس السمة الخاصة بها  إلىالمنظمة إنما نشیر 

"الثقافة التي تنطوي على القیم التي بأنها )William ouche(وتشي أویعرفها ولیام  
والسلوك فالمدیرون یفسرون ذلك  والإجراءبها إدارة المؤسسة والتي تحدد نمط النشاط  تأخذ

 الأجیال إلى الأفكارالنمط الفكري في الموظفین من خلال تصرفاتهم ،كما تتسرب هذه 
   4اللاحقة من العاملین" 

                                                             
.13،،ص2006،الدار الجامعیة ،الإسكندریة،الثقافة التنظیمیة والتغییرجمال الدین مرسي،-  1  
  2 .18ص2008للنشر والتوزیع،الأردن، دار أسامة ،السلوك التنظیمي والنظریات الإداریة الحدیثةسامرجلدة ،- 
،دار البازوري العلمیة للنشر والتوزیع،عمان  الإدارة الإستراتیجیة مفاھیم وعملیات وحالات دراسیةزكریاء الدوري ، - 3

  . 2005،،الاردن
،حالة الجزائر ،أطروحة لنیل شھادة دكتوراه دولة  أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد الله ،-4

  .2010،. في العلوم الاقتصادیة
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ذالك النموذج المعقد الذي یشمل المعتقدات  أنهاكما تعرف الثقافة التنظیمیة على 
والقیم  والإیدیولوجیاتالتنظیم، تظم مجمل الفلسفات  أعضاءالمشتركة بین  والآمال

         1والمسلمات والرغبات والمواقف والمعاییر المشتركة بین العاملین بالمنظمة 

" ثقافة المؤسسة هي طریقة التفكیر والسلوك أن (Elliot jaques)ویري ایلیو جاك 
المنظمة وتعلم شیئا فشیئا  أعضاءالاعتیادي والتقلیدي، وتكون مقسمة ومشتركة بین 

  2الجدد من اجل قبولهم في المنظمة"  لأعضاء

 أثناءوالتكون والممارسات التي تحدث  الأنماطتلك  أنهاعلى  أیضاویقصد بها  
التي  والإجراءات والأعرافوالقوانین،  الأنظمةنتیجة  أو للأفرادالعمل، وقد تكون نتیجة 

  . 3 فسهاأنالمنظمة  أویحددها المجتمع ذاته، 

الثقافة التنظیمیة هي " نظام من القیم المشتركة  أنوزملائه  (Gibson)یرى  
بینما الاعتقادات ، أهموالمعتقدات والتي ینتج عنها قواعد للسلوك، حیث القیم تعني ما هو 

  .4" الأشیاءتعني كیف تعمل 

شیوعا وشمولیة لمفهوم الثقافة التنظیمیة هو تعریف  وأكثرهاالتعاریف  أهمونجد من 
 أوالتي اخترعتها الجماعة  الأساسیة" مجموع المبادئ  أنهاحیث یرى  (E.H Schrin)شان 

 أثبتتحل مشكلاتها للتكیف الخارجي والاندماج الداخلي والتي  أثناءاكتشفتها او طورتها 

                                                             
 1 Hel regel (D). et autres. Le mangement des organisation. Traduit par: truch-supporta(m). 
ED :de Boeck université. Bruxelles.1992.p :336. 

، 2000الدار الجامعیة الإسكندریة،  الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة،دلیل التفكیر مصطفى محمود أبو بكر،  2
   .131ص 

. 444ص ، 1995، الإدارة للبحوث، الریاض السلوك الإنساني والتنظیميناصر محمد العدیلي،   3  
.436،ص 2002، الدار الجامعیة، الإسكندریة،السلوك التنظیميجمال الدین وثابت عبد الرحمان،   4  
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 وإدراكهاطریقة للشعور بالمشكلات  كالحسنالجدد  للأعضاءفعالیتها، ومن ثم تعلیمها 
  . 1وفهمها 

ومن مواقع التعاریف الصادقة یمكن استخلاص العناصر التالیة لتحدید مفهوم الثقافة 
  التنظیمیة :

 وأسسالثقافة هي مجموعة مبادئ  أن.  
 الإنسانالثقافة من صنع  أن.  
 .تستعمل من اجل التكیف والاندماج مع بیئة المنظمة  
 لمشاكل التنظیمیة.لحل ا أداة أنها  

  :المبحث الثاني :مكونات ومحددات وأنواع الثقافة التنظیمیة

وهي  تعتبر الثقافة التنظیمیة بمثابة النهج او المحرك الخفي الذي تمشي علیه المؤسسة 
    عبارة عن نظام متكامل للوصول بالمنظمة الى بر النجاح .

  :الأول:مكونات الثقافة التنظیمیة المطلب

الثقافة التنظیمیة نظاما یتكون من مجموعة من العناصر أو القوى التي لها تعتبر 
تأثیر شدید على سلوك الأفراد داخل المنظمة،والتي تشكل المحصلة الكلیة للطریقة التي یفكر 
  ،ویدرك بها الإفراد كأعضاء عاملین بهذه المنظمة ،والتي تؤثر على أسلوب ملاحظة وتفسیر

والقصص والحكایات ، تتمثل هذه العناصر (مكونات )في الأساطیرالأشیاء بالمنظمة ،و 
،الطقوس والاحتفالات ،البطولات والإبطال ،الرموز الاجتماعیة والسیاسیة والشعبیة ،العادات 
والقیم والأعراف والتي تتبناها المنظمة لتحدید نمط النشاط والسلوك ،ویتم غرسها في الأفراد 

                                                             
، مداخلة ضمن ملتقي الدولي حول مؤسسة اقتصادیةالالخلفیة الثقافیة للقیادة في مصطفى عشوري و سعید لوصیف،  1

، بن عكنون، الجزائر، ص 1992نوفمبر  30-28 أیامالثقافة والتسییر، معھد علم النفس وعلوم التربیة، جامعة الجزائر، 
273 .  
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 إلىمسؤولین ویمكن تقسیم العناصر المكونة لثقافة المنظمة العاملین عن طریق تصرفات ال
  .) الثقافي للمنظمةالإرثالثقافیة والموروث ( الإشاراتمجموعتین رئیسیتین :

   أولا:الإشارات الثقافیة 

  یلي : وتشمل القیم الثقافیة على ما

المرغوب  وهي قواعد تمكن الفرد من التمییز بین الخطأ والصواب والمرغوب وغیرالقیم:-1
یزود برؤیة  لأنه الإنسانيأي كمرشد ومراقب للسلوك  كائن، هو ومایكون  إنوبین ما یجب 
وطبیعة ثقافة المؤسسة.حیث تقوم القیم التنظیمیة بتوجیه سلوك العاملین  الإفرادعن اتجاهات 

  في بیئة العمل ضمن الظروف 

العاملین ،والاهتمام بإدارة الوقت والاهتمام ومن هذه القیم المساواة بین  التنظیمیة المختلفة،
  1.الآخرینواحترام  بالأداء

وهي عبارة عن أفكار مشتركة حول طبیعة العمل والحیاة الاجتماعیة في بیئة المعتقدات:-2
والمهام التنظیمیة ،ومن هذه المعتقدات نجد  الاعتمالالعمل وطریقة العمل وطریقة إنجاز 

قرارات ،والمساهمة في العمل الجماعي واثر ذلك في تحقیق المشاركة في عملیة صنع ال
  2التنظیمیة  الأهداف

بحیث انه یساهم في توفیر درجة كبیرة من الاحترام المتبادل ،وهو مایؤدي الى زیادة قوة 
  تماسك المنظمة والالتزام بها .

                                                             
312،ص2003/،الأردن للنشر دار وائل ،2ط،منظمات الأعمال السلوك التنظیمي فيمحمود سلمان العمیان ،-  1  
،مداخلة ضمن الملتقى الدولي حول  أھمیة البعد الثقافي وأثره على فعالیة التسییرأحمد بوشنافة واحمد بوسھمین،-2

03التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة والتسییر ،جامعة المسیلة،ص   
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لیها یقصد بالعرف عموما "عادات وقواعد مكتوبة ولكن متفق عوالتوقعات : الأعراف-3
  1وتحكم السلوك ویعتبر الخروج عنها إنحرافا یعرض صاحبه للعقاب "

زم بها العاملون داخل لتر المدركة وغیر الملموسة التي یتلك المعایی بالأعرافویقصد 
  المنظمة .

التوقعات التنظیمیة فتمثل في ،التعاقد السیكولوجي غیر المكتوب والذي یعني  أما
یتوقعها الفرد أو المنظمة ،كلا منها خلال فترة عمل الفرد ، أومجموعة من التوقعات یحددها 

في المنظمة ،مثال توقعات الرؤساء من المرؤوسین والمرؤوسین من الرؤساء،والزملاء من 
والمتمثلة بالتقدیر والاحترام المتبادل ،وتوفیر بیئة تنظیمیة ومناخ تنظیمي  الآخرینالزملاء 

  2امل النفسیة والاقتصادیةیساعد ویدعم احتیاجات الفرد الع

وهي عبارة عن إشارات متمیزة مثل الشعارات وهي الصورة الرمزیة  الرموز:-4
نمط اللباس والنمط المعیاري (شكل المبادئ وتهیئتها)كیفیة إدارة الوقت  إلىالمتمثلة،إضافة 
  3داخل المنظمة . ،اللغة المستعملة

المعتقدات المشبعة أو المحملة بالقیم والمبادئ التي یعتنقها الناس والتي :الأساطیر-5
بعیدا عن الصورة الفكریة  الأساطیرویرتبط كل مجتمع بنسق من  من اجلها، أویعیشون بها 

  . الإنسانيالمعتقدة التي تتضمن في الوقت نفسه كل النشاط 

بعض القیم لدى عمال المنظمة ماضیة، الهدف منها نقل او تدعیم  أحداثفهي عبارة عن 
غیر محددین سبق  أشخاصالمنظمة في شكل صور مثالیة عن  لأفرادوهي تحمل تعلیما 

                                                             
،ترجمة عبد الشاملة(التغیر الثقافي)،الأساس الصحیح لإدارة الجودة الشاملة الناجحة،أدارة الجودة فیلب أتكنسون - 1

   .137،ص1996مركز الخبرات المھنیة لإدارة (بمیك)، الفتاح السید النعماني ،القاھرة،
،المكتب الجامعي الحدیث العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاجرمضان محمد القذافي ،-2

   .282،ص1997،الإسكندریة،
.313مرجع سابق،ص ،نمحمود سلمان العمیا- 3  
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 الأساطیرهذه  إلیهمالذین تنسب  الأشخاصنتائج مرضیة بالمنظمة، ویسمى  احققو  أنلهم 
  .1المنظمة  بأبطال

المتعلقة  للأساطیرتة بانتظمة والثم: الطقوس عبارة عن التطبیقات الالطقوس الجماعیة -6
الیومیة للمنظمة مثل اللغة المستعملة، طریقة استقبال موظف جدید، وتعرف  بالأنشطة

   2التعبیر المتكرر للأساطیر بواسطة أنشطة منتظمة ومبرمجة  بأنهاالطقوس الجماعیة 

  :أهمهاوتؤدي الطقوس الجماعیة مجموعة من الوظائف        

 .على القیم المشتركة مثل التجدید والمشاركة التأكید  - أ
تجمع الطقوس بین مختلف المستویات والوظائف في نفس الوقت ونفس النشاط وفي  -ب

 مكان واحد.

  .3التنظیم باعتبارها سلوكیات معترف بها من طرف الجمیع إحداثتعمل على  -ج

الثقافة  أعضاء: تستخدم العدید من المنظمات والوحدات اللغة كطریقة لتحدید اللغة -7
لهم في من خلال تعلم هذه اللغة تثبیت قب الأعضاءاعضاء الثقافة الفرعیة، ویتمكن  أو

یساعدون في المحافظة علیها، وغالبا ما تطور المنظمات  فإنهموعن طریق ذلك ، الثقافة
، الأساسیینصف المعدات، المكاتب، العاملین بمرور الزمن مصطلحات خاصة لو 

بعملها، وغالبا ما یجد العاملون الجدد في  المرتبطةوالمنتجات  الموردین، العملاء
غارقین في في مصطلحات غریبة، ولكنهم مع مرور فترة زمنیة في  أنفسهمالمنظمة 

، الأعضاءمن قبل  استیعابهاعملهم یصبحون جزءا من اللغة السائدة في المنظمة، وبعد 
  . 4ثقافة معینة في المنظمة أعضاءتصبح تلك المصطلحات مؤشرا عاما یربط 

                                                             
1 Gilles Bressy et Cristiqn Kankoyt , op , cit, p 53:  
2 Pasal laurant et francois bouard , economie dentreprise, tome2, edition dorganisation, 
paris ,1991,p247. 

.20كمال قاسي، مرجع سبق ذكره، ص  3  
. 339، ص2003دار الشرق عمان، ، فراد والجماعة"الأسلوك المنظمة" سلوك ة، ماجدة العطی  4  
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: یلعب دورا مهما في تشكیل ثقافة المنظمة ویتكون من التجارب التي تاریخ المنظمة -8
القرار والعاملین في  لأصحابمرت بها النجاحات المحققة وكذلك الفشل، ویشكل مرجعا 

  مرشدا لتصرفاتهم .المنظمة واتخاذه 

مثالیة من  وأشیاءمتمیز  أداءكانوا یعملون في المنظمة وقدموا  أشخاص: الأبطال -9
  .1المنظمة وأنظمةخلال ما یتمتعون من كفاءة وانسجام مع قواعد 

المنظمة  أعضاءمجموعة المهارات التي یتقنها مهنة المنظمة (النشاط):  - 10
  .2(تكنولوجیا، قدرات تنظیمیة)

  المطلب الثاني: محددات الثقافة التنظیمیة :

بمكان إدراك أنه لا توجد منظمة ثقافتها مشابهة لمنظمة اخرى،حتى ولو  الأهمیةمن 
كانت تعمل في نفس القطاع ،فجوانب عدیدة تختلف فیها ،فكل منظمة تحاول تطویر 

  3ثقافتها الخاصة بها وتعزیزها 

لها في المنظمة ،وتعبر عن نمط نسقها  فمن جوانب الاختلاف التي تعتبر محددات
  یلي: الثقافي السائد  ما

والمخاطرة ،حتى یكونوا  الإبداعأي درجة تشجیع العاملین على والمخاطرة: الإبداع- 
  4مبدعین ولدیهم روح مبادرة ،ومدى الذي یكون فیه العاملین جسورین ویسعون للمخاطرة 

دقیقین منتبهین  افیها من العاملین أن یكونو الدرجة التي یتوقع التفاصیل: إلىالانتباه - 
  1إلى التفاصیل 

                                                             
1 Pascal lauran, op,cit,p 249:  

ص ص  2008، الدار الجامعیة، الإسكندریة، الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود ابوبكر،  2
80،81.   
.314مرجع سابق،ص محمود سلیمان العمیان،- 3  
.262،ص2003،دار الحامد للنشر والتوزیع ،عمان ،1،طإدارة المنظمات منظور كلي حریم، حسین- 4  
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على  المخرجات، ولیسعلى النتائج أو  الإدارةدرجة تركیز الانتباه نحو النتائج:- 
  . النتائجالتقنیات،والعملیات المستخدمة لتحقیق هذه 

  داخل المنظمة. الأفرادبتأثیر على  الإدارةدرجة اهتمام :الأفرادالتوجه نحو - 

  .الأفراددرجة تنظیم فعالیات العمل دون الفریق لا التوجه نحو الفریق:- 

  وتنافسهم ،لا سهولة ،ولا ودیة التعامل معهم . الأفراددرجة عدوانیة العدوانیة:- 

  درجة تأكید فعالیات المنظمة المحافظة على الحالة الراهنة بدلا من النمو .الثبات:- 

املین ،أي مدى توجه المنظمة في وضع والتوقعات من الع:الأهدافدرجة وضوح - 
  2أهداف وتوقعات أدائیة واضحة

بین الوحدات المختلفة في التنظیم للعمل بشكل منسق،ودرجة التعاون درجة التكامل:- 
  والتنسیق بین مخلف وحدات وأقسام المنظمة.

،في قدرتها على توفیر اتصالات واضحة ،ومساعدة  مدى دعم الإدارة العلیا للعاملین- 
  مؤازرة العاملین.و 

  المتمثلة في الإجراءات والتعلیمات ،وإحكام الإشراف الدقیق على العاملین. مدى الرقابة- 

  التنظیمیة الفرعیة الذي یعبر عن الهویة . لاءاتالو مدى الولاء للمنظمة وتغلیبه على -

معاییر الاقدمیة  أو الأداءوالمكافأت ،فیما إذا كانت تقوم على  الحوافز أنظمةطبیعة -
  والوساطة .

                                                                                                                                                                                              
.326،صمرجع سابق،ماجدة العطیة - 1  
262،صمرجع سابقحسین حریم:- 2  
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درجة تقبل الاختلاف بسماع وجهات نظر المعارضة ،أي درجة تشجیع العاملین على -
  مكشوفة والتسامح . بصورةإعلان النزاعات والانتقادات 

طبیعة نظام الاتصالات وفیما إذا كانت قاصرة على القنوات الرسمیة التي یحددها نمط -
  1ي یسمح بتبادل المعلومات  في كل الاتجاهات نمط شبك أوالسلم الرئاسي ،

والتوقعات بین الفئات السوسیومهنیة ،فالمرؤوسین على إدراك  الأهدافدرجة وضوح -
یتوقع رؤسائهم منهم ،وبالمقابل على إدارة المنظمة أن تعي أهداف  بأهداف المنظمة وما

من خلال الثقافة  الأهدافالعاملین وما یتوقعونه من المنظمة وبذلك تتحدد آلیات مطابقة 
  .الإداریةالاتصالیة المعزز من طرف القیادة 

  بطریقة فردیة رئاسیة. أوصنع القرارات وأسلوب اتخاذ القرار ،بالمشاركة  طبیعة-

  2هیكلیة وسلوكیة مترابطة فیما بینها ،لتحدید الثقافة التنظیمیة أبعادتمثل هذه المحددات 

المنخفض  إلىحیث تظهر هذه الخصائص في المنظمة بمستویات مختلفة من العالي 
  3،وتقییم المنظمة بهذه المحددات ،یعطي صورة متكاملة على الثقافة التنظیمیة 

،حول المنظمة  الأعضاءفي الشعور بالفهم المشترك لدى  الأساسوتصبح هذه الصورة 
عن نظام من المعاني  الأخیرلیعبر في ،وأسلوب ممارسة السلوك ، الأشیاءكیف تتم 

  المنظمة . أعضاءالمشتركة التي یتمسك بها 

  المطلب الثالث :أنواع الثقافة التنظیمیة :

ومن قطاع  أخرىمنظمة  إلىللثقافة التنظیمیة تختلف من منظمة  أنواعهناك عدة 
  الثقافة التنظیمیة . أنواع أهملآخر ،وفي هذا المطلب سنقوم بذكر 

                                                             
.287- ،286،ص2000،دار وائل للطباعة والنشر،عمان ،1،ط نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي :- 1  
.287نفس المرجع صالقریوتي، قاسم مجمد - 2  
.326ماجدة العطیة،مرجع سابق ،ص- 3  
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  الثقافة التنظیمیة القویة أولا:

یتبعون ما یملیه علیهم  الإدارةتعرف الثقافة التنظیمیة القویة بأنها :"بحیث یصبح أعضاء 
تكون الثقافة التنظیمیة متجانسة مع كل من القیم والمعتقدات  أنالرؤساء "كما یمكن 

  1والتقالید التي تحكم السلوكیات داخل المنظمة .

  كما تتمتع بعدة خصائص منها أي الثقافة التنظیمیة .

الدقة والتهذیب ووحدة الذهن والتي تعتبر عاملا مهما من العوامل التي  إلىتشیر الثقة:- 
  تحقق إنتاجیة مرتفعة .

داخل المنظمة من  الإفرادمع  وحمیمةمن خلال إقامة علاقات متینة والمودة : الألفة- 
  وتحفیزهم .خلال الاهتمام بهم ودعمهم 

المنظمة بالقیم والمعتقدات  أعضاءشدة  أویرمز هذا العنصر إلى القوة عنصر الشدة:- 
  السائدة في المنظمة.

 الأعضاء، ویتملنفس القیم والمعتقدات في المنظمة من قبل والمشاركة: الإجماععنصر - 
بالقیم السائدة في المنظمة وعلى الحوافز من عوائد ومكافآت تمنح للأفراد  الأفرادتعریف 

  2الملتزمین .

  

  

  ثانیا:الثقافة الضعیفة:-2

                                                             
،الدار الجامعیة الإسكندریة ،مصر دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة مصطفى محمود أبو بكر ،-

.66،ص2005 1  
.316محمود سلمان العمیان،مرجع سبق ذكره،ص- 2  
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المنظمة ،ولا تحظى بالثقة والقبول الواسع من  أعضاءناقها من یتم اعت هي التي لا
المنظمة  أعضاءالتمسك المشترك بین  إلىمعظمهم ،وتفتقر المنظمة في هذه الحالة 

بالقیم والمعتقدات ،وهنا سیجد أعضاء المنظمة صعوبة في التوافق والتوحد مع المنظمة 
  1مع أهدافها وقیمها . أو

عن طریق مراجعة  ویمكن الاستدلال عن نوعیة الثقافة التنظیمیة السائدة في منظمة ما
  ثلاثة جوانب رئیسیة و هي:

  2 فلسفة العمل الجماعي-1

  قسیادة روح الفری-أ

  سیادة روح المودة والنظام-ب

  التخطیط واتخاذ القرار-ت

  الشعور بالانتماء والتفاني في العمل-ث

  الشعور بالمساواة بین العاملین .-ج

  القدرة على التكیف:-2

   الإدارةمرونة -أ

  إستقرار العاملین لإحداث التغییر -ب

  الاعتقاد بحریة التغییر -ث

  الداخلي والإعلامالاتصالات المفتوحة -ج

                                                             
.15ص،مرجع سبق ذكرهمصطفى محمود أبو بكر-2   

.18،ص2006الدار الجامعیة،الإسكندریة،إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییر،جمال الدین محمد المرسي ،- 2 
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  القدرة على الابتكار-3

   الإبداعيمدى تشجیع التفكیر -أ

  الأخرحریة التغییر واحترام الرأي -ب

  الاستعداد لتحمل المخاطرة-ت

  الاعتقاد بأن الابتكار أساس نجاح المنظمة .-ث

ومن هذا یتضح أن نجاح المنظمة في اكتساب ثقافة قویة یعتمد على مدى قدرتها على 
خلق الالتزام والولاء  إلىالتمسك بالقیم التنظیمیة یؤدي  أنحیث  واسع، نشر قیمها بشكل

نجده في الثقافة الضعیفة التي لا یتم إعتناقها ولا تحظى بالقبول  التنظیمي ،هذا مالا
فقدان عامل التمسك المشترك بالقیم والمعتقدات  إلىالذي یؤدي بالمنظمة  الأمروالثقة ،

  لانسجام والتفاعل مع المنظمة وأهدافها .ویخلق صعوبة في التوافق ،وا

  1كما یؤكد بعض الباحثین بأن هناك نوعین أساسیین من الثقافة المنظمیة وهما:

  الثقافة الرسمیة :-1

یستند هذا النوع من الثقافة الى علاقات مادیة،تنشأ خلال العملیات التساومیة الحاصلة 
،لذا فإن علاقة الفرد بالمنظمة تكون علاقة تعاقدیة محكومة بشروط التعاقد الأفرادبین 

بینهما،وان الالتزامات التي تنشا بین الأطراف تتسم بالاتفاق المسبق،ویتحمل الفرد 
على أن تقدم المنظمة وعدا للأفراد بمحفزات یحصلون  الأداءمسؤولیات محددة عن 

  .الأرباحعلیها عند تحقیقهم لزیادة في 

  الثقافة الغیر الرسمیة: -2

                                                             
. 245،ص1996،دار الكتابة للطباعة والنشر،بغداد،كلي" الأعمال "منظور إدارة ،جواد شوقي ناجي- 1  
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وتستند إلى الحاجة الاجتماعیة للجماعة والمعاییر والقیم الشائعة فیما بینه, وتنعكس في 
تجمع العاملین في تجمعات ودیة أخویة ویشعر كل فرد بالتزام أخلاقي اتجاه بقیة 

تزام اتجاه الأعضاء فضلا عن الإلتزام بتنفیذ متطلبات العمل والحصول على الراتب, والإل
المنظمة مما یؤدي إلى الولاء وتعزیز الضمان لدى الفرد وبناء علاقة تبادلیة مشتركة 

  بعیدة عن المصلحة الذاتیة المنفردة.

التعاقد بینهما, وأن الإلتزامات التي تنشأ بین الأطراف تتسم بالإتفاق المسبق, ویتحمل 
ة وعدا للأفراد بمحفزات یحصلون الفرد مسؤولیات محددة عن الأداء على أن تقدم المنظم

  علیها عند تحقیقهم زیادة في الأرباح.

ضرورة وجود ثقافة " Waterman" و"Ouchi" و" Drukerیرى كل من دروكر "      
منظمیة مثالیة ووحیدة, والتي تمیز أحسن المنظمات الناجحة, هذه الثقافة یجب أن 

  تمتلكها كل المنظمات الراغبة في النجاح.

مدخل موقفي للثقافة أي ضرورة " Caloriكالوري "ما یقترح بعض الباحثین أمثال ك     
تكیف الثقافة التنظیمیة مع الظروف البیئیة, وذلك أن إختیار ثقافة جیدة یتوقف على 
الظروف التي تمر بها المنظمة لأنه لا توجد مثالیة تصلح لكل المنظمات وفي كل 

  الظروف البیئیة.

ونظرا لكون المنظمة تتمیز بخصائص مشتركة هذا لا ینفي وجود ثقافة فرعیة داخل أي  
  ثقافة حیث أن اغلب المنظمات الكبیرة لدیها ثقافة عامة ولدیها العدید من الثقافات الفرعیة .

في المنظمة وهذه النظرة  الأعضاءوتعبر الثقافة العامة عن جوهر القیم المشتركة بین        
ة للثقافة هي التي تعطي المنظمة شخصیتها المتمیزة , أما الثقافة الفرعیة فتمیل إلى الكلی

الظهور في المنظمات الكبیرة ویكون ذلك بقصد أن تعكس مشاكل عامة , أو مواقف أو 
تظهر هذه الثقافة الفرعیة في الأقسام المختلفة  تجارب یواجهها الأعضاء , وغالبا ما
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مركز المنظمة , فعلى سبیل المثال نستطیع أن نجد ثقافة فرعیة والوحدات التي تبعد عن 
مشتركة بین أعضاء قسم المشتریات , دون أن تخرج عن نطاق الثقافة العامة للمنظمة مع 

  حفاظها دائما على القیم الرئیسیة العامة للمنظمة .

  والشكل الموالي یوضح لنا إرتباط الثقافة المنظمیة بالثقافات الفرعیة :
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  ): یوضح الثقافات الفرعیة وثقافة المنظمة01الشكل رقم (

  

  

  

  

  

  

  

  

  المصدر:

Source: Eric Delavallée , la culture d’entreprise , édition  
d’organisation , Paris 2002 , P23 .  

من خلال الشكل نستنتج أنه لا نستطیع عزل الثقافة التنظیمیة عن الثقافة الوطنیة ولا   
عزلها عن ثقافة القطاع الذي تنتمي إلیه , كما لا نستطیع منع تكوین ثقافات فرعیة تحت  

بما یحیط بها من ثقافة وطنیة تشمل  تتأثرقافة المنظمة هنا غطاء الثقافة العامة للمنظمة , فث
إلى المعتقدات مما ینعكس  بالإضافةمجموعة من القیم , الطقوس , الدین , العادات , واللغة 

  وطرق المعاملة داخل المنظمة . الأفرادعلى طریقتها في استقطاب وتوظیف 

  

 

 ثقافة المنظمة

 الثقافة الوطنیة ثقافة القطاع

ثقافة فرعیة إجتماعیة 
 ومھنیة

 ثقافة فرعیة وظیفیة 

 الثقافات الفرعیة
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آخر  إلىومن قطاع  أخرى إلىالثقافة التنظیمیة من منظمة  أنواعاختلاف  أنكما 
ثقافة قویة وثقافة  إلىثقافة عامة وثقافة فرعیة (تحتیة)،ووفقا لدرجة قوتها  إلىفیمكن تقسیمها 

ثقافة (بیروقراطیة،تسلطیة إبداعیة مساندة العملیات  إلىضعیفة ،ومن حیث نمط التسییر 
ة ،إذ توازن وإستقرار المنظمة الدور)،وكذا هناك الثقافات المتكیفة والثقافات المتطور ، المهمة

على دمج هذه الثقافات المتطورة ،إذ توازن واستقرار  الإداریةیتوقف على قدرة قیادتها 
على دمج هذه الثقافات ،وتعزیزها في اتجاه العمل  الإداریةالمنظمة یتوقف على قدرة قیادتها 

  الجماعي .

  :یمیة وخصائص ومستویات الثقافة التنظ أهمیةالمبحث الثالث :

  ::أهمیة الثقافة التنظیمیة  الأولالمطلب 

تلعب الثقافة دورا حیویا في نجاح أو فشل المنظمة ،بتأثیرها على العناصر التنظیمیة 
سر نجاح  أن )peters and wermanوالعاملین في المنظمة فحسب بیتر ووترمان(

 أهمیةتها وسیادتها ،هو تماسك وترابط الثقافة التنظیمیة ،ویمكن إعطاء المنظمة في سیطر 
  الثقافة التنظیمیة في :

  بالتاریخ فالثقافة ذات الجذور العریقة تمثل منهجا تاریخیا تسرد فیه  إحساسبناء
  .1البارزین في المنظمة  الأشخاصالمتمیز والعمل المثابر و  الأداءحكایات 

 وتعزز القیم  للأدواریث توحد الثقافات السلوكیة وتعطي معنى شعور بالوحدة ح إیجاد
  .المتمیز الأداءالمشتركة ومعاییر 

 بالعضویة والانتماء تفرز هذه العضویة من خلال مجموعة كبیرة  الإحساس تطویر
الصحیح للعاملین  الاختبارمن نظام العمل وتعطي استقرار وظیفیا وتوضح جوانب 

  .وتدریبهم وتطویرهم
                                                             

.125،ص2007،دار وائل للنشر ،الأردن، الإدارة والأعمالصالح مھدي محسن العامري،- 1  
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  ارات وتطویر فرق هذا من خلال المشاركة بالقر  ویأتي الأعضاءزیادة التبادل بین
  .والأفرادالمختلفة الجماعات  الإدارات العمل والتنسیق

  والقیم  المنظمة هویة تنظیمیة فمشاركة العاملین في نفس المعاییر للأفرادتعطي
بغرض مشترك   الإحساسبالتوحد مما یساعد تطویر  والمدركات یمنحهم الشعور

  .لدى العاملین وعدم الاغتراب والأمانبالكیان والهویة  الإحساسفتمنحهم 
  بمثابة دلیل للإدارة والعاملین تشكل لهم نماذج السلوك والعلاقات التي یجب إتباعها

والاسترشاد بها كإطار فكري یوجه أعضاء المنظمة الواحدة وینظم أعمالهم وعلاقاتهم 
یعاقب علیه الأفراد  آولوك المقبول وغیر المقبول والذي یثاب وانجازاتهم فتحدد الس

  .وكذا تحدد أسالیب الثواب والعقاب الموجهة للتنشئة التنظیمیة للفرد
  على المخرجات السلوكیة للعاملین في أي  التأثیرللمناخ التنظیمي دور هام في

  .مؤسسة 
  المنظمة وذالك من  ضاءأعتعزز استقرار النظام بالتنسیق والتعاون الدائمین بین

  .خلال تشجیع الشعور بالهویة المشتركة والالتزام الجماعي وفهم اللوائح التنظیمیة
 تنظیمي  إطارفي  وإنماكما یرون ، أوفرادى،  أدوارهمیؤدون  العاملون بالمنظمة لا

واحد لذالك فان الثقافة بما تحویه من قیم، وقواعد سلوكیة تحدد لهؤلاء العاملین 
العلاقات بینهم، حتى ملبسهم واللغة  أنماطالسلوك الوظیفي المتوقع منهم، وتحدد لهم 

،ومنهجیتهم في حل المشكلات ،تحددها الثقافة الأداءالتي یتكلمونها ومستویات 
یدور  على فهم ما الأفرادها في تشكل السلوك بمساعدة التنظیمیة وتدربهم علی

  . 1على نحو ما الأشیاءحولهم،كمصدر للمعاني المشتركة التي تفسر لماذا تحدث 
  تعتبر الثقافة التنظیمیة من الملامح الممیزة للمنظمة عن غیرها من المنظمات ،وهي

یما معینة مثل كانت تؤكد ق إذاوخاصة  للعاملین بها، واعتزازفخر كذلك مصدر 
  والتغلب على المنافسین. الابتكار ،والتمیز والریادة،

                                                             
.262،ص مرجع سبق ذكرهحسین حریم،- 1  



الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالاتصال                الفصل الثاني:                        
 

 68 

 ، من خلال تعریفهم بكیفیة الاتصال  تحقیق التكامل الداخلي بین أفراد المنظمة
ببعضهم البعض والعمل معا ،والتكیف بینهم والبیئة الخارجیة،من خلال تعریفهم 

في البیئة الخارجیة ذوي  رافالأطبأسلوب وسرعة الاستجابة لاحتیاجات،واتجاهات 
  .1العلاقات بالمنظمة

  على المخرجات السلوكیة للعاملین في أي  التأثیرللمناخ التنظیمي دور هام في
 مؤسسة.

  والأداءالفردي والجماعي  الأداءالمناخ السائد في بیئة العمل یؤثر على فعالیة وكفاءة 
 الكلي.

  2التنظیمي.للمناخ التنظیمي دور هام في عملیة التطویر 
  في الحیاة. الأفراد أهدافتفسر كیفیة إیجاد  أنتمكن الثقافة التنظیمیة 
  تعتبر الثقافة التنظیمیة عنصرا جذریا یؤثر على قابلیة المنظمة للتغییر،وقدرتها على

مواكبة التطورات الجاریة من حولها،فكلما كانت قیم المنظمة مرنة ومتطلعة 
من جهة أخرى كلما  الإفادةالتغییر،وأحرص على  ،كانت المنظمة أقدر علىللأفضل

الثبات ،والحرص والتحفظ،قلت قدرة المنظمة وإستعدادها  إلىكانت القیم تمیل 
 للتطویر.

  والوسائل التي  الأهدافتعمل على تكوین اتفاق جماعي بین أعضاء المنظمة،حول
 .الأهدافتحقق رسالة المنظمة،وحول المعاییر المستخدمة لقیاس مدى تحقیق 

  تستخدم الثقافة التنظیمیة كأداة لتغییر ،ووسیلة من وسائل الابتكار والتطویر
 التنظیمي.

  3الطارئة والأزماتتعزیز تكیف المنظمة مع الظروف المتغیرة.  
  المخططة للمنظمة. الأهدافتحدید التوجهات الرئیسة التي یتم وضعها لتحقیق  

                                                             
.81،ص2003،الإسكندریة،الدار الجامعیة،الموارد البشریة،مدخل المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر،- 1  
2003،الأردن،دار وائل ،عمان، الأعمالالسلوك التنظیمي في منظمات محمود سلمان العمیان،- 2  
.153،ص2006للطباعة والنشر،القاھرة، الحریري،التخطیط الاستراتیجيعایدة سید خطاب،صابر محمد إسماعیل،- 3  
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  في تشكیل القیم التنظیمیة السائدة ومدى انتشارها بینهم. الأفرادتنمیة مشاركة 
  بالمنظمة . الأفراد،والالتزام التي یظهرها  الانضباطتنمیة درجة 
  القصیر والطویل معا. الأجلالنجاح في  إلىتوفیر دعم كبیر یساعد قیادتها ویدفعها 
  سود اتفاق وفهم مشترك ،حیث ی للأفرادللرقابة الاجتماعیة  أداةتعتبر الثقافة التنظیمیة

بخصوص ما یعتبر معاییر مناسبة للسلوك وینفذها العاملون  والإدارةبین العاملین 
  باتفاقهم.

  :الثاني :خصائص الثقافة التنظیمیةالمطلب 

  إن للثقافة التنظیمیة خصائص والتي یمكن إجمالها فیما یلي :

  :الإنسانیة-1

هو الكائن الحي الذي یصنع الثقافة ،ویبدع عناصرها ،ویرسم محتواها  الإنسانیعد 
وتشكل شخصیته،والثقافة التنظیمیة لها سمة  الإنسانعبر العصور ،والثقافة بدورها تصنع 

 الأفرادفهي تشكل من المعارف والحقائق والمدارك،والمعاني والقیم التي یأتي بها  ، الإنسانیة
  التنظیم أو التي تتكون لدیهم خلال تفاعلهم من التنظیم. إلى

  الاستمراریة:-2

تتسم الثقافة التنظیمیة بخاصیة الاستمراریة،فالسمات الثقافیة تحتفظ بكیانها لعدة أجیال رغم 
من تغیرات مفاجئة أو تدریجیة ،وعلى الرغم  الإداریةما تتعرض له المجتمعات أو المنظمات 

،وتصبح جزءا  الأجیالالثقافة تبقى من بعدهم لتوارثها  أنالمتعاقبة ،إلا  الأجیالمن فئات 
  1من میراث الجماعة.

  
                                                             

،رسالة لنیل شھادة الماجستیر في العلوم التنظیمي بالانتماءالثقافة التنظیمیة وعلاقتھا حمد بن فرحان السلوى،-1
   21- 20م،ص2005،الأمنیةوم ،كلیة الدراسات العلیا،جامعة نایف العربیة للعلالإداریة
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  الثقافة نظام مركب:-3

الفرعیة المتفاعلة فیما بینها في تشكیل  الأجزاء أوحیث تتكون من عدد من المكونات 
ثقافة المجتمع او المنظمة أو ثقافة المدیرین،وتشمل الثقافة كنظام مركب العناصر الثلاث 

  التالیة :

  . والأفكاروالمعتقدات  والأخلاقالجانب المعنوي النسق المتكامل من القیم -

  ت العملیة المختلفة.والفنون والممارسا الآدابالجانب السلوكي عادات تقالید،-

  ینتجه أعضاء المجتمع من أشیاء ملموسة. الجانب المادي كل ما-

  الثقافة نظام متكامل :-4

خلق الانسجام بین عناصرها المختلفة  إلىفهي بكونها (كل مركب)تتجه باستمرار 
،ومن ثم فأي تغیر یطرأ على احد جوانب نمط الحیاة لا یلبث أن ینعكس أثره على باقي 

  1مكونات النمط الثقافي.

  تحمل الثقافة التنظیمیة خاصیة تكوین البدیهیات أو المسلمات :-5

غیر قابل للنقاش تنشأ عن القیم والمعتقدات المتداولة داخل  الأفرادیعتقده  وهي ما
  المنظمة وتتكون من خلال:

  الأمثلالعاملون مشكلة ما ،ویجدون الحل على اعتبار انه  الأفرادیواجه.  
  أوضاع  الأفرادالتنبیه في كل مرة یواجه فیها  إلىیثبت هذا الحل فعالیته ،مما یؤدي

فالقیم والمعاییر والمسلمات تمثل مرجعیة وخلفیة  مشابهة یصبح نوعا من المسلمات
 1التدقیق . إلىقویة في أوضاع تحتاج 

                                                             
.77،مرجع سابق ،صفى محمود أبو بكرمصط- 1  
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  تكتسب الثقافة التنظیمیة خاصیة المرونة وقابلیة التكیف والقدرة على الإستجابة
  لمتطلبات البیئة الداخلیة  والخارجیة للمنظمة .

 تعني تناقلها عبر الأجیال الثقافة نظام یكتسب متغیر ومتطور، فاستمراریة الثقافة لا 
كما هي علیة ولا تنتقل بطریقة غریزیة، بل إنها في تغیر مستمر، حیث  تدخل علیها 

  .2ملامح جدیدة وتفقد ملامح قدیمة

   :المطلب الثالث:مستویات الثقافة التنظیمیة

تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة القوى التي توجد في ثلاث مستویات أساسیة 
  هي :

المجتمع، الصناعة أو النشاط والمنظمة حیث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة على مستوى 
ویتطلب التحدید الدقیق للثقافة فهم  التداخل ، المجتمع وعلى مستوى الصناعة أو النشاط

والتفاعل بین الثقافة على مستوى كل من الصناعة أو النشاط أو المجتمع مع خصائص 
  3على هذه المستویات فیما یلي :وسنتعرف ، المنظمة

تمثل الثقافة في هذا المستوى القیم و الاتجاهات والمفاهیم السائدة في  :ثقافة المجتمع -1
وتتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى الإجتماعیة مثل نظام ، المجتمع الذي  توجد فیه المنظمة

نظمة داخل هذا الإطار العام حیث تعمل الم، النظام السیاسي  الظروف الإقتصادیة، التعلیم
معاییرها ، أهدافها، الثقافة المجتمع حیث یؤثر على إستراتیجیات المنظمة، رسالتها

ویجب أن تكون إستراتیجیة المنظمة ومنتجتها و خدماتها وسیاستها  متوافقة مع ، وممارستها
من تحقیق  ثقافة المجتمع حتى تكتسب المنظمة الشرعیة والقبول من ذلك المجتمع وتتمكن

  رسالتها وأهدافها 
                                                                                                                                                                                              
1 -Delavallée(e).la culture d’entreprise pour manager autrement. édition d’organisation 
.2002.p.28. 

  2 78مصطفى محمود أبو بكر، نفس المرجع،ص 
.90ص، نفس المرجع، مصطف محمود أبو بكر  3  
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یوجد تشابه في الثقافة داخل النشاط أو الصناعة الواحدة : النشاط-ثقافة الصناعة-2
یعني هذا  أن القیم والمعتقدات ، في الثقافات بین النشاطات  والصناعات المختلفة واختلافات

أو ، الصناعةالخاصة بمنظمة ما تعتنقها معظم أو كل المنظمات العاملة الداخل نفس 
النشاط وعبر الوقت یتكون نمط معین داخل الصناعة أو النشاط یكون له تأثیر ممیز على 

والأشیاء الأخرى السائدة داخل ، نمط حیاة الأعضاء، القرارات اتخاذجوانب رئیسیة مثل نمط 
  المنظمات .

كبیرة ثقافة عادة ما تكون للمنظمات العامة أو الحكومیة والمنظمات ال: ثقافة المنظمة-3
مختلفة عن المنظمات الصغیرة أو الخاصة كما قد تكون لها ثقافات مختلفة في مواقع أو 

حیث یمكن أن تكون الثقافات الفرعیة حول المستویات ، أماكن العمل داخل نفس المنظمة
ذلك الى أن  1الإداریة والتنظیمیة المختلفة داخل إدارات وأقسام أو قطاعات المنظمة ویرجع

فراد في هذه المستویات أو في الوحدات التنظیمیة یواجهون متغیرات مختلفة ویتعرضون الأ
، العادات، لمصادر وأنواع متباینة من الضغوط مما یدفعهم الى تشكیل مجموعة من القیم

المعتقدات والإفتراضات التي تحكم سلوكهم أو التي یعتقدون أنها تحمي تواجدهم في 
  المنظمة.

 2لثقافة المنظمة مثلها . أخرىأن هناك من یعطي مستویات  إلى

  : الثقافة كمتغیر خارجي-1

وتتجسد في الثقافة الوطنیة أو الجهویة التي تنشط في إطار المؤسسة ،ذلك ان كل مؤسسة 
بعین الاعتبار هذه الثقافة في حل مشاكل المؤسسة  الأخذویجب   3تتمیز بثقافة خاصة بها ،

  التي تجعلها في حالة اضطراب .

                                                             
91نفس المرجع السابق ،ص  ، مصطفي محمود أبو بكر  1  

2 Thévenet(m).vachette(j).culture et comportements.vuibert.paris.1992.p75. 
3 -reitter(r)et autres.culture dentreprise.vuibert.paris.1992.p22. 
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  :أنواعوهي عدة  المتغیرات الثقافیة الخارجیة-2

وتشغل الملامح الثقافیة  w.ouchلzتبرز أهمیتها جلیا من خلال نظریة ثقافة وطنیة:-أ
في بلد ما بناءا على  الإدارةمما یبرز أهمیة ممارسة  الإدارةالیابانیة أهمیة كبیرة في كفاءة 

وهي الفكرة التي  الأمریكیةمعطیات الثقافة الوطنیة للبلد ذاته من تقلید الثقافة الیابانیة أو 
یؤكد علیها "مالك بن نبي "وهو ما یصطلح علیه بالمعادلة الاجتماعیة ،في كتابة المسلم في 

  .عالم الاقتصاد

وسیر  الإدارةاختلاف الثقافات الجهویة ذو تأثیر كبیر على نمط  إنب:ثقافة جهویة:
المؤسسات یبرز بصورة جلیة في اختلاف الثقافات الجهویة الفرنسیة مثلا وتأثیرها على سیر 

  مؤسساتها .

بأن التیارات الاجتماعیة الثقافیة تمثل عائقا  Burke Mikeیوضحالاجتماعیة الثقافیة:-ج
سات ،فالقیم الجدیدة للعامل والمستهلك والمواطن تمثل عوامل ثقافیة یجب إزالته أمام المؤس

وتأثیر هذه العوامل الاجتماعیة الثقافیة بشكل واضح في  أهمیةمتداخلة للمؤسسة،كما تبرز 
الیابانیة ،ویتحقق هذا النجاح على عدة مستویات على مستوى الفرد والجماعة  الإدارةنجاح 

 1وكذا على مستوى العمل المنظم.

تعتبر المؤسسة شبكة من الثقافات الفرعیة ترتبط بالجماعات التي تسعى الثقافات الفرعیة:- د
تج هذه إلى تطویر هویتها التي تمیزها في المؤسسة ،وتن من خلال الشبكة الأخیرة هذه

والتسویق  الإنتاجالثقافات الفرعیة من اختلاف النشاطات داخل المؤسسة خاصة نشاطات 
  والصیانة وكذا البحث والتطویر وغیرها .

حقل هذه الثقافات الفرعیة في فهم المنظمة ،كما یعتبر اختلاف  r.sainsaulieu لقد أبرز 
.الخ،هو حقل جد واسع لمعاییر معاییر الاعتراف بالنساء ،المهاجرین ،عمال الصیانة ..

                                                             
1 -sain Saulieu(r).l’identité au travail. Presses de la fnsp paris.1977.pp.352-353. 
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الانتماء ،كما تمثل الثقافات الفرعیة عامل جد قوي ،وذلك لما تتضمنه من قوة تأثیر في 
  المؤسسة.

د مفهوم الثقافة الخارجیة خبین المفهومین السابقین نأ الأخیرةتتموقع هذه ثقافة المؤسسة:-و
    1: والثقافات الفرعیة ،وهنا نطرح ملاحظتین في هذا المستوى

جهویة ،اجتماعیة)،حیث جب تحدید أوساط الثقافة (وطنیة ،لفهم أفضل لثقافة المؤسسة ی-
  ،فثقافتها الفرعیة وتفاعلات تمثل عنصر مكون للثقافة. الأخیرةتوجد هذه 

ثقافة المؤسسة حسب التعریف الجزئي فهي نمط للتكیف مع البیئة ،إضافة لكونها أسلوب -
الثقافات الفرعیة ،إذ تعتبر الثقافة الخارجیة والفرعیة مجالین منفصلین لاندماج مختلف هذه 

  .هي ثقافة المؤسسة  لتعریف ما

  المطلب الرابع: وظائف الثقافة التنظیمیة 

  إن للثقافة التنظیمیة وظائف تجعلها تمثل ركیزة أساسیة في المنظمة ونجد منها 

  تعطي أفراد المنظمة هویة تنظیمیة . -

  زام الجماعي ،فالشعور بالهدف یشجع الالتزام القوي لمن یقبل هذه الثقافة .تسهل الالت-

   .لدائمین بین أعضاء المنظمةتعزز استقرار النظام ،تشجع الثقافة على التنسیق والتعاون ا -

یدور حولهم ،وتحدد السلوك المتوقع  تشكل السلوك من خلال مساعدتهم على فهم ما -
  منهم.

  :2على النحو التاليت أساسیة حددوتؤدي الثقافة التنظیمیة عدة وظائف 

                                                             
،رسالة لنیل العاملة في الجزائر وأثره على سلوك العامل الأجنبیةفعالیة تسییر الموارد البشریة لدى السعید بن یمینة ،-2

.154،ص2007/2008والاجتماع ،جامعة الجزائر ، الإنسانیةدكتوراه في علم الاجتماع ،كلیة العلوم    
.228،ص2000،دار وائل للطباعة والنشر،عمان، نظریة المنظمة والتنظیمرفي ،یمحمد الص- 2  
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  الثقافة الواضحة تنمي الشعور بالذاتیة ،وتحدد الهویة الخاصة بالعاملین. -

تلعب الثقافة التنظیمیة دورا جوهریا في إیجاد الالتزام ،والولاء بین العاملین مما یتغلب  -
  تیة للعاملین.على الالتزام الشخصي والمصالح الذا

تساهم الثقافة التنظیمیة في تحقیق عملیة الاستقرار داخل المنظمة ،بحیث تؤكد وجودها  -
  كنظام اجتماعي متكامل .

بمثابة إطار مرجعي للعاملین للاستعانة به لإعطاء معنى واضحا وفاعلا لنشاط تعد  -
  المنظمة 

  1ة فوائد للثقافة التنظیمیة التي یرى بأنها بمثاب الوظائفبعض  كما ان هناك من یرى

  تحدد السلوك المتوقع.للأحداث و تقدم إطار للفهم المشترك  
 .تعتبر الثقافة لها دور كنظام للرقابة التنظیمیة من خلال معاییر الجماعة مثلا

دوار متمیزة في المنظمة فهي تساهم في توضیح وتوصیل وتقریب أالتنظیمیة ذات 
  . المنظمة أهداف

  :ودوره في تفعیل الثقافة التنظیمیة للاتصال الفكري الإطارالرابع :المبحث 

نحو  واتجاهاتهم،إیجاد روح المودة بینهم،تحریك أفكارهم  الأفرادالاتصال :خلق الترابط بین 
المشتركة كلها  أهدافهمرفع معنویاتهم ،وتكوین المجتمع الذي یسیر في ترابط وتعاون لتحقیق 

 مبدأتطبیق  أنهو الاتصال ،وقد دلت الدراسات الحدیثة على  الأساسيعوامل مبدؤها 
  بطریقة عادلة. الإنسانیةالاتصال في المنظمات كفیل بحل المشاكل 

  

                                                             
.364- 326محمد الصیرفي ،مرجع سابق،ص- 1  
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  ::ماهیة الاتصال الأولالمطلب 

نقل معلومات وأفكار ،وعناصره ثلاثة المرسل والمتصل  processالاتصال عملیة 
بأنه اشمل ،ولقد عرف  الإعلاموالمرسل إلیه أو المتصل به ووسیلة الاتصال یتمیز عن 

بین الناس والاتصال هو شكل من  والآراءالاتصال بأنه المجال الواسع لتبادل الحقائق 
وهذه الرموز قد   through symbolsالذي یحدث من خلال الرموز interactionالتفاعل 

یعمل  أنرمز آخر یمكن  أي أوحرفیة منطوقة  أوشفافیة  أوتكون حركة بدنیة أو صورة 
یحركها الرمز نفسه في غیاب ظروف خاصة  لاستجابة سلوكیة قد لاstimuliكمحرك 

  للشخص المتلقي.

الفهم المشترك  والاتصال یتضمن كل أشكال التعبیر التي تخدم الغرض الذي یؤدي إلى
pupose of mutual understanding  والاتصال مصطلحین  الإعلام أنویرى العلماء

 الأخبارلتبادل processاستخدما للتعبیر عن ظاهرتین مختلفتین ،فالاتصال هو عملیة 
هو المنتج  media والإعلاموالجماعات  الأفرادوالمعرفة والمعلومات والآراء والرسائل بین 

ومضامین ومنتجات أخرى لوسائل الاتصال dataوالبیانات news الأخبارذلك  فمثال حق
  1الجماهیریة كالأنشطة الثقافیة والصناعیة

والمهتمون بقضایا الثقافة والتنمیة یمیلون إلى تریف الاتصال بأنه تفاعل إجرائي بواسطة 
الرسائل التي قد تكون بشریة أو تكنولوجیة یتضح مما سبق عرضه حول مفهوم الاتصال 

معنى واحد ولا یحملان نفس الدلالة أو  إلىلیسا مترادفین ولا یرمزان  بأنهما، الإعلامومفهوم 
جزء  لأكبر الأهمهو الشاغل  والإعلام الأوسعدائرة معینة ،فالاتصال هو الوعاء  لىإ الإشارة

التعلیم  أوفي هذا الحیز الواسع ولذالك فإن المهتمین بالشؤون الاتصال یتحدثون عن الثقافة 
والمدرسین الذین  والآباءالتي تتمیز به فئات المعلمین والمحامین  الإقناع أوالفنون  أو

                                                             
 دار القومیة العربیة للثقافة والنشر،القاھرة،مصر،، تصال الدولي والتكنولوجیا الحدیثةالإعلي محمد شمو ، - 1

   .31ص2002



الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالاتصال                الفصل الثاني:                        
 

 77 

 الإغراءالایجابیة مكانها عن طریق  الأنماطالسلوك الضارة وإحلال  أنماطتغییر  إلىیهدفون 
  .والإقناع

كما یعرف الاتصال بأنه إنتاج وتجمیع البیانات والمعلومات الضروریة لاستمرار 
،وتعدیل سلوكهم  بموضوعها الإحاطة المعنیینبشكل یمكن من خلاله لكافة  الإداریةالعملیة 

لوجهة المطلوبة فعملیة الاتصال عملیة تفاعلیة تحدث عندما یحول وفقا لها وحسب ا
  شخص(المرسل) رسالة طرف آخر(المستقبل) بشكل یرضي المرسل .

  :المطلب الثاني :عوائق الاتصال

 أربعةتتمثل الاتصالات داخل التنظیمات إلى صعوبات وعوائق ،یمكن تصنیفها إلى 
  : 1أصناف

ن هذه الشخصیة المعرقلة للإتصال الحسن قد تكو  الأسباب:تتمثل في عوائق شخصیة-أ
ختیار ما یسمعه ویتذكره إالفرد یمیل إلى  أنریة للفرد،أي ختیادراكات إإالعراقیل في صورة 

لا تلفت إنتباهه، وبالتالي فإن هذا یؤثر على طبیعة الاتصالات  أخرى،بینما هناك معلومات 
  ومدى فعالیته .

الشخص نفسه سواء كان المرسل أو المستقبل وتحدث أثرا بسبب  تعود علىوهناك معوقات 
  الفروقات الفردیة ومن هذه المعوقات نجد مایلي:

في إدراكهم للمواقف المختلفة یعود الى إختلافهم  الأفرادإن التباین بین : الإدراكتباین - 
  إختلاف المعاني التي یعطونها . إلىالفردي والبیئي الذي یؤدي 

                                                             
114- 112صمرجع سابق، بوفلجة غیات ،- 1  
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كمیل الموظفین الى العزلة والانحراف على أنفسهم لشعورهم بالفوارق  :الصعوبات النفسیة - 
بها حتى  الإدلاءالعلیا للمؤسسة إحتكار في المعلومات وعدم  الإطاراتالادرایة بینهم وبین 

  ظهر التحیر .یظهر أمامهم ی

إذ بعض الرؤساء یمارسون ضغط على المرؤوسین كإكتفائهم على المرؤوسین : الضغط- 
وأفكار  أراء إلىبإصدار القرارات والعملیات الخاصة بتسییر المؤسسة دون محاولة الاستماع 

  1الآخرین

عدم القدرة على إختیار الرموز والكلمات المعبرة عن مضمون رسائلهم مما یؤدي الى -
  صعوبة الفهم.

وتتمثل في الجو السائد وسط جماعة العمل ،فسوء التعامل : الأشخاصعوائق مابین -ب
عوائق  1984ن على فعالیة الاتصال ،وقد حدد بی والصراعات التنظیمیة تؤثر سلبا، والتفاهم

والمصداقیة والتشابه بین المرسل ، في الجو السائد  ودرجة الثقة الأشخاصالاتصالات بین 
الاتصالات البشریة داخل التنظیم بجو الثقة السائدة في التنظیم ،إذ كلما  تتأثروالمستقبل ،إذ 

بین  أماكلما كان الاتصال ممكنا وسهلا والعكس ، الأعضاءزادت الثقة المتبادلة بین 
فهي درجة المصداقیة ،أي انه كلما كانت درجة المصداقیة مرتفعة بین  الأشخاص
أما النقطة التي تؤثر على ، سهل الاتصال والتذكر، و والإدراككلما زاد الانتباه  الأشخاص

فهي درجة التشابه بین الرسل والمستقبل ،كلما كان ، الأشخاصفعالیة الاتصالات بین 
  فائدة . وأكثروالمهنة كان الاتصال سهلا ، التشابه من حیث السن والمكانة والثقافة

  ها فیما یلي:قد تكون عوائق الاتصال تنظیمیة ویمكن حصر عوائق تنظیمیة:-ج

                                                             
.241،ص3،2004ط،مفاھیم وأسس،دار الفكر للنشر والتوزیع ،عمان ، السلوك التنظیميمغربي كمال ،- 1  
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 إن اختلاف مكانة الأفراد في التنظیم یؤدي إلى صعوبة في  اختلاف المكانة:
س العمل الاتصال نتیجة ما قد ینجر عن ذلك من آثار نفسیة ،تخوف العامل من رئی

 مثلا أو الخجل منه
 كلما كان حجم الجماعة صغیرا كلما كان الاتصال سهلا واستقبال  حجم الجماعة:

 والرد علیها ،بینما تزداد الصعوبة في الاتصال بزیادة حجم الجماعة .الاستفسارات 
 مكان تواجد المستقبل له اثر على مدى استیعابه للمعلومات فالعامل  مكانة المستقبل:

العامل الذي یعمل  أنیسمع فحوى الرسالة بتفاصیلها ،كما  لا الإنتاجوسط ورشة 
  مختلف القنوات . بمركز المؤسسة یكون سهل الاتصال لاستعماله

تطورت وسائل الاتصال تطورا كبیرا نتیجة تعقد التنظیمات ،وتشابك عوائق تكنولوجیة:- د
الحیاة المعاصرة وحاجتها إلى السرعة في إتخاذ القرارات والثقة في تنفیذها نومن  أوجه

العوامل التكنولوجیة المؤثرة على الاتصالات نجد الرموز الغیر كلامیة ومدى فعالیة قنوات 
  الاتصال.

 مفهوم واسع ومجال رحب یضم كل أنشطة إن الاتصال المطلب الثالث:وظائف الاتصال
أو المعلومات لأن للإتصال وظائف  الإعلامشكالها ومستویاتها بما في ذلك الاتصال بكل أ

عدیدة اتفق العلماء على بعضها وأضاف علماء وظائف أخرى، وهذه الوظائف في الواقع 
  .لیست مفصولة عن بعضها البعض

 vital needویرى العلماء أن الاتصال أصبح عنصرا ضروریا وحاجة ماسة  
تستطیع ولا تملك القدرة على  الجماعات، وان المجتمعات بصفة عامة لاللكیانات الجماعیة و 

البقاء في عالم الیوم إذا لم یكن عندها القدر الكافي من المعلومات والمعرفة وإدارة المعرفة 
 وأخبارالمجتمعات  وأخبارالعالمیة ، والأحداثالمحلیة  والأحداثفي الشؤون السیاسیة 

الاتصال سواء  وأنواعوظائف للاتصال تنطبق على كافة أشكال الطقس المال وغیرها هذه ال
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المسموع  أوالمسموع  أوغیر اللفظي وسواء المرئي  أوالمحلي أو الدولي وسواء اللفظي 
 یؤدي إلیه الاتصال هو إستجابة المتلقي أي ما إنیجب  ما أهمن واحد ولعل مالمرئي في 

والمعارف من متصل  والأفكاریسمى بالتغذیة العكسیة أو التغذیة الراجعة لان نقل المعلومات 
یوصل معلومات ومعارف تؤدي الى  أنمتلقي عبر وسائل اتصال وقنوات اتصال لابد  إلى

التغذیة الراجعة وبذلك یكون الاتصال قد حقق وظائفه  أياستجابة ورد فعل لدى المتلقي 
  مثل في :،هذه الوظائف تت

جمع المعلومات والمعرفة وتخزینها وتحلیلها ومعالجتها وبثها في شكل اخبار  : الإعلام-1
  وبیانات وصور وحقائق ورسائل وأفكار لاتخاذ موقف مناسب .

:أي توفیر العلوم والمعارف والمعلومات بقصد رعایة وتنمیة القدرات العقلیة وتكوین التعلیم-2
  ارات والقدرات.الشخصیة والحصول على المه

:أي إثارة الجمهور وإغرائه لدخول في حلبة الاهتمامات بالمسائل  الإغراء أو الإقناع-3
  العامة التي تهم الناس والمجتمع .

والموسیقى والریاضة والكومیدیا بواسطة  بوالآداشر الدراما والرقص والفنون أي ن الترفیه:-4
  الرموز والصوت والصورة وغیرها من وسائل إقناع الناس .

أي توفیر مجموعة من المعلومات والمعارف توضع في خدمة  :المشاركة الاجتماعیة-5
  الجمیع لتساعدهم على تحریك المجتمع.  

بلیة لكل مجتمع وتحریك والمستق الآنیة الأهدافأي تطور  :الحث المباشر والتحفیز-6
  رغبات الفرد لتحقیق أهداف مطلوبة

للتوصل إلى هدف محدد  والأفكارأي تسهیل وسائل تبادل الآراء  :الحوار والجدل-7
  مشترك.
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  الفني. اجوالإنتأي نشر الثقافة وتطویرها والمحافظة على التراث  : ترقیة الثقافة-8

عرف للت الأفرادأي الاطلاع على الوسائل المتنوعة التي تحتاج إلیها  : التكامل والتداخل-9
  .احتیاجاتهمعلى بعضهم وتلبیة 

  الاتصال في المنظمة  أهمیةالمطلب الرابع:

  1تهدف عملیة الاتصال في المنظمة مهما كان نوعها الى ما یلي:

  ن التخطیطي والتنفیذي.ییملیة إتخاذ القرارات على المستو تسهیل ع-1

والغایات المطلوبة من التنظیم أن یحققها  الأهدافتمكین المرؤوسین من التعرف على -2
  من خلال البرامج والخطط والسیاسات .

تعدیل  أوودواعي تأجیلها  الأعمالتعریف المرؤوسین بالتعلیمات المتعلقة بأصول تنفیذ -3
  خطط تنفیذها.

والمعوقات التي تواجهها ومواقف المرؤوسین من  الأعمالالتعرف على مدى تنفیذ -4
  المشكلات وسبل علاجها .

  بطرق عدة على النحو التالي : الإداريهذا وتخدم عملیة الاتصالات التنظیم 

تساعد في عملیة ضبط السلوك التنظیمي للعاملین إذ تعتبر خطوط الهیاكل التنظیمیة -1
في عملیة اتصالاتهم برؤسائهم وفي تقدیم  بإتباعهارات یلتزم العاملون شوالسیاسات مؤ 

  .أعضائهاسلوك  تضبطلمقترحاتهم وتؤدي التنظیمات غیر الرسمیة نفس الوظیفة إذ 

                                                             
.67،ص34،1979،العدد العامة الإدارةمجلة ،والإدارةزیدان عبد الباقي ،الاتصال - 1  



الثقافة التنظیمیة وعلاقتھا بالاتصال                الفصل الثاني:                        
 

 82 

یجب علیهم القیام به  تعزز عملیة الاتصال الدافعیة لدى العاملین لأنها تقوم بتحدید ما-2
لعكسیة عن سیر التقدم وتوفیر التغذیة ا الأهدافتحدید  أنوكیف یمكنهم تحسین أدائهم،إذ 

  وتعزیز السلوك المطلوب یستثیر الدافعیة. الأهداففي تحقیق 

من خلالها عن مشاعرهم وحاجیاتهم  الأفرادتعتبر عملیة الاتصالات وسیلة یعبر -3
یخدم حالة التوازن المطلوبة في سلوك  أنالاجتماعیة ونجاحاتهم وإحباطاتهم ومن شان ذلك 

  1الفرد .

هناك معلومات یحتاجها المدیر الفعال او القائد الفعال والتي تشكل محور عملیة  أنكما   
  :2عدیدة ومنها  الاتصال فهي

 معلومات عن البیئة الخارجیة التي یعمل فیها التنظیم. -1
 معلومات عن التنظیمات المشابهة والمتعاونة والمنافسة. -2
 . لتنظیم وظروف العمل ا ةیمعلومات داخلیة تتعلق بال -3

  : وعلاقته بالثقافة التنظیمیة تصال التنظیميالإ 

تصالات بین الرؤساء إتصالات دائمة مع غیره ،حیث نجد إالفرد في المؤسسة في 
والمرؤوسین ،وإتصالات مع الزملاء وإتصالات مع العملاء ،ولهذا فإن الاتصال 

نسانیة بالنسبة للمؤسسة هو عملیة حیویة وذات أهمیة بالغة في بناء العلاقات الا
الطیبة ،وهوتبادل المعلومات بین طرفین أو اكثر ،ولاشك ان تدفق المعلومات ودقتها 

عن طریق تخاذ القرارات وتنفیذها بإحكام ،بین مستویات التنظیم یسهل من إ
الاتصالات المباشرة والوافیة تستطیع الادارة قطع الطریق امام مروجي الشائعات 

فو علاقات العمل داخل المؤسسة ،وتؤثر سلبا والمعلومات المضللة التي تعكر ص
                                                             

68صزیدان عبد الباقي ،نفس الرجع السابق.- 1  
مطابع مدیریة الكتب للطباعة والنشر  ،والإداریةمدخل في نظم المعلومات الاقتصادیة .قیس سعید عبد الفتاح وآخرون،-  2

   .30بجامعة الموصل ،العراق  ،الموصل ،ص
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على الروح المعنویة وبالتالي الانتاجیة ،من هنا نقول ان الإتصال المرتبط بأداء 
المعلومات المهام ینشأ داخل المؤسسة ،وذلك لمساعدة المعنیین في الحصول على 

افهم وأهداف التي یحتاجونها لاداء اعمالهم والتنسیق بینهم وبین زملائهم لتحقیق أهد
المؤسسة ،ومع مرور الوقت أصبح الاتصال عبارة عن نظام إجتماعي معقد ،یتكون 
من مجموعة شبكات اتصال بعضها یعمل على مستویات صغیرة وبعضها الاخر 
یمس كامل المؤسسة ومحیطها الاجتماعي ككل ،وتتجلى مهمة الشبكات الاتصالیة 

ل التنظیمي ،كما أنها تقرب بین في تسهیل تدفق المعلومات التي تخدم الهیك
المعتقدات الثقافیة ونظام القیم بالنسبة للمؤسسات كبیرة الحجم أو متعددة الجنسیات 

  1،خصوصا امام التوجه نحو العولمة وإختزال الحدود القطریة والثقافیة 
التام بین الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإتصال الذي اكد علیه  هنا یتجلى لنا الوضوح

لاحظناه في المؤسسة ما الكثیر من الباحثین في نظریات الاتصال التنظیمي، وهذا
 أن عتبارام القیم بالنسبة للمؤسسسات على إوهوتقریب المعتقدات الثقافیة ونظ

  الاتصال بعد من ابعاد الثقافة التنظیمیة .
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                                             
.235-234،ص1،2007،دار الفجر للنشر والتوزیع ،ط ،تنمیة الموارد البشریةعلي غربي ،إسماعیل قیرة،بلقاسم سلاطنیة - 1  
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  خلاصة الفصل 
للثقافة التنظیمیة أهمیة كبیرة في توجیه وتحدید فعالیة  أنسبق یتبین لنا  من خلال ما
أن ثقافة المنظمة تعتبر  اعتبارالعاملین على  الأفرادوسلوك  الإداریةالتنظیمات 

الموجه الرئیسي لنجاح المنظمات أو فشلها ،فلكل منظمة ثقافتها الخاصة بها وبالتالي 
التنظیمي وذلك  وانتمائهممهم في التأثیر على سلوك العاملین في المنظمة  هافإن دور 

  طبقا لطبیعة وقوة الثقافة التنظیمیة التي تتمتع بها المنظمة .
تتم من خلاله  اتصاليتتولى نهج  أنلابد  أهدافهاوحتى تتمكن المنظمة من تحقیق 

حقق من خلالها اعة واحدة تتنمیة وتقریب هذه الثقافة قصد التفاعل بین العمال كجم
تقویة العلاقات وسیادة الاحترام والإیثار من أجلها بالإضافة الى  أهدافها التي أنشئت

 للاتصالیفتح مجال  بین العمال ،فتظهر المنظمة متماسكة ومترابطة هذا ما
  والانتماء للمنظمة . الأفكاروالمشاركة وتبادل 
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   :تمهید

مهما في المؤسسات بل وتحتل مركز الصدارة  تنمیة الموارد البشریة عنصرا باتتلقد         
لمحافظة على العنصر البشري داخل ا مهما لصر عن باعتبارها المنظماتعلى مستوى 

الذي بل هي بمثابة الاستثمار المهم والمربح للغایة وإذا كانت المنافسة هي المبدأ ،المؤسسة 
المؤسسات صارت تبحث عن أهم الطرق  أنمما لاشك فیه و الیوم  المنظماتتقوم علیه 

والعملیات لتنمیة هذه الموارد داخل التنظیم والمحافظة علیه،ولهذا نجد المؤسسات الیوم 
تعیینها ن أجل استقطاب أحسن المهارات البشریة واختیارها ،و صارت تبذل قصار جهدها م

وتدریبها وتقدیم الحوافز لها ،وتوفیر فرص التكوین والرسكلة والترقیة للمحافظة علیها من 
  اجل مواجهة التحدیات التي تطرحها القوى التنافسیة .

لیوم وهذا من اجل المؤسسات ا اهتمامات أهمالاهتمام بتنمیة المورد البشري من  أصبحلذلك 
المحافظة علیه  وتكوینه وإعطائه فرص إثبات الذات وتمكینه من فرض وجوده داخل 

على هذا المورد  والإبقاءللمحافظة  إستراتیجیتهاالمؤسسة،لذلك توجب على المؤسسة رسم 
  الهام .
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  :تنمیة الموارد البشریةل ألمفاهیمي الإطار: الأولالمبحث 

العنصر المهم في المنظمات ،والاهم هو العمل على بقائه وتنمیته  یعد المورد البشري
والمحافظة علیه لذلك نجد المنظمات تسعى جاهدة لتنمیته في إطار مایسمى بتنمیة المورد 

  البشري .

  : تعریف التنمیة:الأولالمطلب 

لتنمیة خطة  یوجین ستیلي الذي اقترح إلىتنمیة بالمعنى المعاصر یرجع الن استخدام كلمة إ
  19391العالم سنة 

بعد موجة التحرر التي  الثانیة، وخاصةوقد انتشر استخدام هذا المفهوم بعد الحرب العالمیة  
ثم ظهرت التنمیة كآلیة  الاستعمار، ومنوالتي كانت قابعة تحت  الثالث،دول العالم  شاهدتها

ة ظهر مفهوم التنمیة مصاف الدول المتطورة .وفي البدای إلىللقضاء على التخلف والوصول 
"تضییق  إلىالاقتصادیة ، التي تركز على العوامل الاقتصادیة لإحراز التنمیة ،وهي تهدف 

 2الفجوة في دخل الفرد بین الدول المتقدمة والدول الفقیرة وزیادة الدخل القومي  

نه لا یمكن الاعتماد ا تأكدولكن بعد الستینات من القرن الماضي تغیر مدلول التنمیة ،حیث 
الاقتصادیة وحدها لتحقیقها نبل لابد من الاهتمام والتركیز على العدید من على العوامل 

  3والإداریةالعوامل المختلفة والمتنوعة الاقتصادیة منها والاجتماعیة والثقافة والسیاسیة 

                                                             
،الشركة الوطنیة للنشر والتوزیع  التنمیة الاقتصادیة في الدول العربیة والمغرب العربيإسماعیل العربي ،-1

.32،ص1994،الجزائر،   
.33إسماعیل العربي ،نفس المرجع،ص- 2  
.20،ص1983، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة،عمان ،الاردن ،إدارة التنمیة وطموحات التنمیة محمد صادق،- 3  
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 صادیةواقتوتعرف التنمیة وفق التصور الحدیث بأنها "تعني حصیلة تفاعلات سیاسیة 
عاملا مستقلا وتابعا –وبدرجة متفاوتة –وإداریة متداخلة ومستمرة،تشكل كل منها  واجتماعیة

  1في آن واحد 

"التحریك العلمي المخطط لمجموعة من العملیات الاجتماعیة بأنهاكما تعرف أیضا       
التغییر المستهدف من اجل  معینة، لتحقیقوالاقتصادیة والثقافیة من خلال إیدیولوجیة 

  إلیهاحالة مرغوب الوصول  إلىالانتقال من حالة غیر مرغوب فیها 

"إعلان الحق في التنمیة "نجده یعرف التنمیة في الفقرة الثانیة من الدیباجة  إلىوبالرجوع 
وثقافیة وسیاسیة شاملة تستهدف التحسین المستمر لرفاهیة  واجتماعیة اقتصادیةبأنها"عملیة 

  2جمیعهم " والأفرادسكان بأسرهم ال

بدون تمییز  الأفراد بأسره، وجمیعوالمقصود هنا جمیع السكان في الدولة الواحدة وفي العالم 
  بینهم.

التغییر والتطویر والتحسین الواعي والمقصود  بأنهاسبق یمكن تعریف التنمیة  من خلال ما
الانتقال  ، بهدفوالإداریةوالنظم في النواحي الاقتصادیة والاجتماعیة والسیاسیة والثقافیة 

  مرغوبة.حالة  إلىحالة مرغوب فیها  إلىبالمجتمع من حالة غیر مرغوب فیها 

لها جمیعها تستخدم على نحو من اتجاه ومفهوم یرتبط بكلمة التنمیة ،ولع أكثركما انه هناك 
تعریفا دقیقا وواضح  ألانفیه من الغموض أكثر مما فیه من الوضوح،فلا نعرف حتى 

من المشتغلین بالعلوم الاجتماعیة  لأيلهذا المصطلح العام ،الذي یعد من الممكن  الأركان
ل مأخذا سطحیا متعجلا،لكن لو فتشنا عن الجوانب المشتركة في ك الأخذ أوتجاهله ،

                                                             
،دراسة في اجتماعیات العالم الثالث ،الهیئة علم اجتماع التنمیةدیمه لكتاب  نبیل السمالوطي ، عاطف غیث، في تق-1

.81-80،ص1974المصریة العامة للكتاب ،الاسكندریة    
المؤرخ في 41/128بموجب القرار رقم: المعتمد من طرف الجمعیة العامة للأمم المتحدةإعلان الحق في التنمیة ،-2
.1986كانون الاول /دیسمبر4   
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واهر الخاصة بالتغیر بعض الظ إلى الإشارةالتعاریف والمفاهیم لوجدنا أنها تتفق في 
    1لنمو السیاسة الاجتماعیةالاجتماعي 

العلوم –إن لم یكن جمیع –مصطلح التنمیة الیوم محورا مشتركا لمعظم  أمسىلذا فقد 
وتطبیقاتها ،فهناك تنمیة اقتصادیة (علم الاقتصاد)وتنمیة اجتماعیة(علم الاجتماع)  الإنسانیة

 الأمروتنمیة سیاسیة وكذلك تنمیة ثقافیة (علوم ونظریات ثقافیة وغیر ذلك ،ولم یكن هذا 
مثیرا للدهشة والتساؤل بمقدار ما ابرز الحاجة للبحث في مفهوم وتحدید دلالته على نحو 

  2رصین وشيءق تاریخي متماسك ،ومن سیا

بأن التنمیة هي عملیة تغییر اجتماعي دینامیكي (أي متصلة وواعیة فیرى محمد الجوهري :
)موجهة ،تتم في إطار اجتماعي معین (بغض النظر عن حجم هذا المجتمع )،وترتبط 
عملیتها بازدیاد عدد المشاركین من أبناء الجماعة في دفع هذا التغیر وتوجیهه وكذلك 

  3فاع بنتائجه وثماره الانت

 الكل، خاصةویعبر أیضا الجوهري بأنها تنطوي على توظیف جهود الكل من اجل صالح 
  والتقدم.تلك القطاعات والفئات الاجتماعیة التي حرمت من فرص النمو 

"بأنها عملیة 1986المتحدة في عام  الأممكما عرف إعلان "الحق في التنمیة "الذي أقرته 
تحقیق التحسن المتواصل  إلى وسیاسیة، تهدفمتكاملة ذات أبعاد اقتصادیة واجتماعیة 

وحریاته  الإنسانیمكن عن طریقها إعمال حقوق  الأفراد، والتيلرفاهیة كل السكان وكل 
  4الأساسیة

   

                                                             
.144،ص1978،مصر،2،دار المعارف ،ط علم الاجتماع وقضایا التنمیة في العالم الثالثمحمد الجوھري ،- 1  
.69،ص2000،القاھرة ،مصر،1،دار الشروق،ط التنمیة في عالم متغیرإبراھیم العیسوي، - 2  
.145مرجع،صمحمد الجوھري ،نفس ال- 3  

،كلیة العلوم السیاسیة،جامعة القاھرة،موقع"اسلام اون لاین"،یوم التحمیل  ، مفھوم التنمیةناصر عارف -4
02/01/2009.   
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  المطلب الثاني:تعریف تنمیة الموارد البشریة:

في  الأساسیةاحمد منصور تنمیة الموارد البشریة بأنها "تمثل احد المقومات عرف الدكتور 
تحریك وصقل وصیانة وتنمیة القدرات والكفاءات البشریة ،في جوانبها العلمیة والفنیة 
والسلوكیة ...وتمنحه الفرصة لإعادة النظر في مسلكه في العمل وتصرفاته في الوظیفة 

  رؤوسیه"،وعلاقته مع زملائه ورؤسائه وم

التكوین أو التدریب وشرح  واحد، وهوعملیة تنمیة الموارد البشریة في نشاط وقد حصر 
  والسلوكیة.عملیة التنمیة بأنها عملیة لتنمیة القدرات والكفاءات البشریة في جوانبها الفنیة 

أما ماهر اعلیش یعرف عملیة تنمیة الموارد البشریة بأنها"مرحلة بأتي بعد الحصول على 
الملائمین لأداء العمل ،ویقصد بها رفع مستوى مهاراتهم وخبراتهم وذلك عن طریق  الأفراد

  1التدریب الملائم لطبیعة العمل المطلوب إنجازه "

منظمة هي العنصر البشري وعلى مدى العصور  لأي الأساسیةومن هذا المنطلق فإن البنیة 
هو البحث عن كیفیة تعظیم  الإدارة كان الاهتمام الرئیسي للباحثین والممارسین في مجال

هو نقطة البدایة والنهایة فهو  فالإنسان" الإنسانالاستفادة من الموارد في تحقیق رفاهیة 
للمنظمة وهو غایتها في النهایة ،ولذلك فإنه من المنطقي ان یكون العنصر  الأساسيالمكون 

  2التنظیمي" الأداءلتمیز  الأساسیةالبشري هو أحد المحاور 

المادیة التي تحقق الثروة او تحقق إیرادات  الأصولن إصلاح الموارد لا ینطبق إلا على إ
،ویمكن للمورد البشري أن یحقق إیرادات من خلال استخدام مهاراته ومعرفته ،ولیس من 

هذه  فبدونخلال عملیة التحویل والتغیر التي تحدث للموارد المادیة لكي تحقق الثروة 

                                                             
.28،ص1971،مكتبة عین شمس، القاھرة ،،إدارة الموارد البشریةماھر اعلیش - 1  

ة العربیة للتنمیة الاداریة بحوث ودراسة ،القاھرة ،المنظم الاداء التنظیمي المتمیز نظرة الى المستقبلعادل زاید، -2
.93،ص2003   
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ة تمنعه من إحداث التغیر یصبح الفرد عاجزا أو ذو قدرات محدودالمهارات والمعرفة 
  .والتحول

وعندما تحصل المنظمة على الموارد البشریة تتوافر لدیها المعرفة والمهارة ویمكن القول 
  "المنظمة لدیها مخزون من الموارد البشریة ویجب على المنظمة المحافظة علیه لسببین"أن

عندما یتم تنمیة مهاراتهم بشكل مناسب وكافي یمكن  استعداداتوجود أفراد یمتلكون -
  .الأهدافضمان قدرتهم بكفاءة لتحقیق 

في وضع یسمح لهم  الأفرادیصبح هؤلاء  الأفراد واستعداداتمن خلال مهارات ومعرفة -
بتحقیق أهدافهم الشخصیة والرضا الوظیفي ،وتحقیق الذات "والفرد الذي یشعر بالرضا 

یساهم بفعالیة في تحقیق أهداف المنظمة مما یؤثر على أداء الفرد  أنات یمكن وتحقیق الذ
  1وفعالیة المنظمة"

معنى تنمیة الموارد  وذون بالمنظمات أو المؤسسات لذین یعملا فرادالأ:جمیع  أیضاویقصد 
المجتمع ،على أساس أنه  حتیاجاتابما یتفق البشریة "إعداد العنصر البشري إعدادا صحیحا 

للموارد الطبیعیة ،فضلا عن زیادة  استغلالهیزداد ویتطور  الإنسانبزیادة معرفة وقدرت 
  2طاقاته وجهوده "

وقد أشار مكتب العمل العربي أن مفهوم تنمیة الموارد البشریة قد تطور ،ولم یعد یقتصر فقط 
اذ القرارات والعلاقات الاجتماعیة على التعلیم والتدریب ،ونوعیة مشاركة الجمهور في إتخ

وطرق وأسالیب العمل ،والانتاج أي تعبئة الناس بهدف والعادات والتقالید ،وثقافة الشعوب ،
  3زیادة قدراتهم على التحكم في مهاراتهم وقدراتهم "

                                                             
.5راویة حسن ،مرجع سابق،ص- 1  
2000،عمان،الأردن،1،المفاھیم و الأسس و التطبیقات ،ط التنمیة الإداریةموسى اللوزي ،- 2  

عدد –القاھرة –،مجلة العمل العربي ،منظمة العمل العربیة  الموارد البشریة العربیة ودورھا في الحیاة الاقتصادیةمكتب العمل العربي ،-3
.142-117،ص1997)،98(   
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وما یجب التأكید علیه أن تنمیة الموارد البشریة انتقلت من كونها تركز على الجوانب 
(الصحة ، الغذاء ،محاربة الامیة)الى إضافة أبعاد أخرى تتعلق بمحو الامیة التقلیدیة 

المعلوماتیة والتركیز على الكفاءة والتدریب لهذه الموارد البشریة ضمن إطار الدولة الواحدة أو 
مراعاة الظروف الداخلیة لهذه الدولة إلى التركیز على تحلیل الظروف الدولیة العالمیة التي 

  ولمة وتوحد أسواق العمل الدولیة هرة العنتجت عن ظا

) أن عملیة تنمیة الموارد البشریة هي أیة عملیة أو 2001كما یرى كل من ماكلین وماكلین (
البعید ولها القدرة على العمل ،  الأمدنشاط ،إما أن تكون هذه العملیة في البدایة أو على 

أم للفریق أم  للأشخاصحقیق منافع والرضا ،وسواء أكان لت الإنتاجیةعلى أساس المعرفة ،
  على مستوى المنظمة ،أو المجتمع ،أو الوطن ،أو حتى للإنسانیة ككل.

  البشریة:المطلب الثالث:تعریف الموارد 

المادیة والموارد  أهدافها، المواردتستخدم المؤسسات على اختلافها نوعین من الموارد لتحقیق 
  . الأولوالمستخدم للنوع هو المحرك  الأخیرالبشریة ،وهذا النوع 

الذین یعملون بها ،بینما  فرادالأویقصد بالموارد البشریة في المشروعات (المؤسسات )جمیع 
 الأفرادالذین یعملون بها ،بینما یقصد بها في الدولة جمیع  الأفرادیقصد بها في الدولة جمیع 

  1الذین یحملون جنسیة هذه الدولة ویقیمون بها بصفة دائمة

غیر أننا نرى بان الموارد البشریة تشمل جمیع السكان المقیمین في دولة معینة سواء كانو 
  غیر أصلیین. أوأصلیین 

إلا أنه  الأخرىعلى نفس مستوى الموارد المجتمعیة   الإنسانومفهوم الموارد البشریة یضع 
طاقة منتجة  إلى الأخرىالموارد،فهو قادر على تحویل الموارد الطبیعیة  اغليمورد من 

                                                             
.117مكتب العمل العربي،نفس المرجع السابق ،ص - 1  
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وهو الموظف لها ،وهو  الأخرىهو صانع هذا التحول في الموارد  الإنسانأن ونافعة،ذلك 
الغایة والهدف الذي من اجله یتم استثمار  الأمربذاته مورد لا تنضب طاقاته وهو في نهایة 

  1 الأخرىوتشغیل طاقات مختلف الموارد 

الموجودین في أي دولة أو مؤسسة او نقطة وبشكل مختصر فإن الموارد البشریة هم البشر 
  من العالم .

  2تتحدد فیما یلي أساسیةومما لا شك فیه أن كل مؤسسة تتكون من عناصر او مكونات 

  التكنولوجیا.-4                     الأرض-1

  الإفراد-5المباني                      -2

  رأس المال-3

همات لم،المال ، وا الأفرادا في ثلاثة عناصر،وهي والمهتمین من یحصره وهناك من الخبراء
ة أیا كان حجمها أو ذاك یمكننا القول أن أي مؤسس ،ومهما تعددت العناصر عند هذا الفریق

  ونشاطها ،تتكون من أصول مادیة وموارد بشریة.

المؤهلین ذوي المهارات والقدرات  الأفرادتلك الجموع من  أنهاعلى  أیضاكما یعرفونها 
،من ذلك  وإقناعبحماس  الأعمالتلك  أداءوالراغبین في  الأعمالمعینة من  لأنواعالمناسبة 
  صفتین أساسیتین في تركیب الموارد البشریة هما: إلىنتعرف 

   الأعمالصفة القدرة على أداء -1

   الأعمال أداءصفة الرغبة في -2

                                                             
.118نفس المرجع،ص- 1  
.16صمرجع سابق، علي غربي ،بلقاسم سلاطنیة،إسماعیل قیرة ،- 2  
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تكملان بعضهما البعض،ولا غنى للواحدة عن  أنهما ومتفاعلتان، بمعنىوالصفتان متلازمتان 
العمل یتوقف على التفاعل والتكامل بین قدرات الموارد البشریة ورغبتهما  أداء أن،كما الأخرى

  1العمل. أداءفي 

  :الموارد البشریة وأهمیة تنمیة طرق وأسبابالثاني:المبحث 

  البشریة:طرق تنمیة الموارد الأول:المطلب 

إن ما تسایره المؤسسات الیوم من تطور تكنولوجي أحدث ثورة في سیر المؤسسة وعلى 
في التنظیم بطریقة مباشرة في خلق  الأهممستوى تسییر العامل البشري الذي أصبح العنصر 

  الثروة .

ین فالمكانة التي أصبح یحتلها العنصر البشري الیوم دفعت مسؤولي الموارد البشریة للأخذ بع
الاعتبار كیفیة التوظیف ،وإدماج أفضل الوسائل كجذب الید العاملة واستعمال احسن آلیات 

هو البحث عن الشخص المناسب الذي بمقدوره الحصول على الاختیار حیث یبقى الهدف 
  النتائج المرجوة منه.

ا یوفر وتولي المؤسسة الیوم بالغة لنشاط الاستقطاب والاختیار للقوى العاملة المؤهلة مم
  . الأسواقللمؤسسة إمكانیة المنافسة في 

  البشریة:استقطاب الموارد -1

التي تسعى إلیها  الإستراتیجیة الأهدافالكمیة ،تعد إحدى  التوازن، النوعیة،وتعني "تحقیق 
  2مصلحة الموارد البشریة "

  في الوقت المرغوب فیه. الأفرادبمعنى أن المنظمة تعمل غلى ان تستعمل كما ونوعا من 
                                                             

.19نفس المرجع ،صعلي غربي بلقاسم سلاطنیة إسماعیل قیرة، - 1  
2 -i.belanger et apetit j-bergeron.gestion des ressources humaines.edition 
ellipses .paris.1992.p82. 
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غیر محددة هي خطوة تحتوي  أوعقد محدد لمدة معینة  وتوظیف شخص جدید في إطار
  ي:أنها مهمة ،ثمینة،مغامرة،وصعبة.على الصفات التالیة ه

   *تعریف الاستقطاب:

  1"هو عملیة جذب المرشحین المناسبین لشغل شواغر في مؤسسة ما"

في التوقیت  لاحتیاجاتهاكما یمكن تعریفه بأنه "الوسیلة المنظمة لجذب المتقدمین المناسبین 
ونجاح أي  وأستمررالمناسب كما یعتبر تدبیر الموارد البشریة كمتطلب أساسي لقیام 

  2منظمة"

 من خلال هذین التعریفین یمكن القول بأن الاستقطاب هو عملیة تقوم بها المؤسسة وذلك
  بغرض جذب و ترغیب العناصر المناسبة أو القوة العاملة لشغل الوظائف.

"و یعتبر الاستقطاب مجموعة المراحل و العملیات المختلفة للبحث عن المرشحین الملائمین 
  . 3لملأ الوظائف الشاغرة بالمنظمة"

  الموارد البشریة: اختیار- 

ص المناسب في الوظیفة تعتمد المؤسسات علي سیاسة الاختبار و ذلك لوضع الشخ
المناسبة ، وذلك من خلال  تحقیق التوافق بین متطلبات وواجبات الوظیفة و بین مؤهلات 

 هناكلشغل الوظیفة ، ونشاط الاختبار ضروري وحتمي لان  المتقدموخصائص الشخص 
اختلاف من حیث  وأیضاو القدرات والمیول ،  الاستعداداتمن حیث  الأفرادفروق بین 

تتطلبها ، ولذلك من الضروري ان یقوم  التيمات والخصائص العقلیة و الجسمانیة المستلز 
الموارد البشریة في جمیع المؤسسات بتحلیل وتوصیف  الوظائف لتحدید  بإدارةالمسؤولون 

                                                             
.288،ص1996،دار المریخ للنشر ،السعودیة،المعاصرة الإدارةرفاعي محمد رفاعي،محمد سید أحمد المعتال،- 1  
.289نفس المرجع،ص- 2  
.150،ص2000،منظور القرن الحادي والعشرین،دار الكتب القاهرة ،البشریةإدارة الموارد أحمد سید مصطفى،- 3  
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بین  الوظیفة ثم البحث و المفاضلة  بأعباءالشروط الواجب توافرها في الشخص الذي یقوم 
  من حیث توافر هذه الشروط. وأصلحهم أفضلهملانتقاء  الأفراد

  تعریف الاختیار-  

للوظیفة ، وهو  المرشحین أفضلالاختیار هو تلك العملیة التي تقوم بها المنظمة لانتقاء "
من غبره،ویتم هذا الاختیار  أكثرالشخص الطي تتوفر فیه مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة 

  1" الاختیار التي تطبقها المنظمة طبقا لمعاییر

ویمكن القول من خلال التعریف أن الاختیار هو عبارة عن عملیة تقوم بها المؤسسة وذلك 
الشخص الذي تكون  ختیارابحیث یتم من اجل انتقاء أحسن وأفضل المتقدمین للوظیفة،

 وأدواتمواصفاته مطابقة لمتطلبات وواجبات الوظیفة مع العلم هذا الاختیار یتم وفق معاییر 
  تمنحها المؤسسة.

  تدریب الموارد البشریة:-3

الموارد البشریة وتعیینها تظهر أهمیة نشاط آخر من أنشطة  استقطابتتم عملیة  أنبعد 
للموارد البشریة ،ألا وهو تنمیة هذه الموارد ،فمن الضروري ولفائدة الفرد والمنظمة  الإدارة

ائدة التدریب تظهر لاكتساب الفرد ف أنإعداد برنامج لتنمیة هذه الموارد البشریة حیث 
 الشيءوالمنظمة لمهارات ومعارف جدیدة وتطویر المهارات ،والمعارف الموجودة لدیه مسبقا ،

  على تحقیق أهداف المؤسسة. بالإیجابالذي یولد للفرد دافع أقوى للعمل وهذا ینعكس 

  تعریف التدریب:- 

خاصة تتناول سلوك الفرد من  اتجاهاتذو  إیجابيویقصد بالتدریب "انه عملیة تعدیل 
 الإنسان المعارف والخبرات التي یحتاج إلیها لاكتسابالناحیة المهنیة او الوظیفیة وذلك 

                                                             
.141،ص2003،الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،الاسكندریة،إدارة الموارد البشریةأحمد ماھر ،- 1  



 الفصل الثالث                                                التكوین وعلاقتھ بتنمیة الموارد البشریة
 

 97 

والاتجاهات الصالحة للعمل والإدارة والأنماط السلوكیة وتحصیل المعلومات التي تنقصه،
اء وزیادة إنتاجیة ،بحیث والمهارات والعادات اللازمة من أجمل رفع مستوى كفاءته في الأد

تتحقق فیه الشروط المطلوبة لإتقان العمل وظهور فعالیته مع السرعة والاقتصاد في التكلفة 
  1،وكذلك في الجهود المبذولة ،وفي الوقت المستغرق"

یجعلهم یستخدمون طرقا وأسالیب  الإفرادكما وصف التدریب من "انه محاولة لتغییر سلوك 
  2یختلف بعد التدریب عما كانوا یتبعونه قبل التدریب" العمل، بشكلمختلفة في أداء 

  والحوافز: الأجوروظیفة تحدید هیاكل -4

كبیر عند العاملین والمنظمات التي یعملون بها ،فمن  اهتماموالرواتب  الأجوریعتبر موضوع 
وأیضا والرواتب وسیلة أساسیة لإشباع رغباتهم المادیة  الأجورناحیة العاملین تعتبر 

 التأثیروالرواتب من العوامل المباشرة في  الأجورالاجتماعیة كالمظهر والمركز ،وبالتالي فإن 
  على رغبة العامل في العمل،

هو كل ما یستحقه العامل لدى صاحب العمل في مقابل تنفیذ ما یكلف به،وفقا :الأجرتعریف 
المنظمة للعلاقة بین العامل  للاتفاق الذي یتم بینهما ،وفي إطار ما ما تفرضه التشریعات

  3وصاحب العمل .

التعویض الذي یحصل علیه العامل مقابل النشاط المهني الموضوع كما أنه یعرف على انه 
 أو، بأمرهتحت تصرف الغیر ،وقیامه بذلك النشاط لحساب الغیر أو من العامل لصالحه 

انه  باعتبارالذي یؤدیه  من نقد او ثمن العمل الإنتاجهو نصیب الفرد العامل في  الأجر
  سلعة.

                                                             
.64،ص2010،دیوان المطبوعات الجامعیة،جامعة الشلف،الجزائر،تسییر الموارد البشریة، منیر نوري- 1  
.6،مرجع سابق،صالتدریب الاداريالسلمي،علي - 2  

،دار الجامعة الجدیدة للنشرنالاسكندریة الاتجاھات الحدیثة في إدارة الموارد البشریةصلاح الدین عبد الباقي،-3
.208،ص2002   
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هي تحدید العوامل التي تهدف الى إثارة القوى الكامنة في الفرد والتي تحدد تعریف الحوافز:
   1 الإنسانیة احتیاجاتهالتصرف المطلوب عن طریق إشباع كافة  آوالسلوك 

  أهمیة تنمیة الموارد البشریة:الثاني:المطلب 

لیس تخطیط الموارد البشریة هدفا في حد ذاته ،ولكنه وسیلة لهدف أكبر هو الاستخدام 
عن أداء أعمال معینة هو إیجاد قوة منتجة  المسؤولیة الإدارةلتلك الموارد ،إن هدف  الأمثل

  2ومن أهمیة تنمیة الموارد البشریة نجد .ومستقرة وفعالة ،

  أو الانجاز المطلوب بالقدر الكافي وفي الوقت وبالمواصفات الصحیحة. الإنتاجتحقیق -1

تكون نسبة الداخلین في  یمكن، (أي أن معدل دوران العمل أقل مابمعنى  الاستقرار-2
لقوة العمل خلال فترة زمنیة محددة أقل ما  الإجماليالخدمة والخارجین منها إلى العدد 
  نتاجیة العمل وفعالیته أقل.یمكن)وكلما زاد دوران العمل كانت إ

یحققون المطلوب منهم وفقط ،ولكنهم یحققون المطلوب  لا الإفراد أنالفعالیة بمعنى -3
  بأحسن الطرق وأقل التكالیف وأقصر وقت.

تخطط عملیة متكاملة لتنمیة تلك الصفات والخصائص  أنیجب تتحقق هذه الصفات ولكي 
لا تأتي صدفة ،ولا تتحقق لها تلك الخصائص الایجابیة بالتمني  الأفضل،فالموارد البشریة 

،ولكن التخطیط السلیم والتنفیذ الدقیق لعناصر خطة تنمیة الموارد البشریة هما  والآمال
والاستقرار والفعالیة في قوة العمل  الإنتاجیةالمستوى المرغوب فیه من  إلىالضمان للوصول 

.  

  في تنمیة الموارد البشریة تنحصر فیما یلي : ةیلأساسامما تقدم ،نعتقد أن العناصر 

                                                             
 ،المؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر والتوزیع2،طإدارة الموارد البشریة وكفاءة الاداء التنظیميكمال بربر،-1

.101،ص2000،لبنان،   
.17-16علي غربي،إسماعیل قیرة ،بلقاسم سلاطنیة،مرجع سابق،ص- 2  
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  . الإنتاجیةأي تحقیق  الأداء*رفع وتحسین القدرة في 

  الفعالیة.*رفع وتحسین الجودة أي 

  *تحقیق الانتماء أي الاستقرار.

یتم من خلال وضع خطة تنمیة متكاملة في عناصرها أو عملیاتها  الأهدافوتحقیق هذه 
:الاستقطاب  إلىالعملیات التي تساعد في تحقیق ما سبق نشیر  أور ومن بین هذه العناص

،وغیر ذلك من العملیات  الإشرافیةالقیادة  الأداء،التعیین ،الاختیار ،التدریب،التحفیز،تقییم 
،عن تنمیة المورد البشري هي عبارة عن عملیة (دینامیكیة وفعالة)مستمرة في  المختلفة

تتوقف عند اجل محدد فهي لیست مجرد عملیات مؤقتة أو دوریة  أنالمؤسسة لا ینبغي 
  استمرار المؤسسة. من واستمرارها،

كل  أنأنها وحدة أو مجموعة متكاملة ،إذ  أساسولهذا یجب ان تولى العنایة الكبیرة ،وعلى 
شري ،لان كفاءة أداء هذا العنصر بعملیة تتماثل مع مثیلتها لتساهم في تنمیة المورد ال

   التنظیمي للمؤسسة. الأداءبالنتیجة كفاءة  یعكس

وهناك أهداف خاصة لتنمیة الموارد البشریة في المنظمة ،لذا فإن على القادة أن یشاركو بكل 
وضوح في برنامج تنمیة الموارد البشریة ،وتكمن اهمیة أهداف تنمیة الموارد البشریة فیما 

  1یلي:

  الوصول الى الكفاءة المنظمیة .-1

  الجودة والكفاءة .زیادة -2

  تعزیز النمو وتنمیة الافراد .-3

  إدماج البشر في الاعمال التجاریة.-4
                                                             

.25،صمرجع سبق ذكره ،أسماء رشاد نایف الصالح-1   
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  تنمیة الموارد البشریة : إلىالمتداعیة  الأسبابالمطلب الثالث:

  یلي: لحاجة الى تنمیة الموارد البشریة في المؤسسات مااالكامنة وراء  الأسبابمن 

  قطاع الخدمات . إلىالوظائف من قطاع الصناعة  انتقال*مواكبة التحول الحاصل في 

 النشاطات والوظائف المعطاة لهم وإرشادهم أو أنواعتعریفهم بشتى  أوالجدد  الإفراد*توجیه 
  المتوقع منهم . الأداءتعلیمهم كیفیة ونوعیة 

المحددة  الأداءبما یطابق معاییر  أدائهمورفع مستوى  الأفراد*تحسین مهارات وزیادة قدرات 
  لهم.

لمواجهة كافة التغیرات تحضیرهم عدة وعددا  أولتبؤ وظائف مستقبلیة  الأفراد*تهیئة 
  التكنولوجیة والمعلوماتیة والتسویقیة ،التي تؤثر على إنتاجهم وأدائهم.

لمواجهة التحدیات ،التي تفرضها المحیطات الخارجیة على المؤسسات في  الأفراد*تهیئة 
المساحات التنافسیة بین السلع والخدمات  نتشارواجالات منها عولمة الید العاملة معدة 

والمزایا والنوعیات المختلفة ،بما لها من تصامیم  والإحجامالمنتجة وذات المواصفات 
  متنوعة . توتشغیلاوتجهیزات وتركیبات 

  التنمیة: إلى الإدارةمن الثالث:لمبحث ا

تعد الادارة بمثابة المحیط الذي تدار وتناقش فیه الخطط التنمویة لذا نرى انها على علاقة 
  مایسمى بالانتقال التنموي من الادارة الى المورد .وطیدة مع التنمیة وهذا 

  بتنمیة الموارد البشریة: الإدارةعلاقة الأول:المطلب 

ونحن نعالج في هذا الفصل تنمیة بالتنمیة خصوصا  الإدارةما علاقة  قد یتساءل متسائل
 وهوایةفما هي العلاقة بین المجالین ،یاترى؟ والجواب یبدو في غایة البساطة الموارد البشریة 



 الفصل الثالث                                                التكوین وعلاقتھ بتنمیة الموارد البشریة
 

 101 

تنمیة للموارد البشریة والعملیات المختلفة المرتبطة بها لا تتحقق إلا في ظل إدارة رشیدة 
خلق وتكوین  إلىانه یسعى دائما  الإنسانبشریة ،فمن عادة  أوللموارد سواء كانت مادیة 

 الأهدافلتحقیق  الأمثلهي سبیل  والإدارةتنظیمات لینتمي إلیها ، أومنظمات  أومؤسسات 
هي عملیة ضروریة  الإدارةات أو المنظمات وعلیه فإن المؤسسالتي أقیمت من اجلها هذه 

هة أخرى ،ومن ثمة یلتزم بها أعضاء التنظیم لتحقیق أهدافهم من جهة،وأهداف التنظیم من ج
،وإنما  لإنسانباالخاصة  الأنشطةلیست وظیفة مصطنعة مفروضة على  الإدارةفهي أي 

تعنى بتفسیر السیاسات وترجمتها إلى إجراءات وتعلیمات  أنهاتمس مباشرة الیومیة ،إذ 
الخاصة بإدارة  الإجراءاتتنفیذیة ،كما أنها تعني لدى البعض تلك محددة وإلى أعمال 

  1المكتبیة في المؤسسة. الأعمال،أو  المكاتب

  .وفي مدلولها اللغوي تعني الادارة أداء تحقیق غرض معین ،او الوفاء بهدف محدد

المتخصصة والحدیثة استخدام كلمة مناجمنت ،وذلك للدلالة على البعد  الأدبیاتویسود في 
  في المؤسسة أو التنظیم. الإنسانيالاجتماعي بالنسبة للإدارة أو أهمیة الجانب 

  ولقد تعددت تعاریف الادارة ولعل أهمها :

  أنها فن قیادة وتوجیه أنشطة جماعة من الناس نحو تحقیق هدف مشترك .

كما تعرف أیضا على أنها عملیة بواسطتها یقوم المدیرون بإنشاء وتوجیه وتسیر والمحافظة 
  على التنظیمات والمنظمات عن طریق الافراد.

في استخدامهم الموارد المادیة  الأفرادعملیة اتخاذ قرارات تحكم سلوك أنها  إلى فةبالإضا
  البشریة المتاحة لتحقیق أهداف محددة على أحسن وجه ممكن .

                                                             
.8،نفس المرجع السابق،ص سلطانیة بالقاسمقیرة ، إسماعیلعلي غربي ،- 1  
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المتفق علیها في النشاط  الإداریة والأسستطبیق المبادئ العلمیة  أسلوب بأنهاكما تعرف 
   المجتمع . أهدافالحكومي بما یحقق 

،وتخطیط ومراقبة  الأفرادالنشاط الخاص بقیادة وتوجیه وتنمیة  أنهاعلى  أتفقالبعض  إلى
الطرق  بأحسنالعملیات الخاصة بالعناصر الرئیسیة في المشروع ،لتحقیق أهدافه  المحددة 

  وأقل التكالیف .

في  وجه الناس المشتركین معات الإدارة أنعلى  اتفقت الإدارة تعار یفكل  أننجد  إننا إلا
العملیة التي تشمل  أنها خرأف مشترك ،له صفة التوقیت ،بمعنى هد إلىللوصول عمل 

النتیجة المرجوة  إلىالنتیجة المرغوبة ،والوصول  إلىللوصول  الإنسانیةتكامل الجهود 
 مراعاةبأقل جهد ممكن واقل تكلفة ممكنة وأكثر دقة ،وذلك مع  الآخرینبتكالیف جهود 

التنظیم لیس جزیرة منعزلة  أن ة والاجتماعیة والاقتصادیة ،على اعتبارظروف البیئة السیاسی
  . فیهالذي یوجد  نما یتأثر ویؤثر في المجتمعإ ،و 

  تحلیل مستویات تنمیة الموارد البشریة:الثاني:المطلب 

  1ثلاثة أقسام أساسیة هي: إلىتنقسم مستویات تنمیة الموارد البشریة 

ى المستوى الفردي یتم التركیز ل،والمستوى الاجتماعي.فعألمنظميالمستوى الفردي ،والمستوى 
بعین الاعتبار  یأخذفي تنمیة الموارد البشریة،فالتحلیل هنا  الإنسانيعادة على المجال 

  ،الكفاءة الذاتیة ،الدافعیة من خلال التوقع .مفاهیم مثل :الدافعیة للتعلیم ،احترام الذات 

،وتطویر الكفاءات والقدرات ذات  الأفرادویتضمن هذا المستوى عملیتین أساسیتین هما:تنمیة 
  على مستوى سوق العمل.القیمة 

                                                             
.26-25اسماء رشاد نایف الصالح،مرجع سابق،ص- 1  
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فیركز على جانب الموارد لتنمیة الموارد البشریة ،وبشكل  ألمنظميالتحلیل على المستوى  أما
لتكوین ،والهدف هنا هو ا إلى افةبالإض، ءالأداأساسي سوف تقدم المنظمة الحوافز ونظام 

،وتحسین الكفاءة والاستفادة القصوى من إمكانات الموظفین لتحقیق الأفضلالموارد  كتسابا
 الأنشطةیصمم برنامج تنمیة الموارد البشریة لتنمیة  أنالمنظمة ،وبالتالي یجب  أهداف

لزمة بإنجاز تنمیة الموارد البشریة م أنالمنظمة،إذن یلاحظ  أهدافوالاختراعات التي تحمي 
التي تلبي حاجات المنظمة ونظامها وبالتالي على هذا المستوى تتطلب تنمیة  الأنشطة

  مفاهیم النظام والنظریات المنهجیة في ذلك. إلىالموارد البشریة النظر 

أما المستوى الثالث لتنمیة الموارد البشریة فهو على المستوى الاجتماعي ،حیث یتم التركیز 
 رأسعلى القطاعات التعلیمیة وتطویر  أیضاعلى تنمیة المجتمع ،المنافسة الوطنیة ،ویركز 

في هذا الصدد توجد و  یادة جودة حیاة المواطنالمال البشري لتعزیز المنافسة الوطنیة وز 
المال  رأسعلى  تأثیریات :تأثیر تنمیة الموارد البشریة على الثقافة الوطنیة ،ثلاث عمل

   ،وتوفیرها لمجتمع التعلم. والاجتماعيالبشري 

  التنمیة:مقاربات المطلب الثالث:

  .التنمیة مقاربةجاهات الفكریة التي تناولت الات أهمسنوضح 

وفي هذا المجال للتنمیة الاقتصادیة ،جاءت لتعبر عن اهتمام التنمیة الاقتصادیة :-أ
الاقتصادیین ومن لهم صلة مباشرة لعملیة التخطیط الاقتصادي الذي یسعى إلى تحقیق 

مادیا عن طریق تحسین دخل الفرد  الإنسانالمتمثلة في رفاهیة  والإنتاجالزیادة والنمو 
التنمیة والتي تهدف أساسا إلى وضع هذا النوع من  أنوتحسین مستواه المعیشي ،كما 

مخططات یكون الغرض منها تطویر الوضعیة الاقتصادیة ،سواء كانت في الجانب 
الصناعي أو الزراعي ،أو حتى المنشآت القاعدیة لما سمح لاحقا بالتوازن یمكنها من توفیر 

بأطروحات منتجات اقتصادیة تلبي حاجات أفرادها ،ومن ثم فقد جاءت التنمیة الاقتصادیة 
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المنطقیة والمنهجیة العلمیة من اجل إسعاد  الأسسمختلفة لتكون سیلا سهلا ومبنیا على 
  1وتحقیق رقیه المادي  الإنسان

التنمیة الاقتصادیة "بأنها الجانب المادي الذي تعمل الدولة  أنواعتبر البعض من العلماء 
لأیة تنمیة"وقد عرفت التنمیة الاقتصادیة بأنها  الأساسیة، ومن أهم الركائز على تنمیته 

العملیة التي تتم من خلال الانتقال من حالة التخلف إلى حالة التقدم ،یقتضي إحداث تغیر 
 للموارد الاقتصادیة  الأساسیةفي الهیاكل الاقتصادیة ،وبالتالي فهي تتطرق إلى زیادة الطاقة 

2  

في  للأفرادبالمجال الاجتماعي  للاهتمامیسعى مجال تنموي  وهوالاجتماعیة:التنمیة -ب 
وسائل التنمیة الاجتماعیة كالخدمات الصحیة هذه التنمیة في توفیر  الواحد، وتتمثل الإقلیم

  3 والعلمیة والثقافیة

فهي تشكل الهدف فاتنمیة الاجتماعیة سواء كانت في المجتمعات الحضریة او المحلیة ،
العام للرقي بالكل الاجتماعي،وذلك یأتي الى مایرمي الیه المخططون للتنمیة الاجتماعیة 
لتحقیق عملیة النهوض وتطویر المجتمع غیر التأهیل العام لافراده وصقل مهاراتهم لرفع 

قرار مستوى القادة في العمل واستغلال طاقات المجتمع استغلالا امثل ،كل هذا یؤدي الى است
المجتمع وذلك بشعوره بان حاجته مشبعة أو یتم إشباع حاجاته تدریجیا وفقا لعملیة منطقیة 
یتبعها المخططون والمنفذون لمشاریع وبرامج التنمیة الاجتماعیة التي یفترض انها تصب في 
تحقیق اهداف المجتمع من خلال توفیر الخدمات التي یحتاجها ،وعلى الرغم من كون 

                                                             
 1 -baldwin r.f.etal.economic development.theory .history.polity.john.withy.andsons.new 
York. 

.18،ص1994،ترجمة د عبد الله صائغ،الجزء الأول ،مكتبة لبنان ، التنمیة الاقتصادیة،أحمد مایر- 2  
الجامعي الحدیث  ،النماذج ممارسة،الإسكندریة ،المكتب التنمیة الاجتماعیة ،المنصرفات الأساسیةأحمد مصطفى خاطر ،-

.66،ص1989، 3  
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(تعلیم،صحة  إلیهوالخدمات المتنوعة المقدمة  الإنسانيجتماعیة مرتبطة بالعنصر التنمیة الا
  1كالهاتف والكهرباء .......) أخرىإسكان خدمات 

هذه الخدمات وتوفیرها ،وذلك حتى  واستكمالیعیق إجراء  التركیز على كل ما الأهمیةومن 
المصلحة  وأصحاب الأفرادتتحقق هذه الخدمات والهدف من إنشائها مع الاهتمام بمشاركة 

  2لها وتنفیذها ومتابعتها وتنویعها  والإعدادالحقیقیة من هذه الخدمات في التفكیر 

 أن اعتبارتنمیة النظام السیاسي القائم في دولة ما على  إلىتهدف التنمیة السیاسیة:-ج
والدولیة التنمیة السیاسیة تمثل استجابة للنظام السیاسي للتغیرات في البیئة المجتمعیة 

 الأدواروالمشاركة وتوزیع  والآمة،ولاسیما استجابة النظام السیاسي لتحدیات بناء الدولة 
لا یتم  الأخیروهذا ،،وتكون التنمیة السیاسیة الا من خلال تحقیق استقرار النظام السیاسي 

المشاركة الشعبیة الجماهیریة والمتمثلة في حق  بأشكال الأخذ أوالا إذا توفر فیه الشكل 
المواطن في إختیار من یمثلونهم لتولي السلطة ،كاختیار النخب الحاكمة او اختیار اعضاء 
البرلمان والمجالس التشریعیة او المحلیة ...ومن خلا المشاركة السیاسیة ،یلعب المواطن دورا 

  3كبیرا في دعم المسیرة السیاسیة .

،فإن 2000حسب تقریر هیئة الامم المتحدة للتنمیة البشریة لعام البشریة : التنمیة- د
الاغلبیة ترى بتوسیع خیارات الناس ،وتمكن هذه الخیارات الاساسیة في جمیع مستویات 
التنمیة ،وهي انه على الانسان أن یحي حیاة جیدة وصحیة وان یحصل على الموارد اللازمة 

                                                             
، الإسكندریة، المكتب الجامعي التنمیة الاجتماعیة مفھومات اجتماعیة ورؤیة واقعیة علي،سمیرة كامل محمد -1

.94،ص2006الحدیث،   
،من منظور الخدمة الاجتماعیة،الإسكندریة،المكتب الجامعي  تنمیة المجتمعات المحلیةمحمد عبد الفتاح عبد الله ،-2

.94ص2006دیث،الح   
،دمشق 1، مفاھیم ومصطلحات،ط، موسوعة الثقافة والسیاسة والاجتماعیة والاقتصادیة والفكریةعامر رشید مبیض-3

.362،ص2000،دار المعارف للنشر ،   
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كن هذه الخیارات المتاحة فتظل هناك فرص أخرى كبیرة یتعذر لمستوى معتبر كریم ،فإذا لم ت
  1الحصول علیها .

أن التنمیة البشریة هي تنمیة الناس من  إلى 2003وكما یشیر تقریر التنمیة البشریة لعام 
 أوقدرات البشر سواء في التعلیم  استثمارأجل الناس وبواسطة الناس ،وتنمیة الناس تعني 

ى تمكنهم العمل على نحو منتج وخلاق ،والتنمیة من اجل الناس الصحة أو المهارات حت
تعني كفالة توزیع ثمار النمو الاقتصادي الذي یحققونه توزیعا واسع النطاق وعادلا ،أما 

  2التنمیة بواسطة الناس فتعني إعطاء كل فرد فرصة المشاركة فیها 

 الإداريیتم ألا عن طریق تطویر إدارتها والمجال  :إن تطور التنمیة لا الإداریةالتنمیة - ه
هي تلك الجهود التي  الإداریةالمخططة سلفا ،فالتنمیة  والإجراءاتالمكلف لها ومن العملیات 

وزیادة قدراتها على العمل الایجابي المنتج  الإداریة الأجهزةتبذل لتحقیق رفع الكفایة وفاعلیة 
   3 المرسومة لها بأقل تكلفة ممكنة الأهدافوتحقیق  لما یمكنها من إنجاز مهامها

لتحقیق  الإدارةبتنمیة وتطویر القدرات البشریة في  أكثریرتبط  الإداریةمفهوم التنمیة   أنكما 
العلمیة وزیادة مهاراتها وقدراتها على  الإداریةعنصر الكفاءة والفعالیة في المؤسسات 

استخدام هذه الطرق في حل ما یواجهها من مشاكل رفع مستوى أدائها وتطویر سلوكها لما 
  4ما في التنمیة الاقتصادیة ، أقصىیحقق 

التنمیة التقلیدیة البیئة وتعاملت معها كمجرد  أدبیات تأسقطلقد التنمیة المستدامة:-و  
هو اجتماعي ،وتم تجاهل  هو طبیعي وما بین ما أدبیاتوسیلة لتحقق التنمیة،ولقد فصلت 

                                                             
.،أھتم بحقوق الإنسان والتنمیة البشریة 2000تقریر التنمیة الإنسانیة العربیة لعام برنامج الأمم المتحدة الإنمائي ،- 1  

،التنمیة البشریة في الوطن العربي،جامعة الدول  التنمیة البشریة مراجعة تقریر للمفھوم والمضمونجورج القصیفي ،-2
.58،ص1995العربیة ،   

.54،ص1992،جانفي 24،المجلة 3،مجلة الإدارة ،العدد، الإطار الفكري للتنمیة المحلیةإبراھیم عبد اللطیف - 3  
.55نفس المرجع،ص- 4  
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في مجمل  وتأثیرهفي حضوره  الآنالبعد الذي یتضح  البعد الطبیعي والبیئي في التنمیة وهو
  1مسارات التنمیة والحیاة 

المشكلة  فأصبحتد في التعریفات والمعاني ،یامة من التزاحم الشدتنمیة المستدولقد عانت ال
لیست غیاب التعریف وإنما تعدد وتنوع التعریفات ،حیث ظهر العدید من التعاریف التي 

  التنمیة. تضمنت عناصر وشروط

المتحدة للتنمیة والبیئة التنمویة المستدامة ،بأنها "تنمیة تسمع بتلبیة  الأمموقد عرف برنامج 
المقبلة على تلبیة  الأجیالبقدرة  الإخلالالحاضرة دون  الأجیالحتیاجات ومتطلبات ا

  2احتیاجاتها 

عصر في الصناعات والتقنیات  إلىهي التنمیة التي تنقل المجتمع فالتنمیة المستدامة 
من الغازات  الأدنىالوظیفیة ،التي تستخدم أقل قدر ممكن من الطاقة والموارد وینتج الحد 

    3بالأوزونالملوثة والحساسیة للحرارة والضارة 

العدید من  التنمیة، دفعوالدراسات حول ظاهرة  الأبحاث:إن زیادة التنمیة الشاملة-
یمكن إذا تم تجاهل  الباحثین إلى إدراك بأن فهم التنمیة وتحلیلها ودراستها بشكل واضح لا

  لعام.انسق فرعي من النسق  آو إبعادهابعد من 

،یمس  الأبعادوقد عرفت التنمیة الشاملة ،بأنها عملیة التحول الحضاري التاریخي المتعدد 
و مدفوع بقوى داخلیة الهیاكل الاقتصادیة والاجتماعیة والبیئیة ،وكما یتناول الثقافة الوطنیة وه

،ولیس مجرد استجابة لرغبات قوى خارجیة ،وهو یجري في إطار مؤسسات سیاسیة تحظى 

                                                             
،دار البلابل  تحدیات العالم العربي في ظل المتغیرات الدولیة،27/07/1994الى25ل المؤتمر الدولي الثاني من أعما-

.342،بیروت ،ص 1  
،أي فنیات للضبط  العولمة والتنمیة المستدامةمجلة الامم المتحدة للتربیة والعلوم الثقافیة(الونیسكو)،-

.4،ص2،2007،البطاقة 2  
،الواقع والافاق ،مركز الدراسات الوحدة العربیة ،بیروت دراسات في التنمیة العربیة سلیمان الریاشي ،-

.245،ص1999، 3  
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بالقبول العام ،وتسمح باستمرار التنمیة ،ویرى معظم أفراد المجتمع في هذه العملیة إیحاءا او 
  1للثقافة الوطنیة الأساسیةتحدیدا وتواصلا مع القیم 

التنمیة تعني التغیرات  أنكمة للدول والمنظمات والهیئات إلى اوقد تم التوصل بعد جهود متر 
ي عملیة حضاریة شاملة ترتبط بإیجاد أوضاع جدیدة الهیكلیة التي تحدث في المجتمع ،وه

  .  الآخردون التركیز على جانب دون  الأبعادومتطورة بالتساوي مع جمیع 

   الاطار الفكري للتكوین ودوره في تنمیة الموارد البشریة : المبحث الرابع :

من  تحرص المجتمعات الحدیثة على تنظیم مواردها البشریة باعتبارها عنصرا اساسیا
عناصر الانتاج ،ورفع مستوى كفایة الافراد الانتاجیة فیها حتى یمكن الاستفادة من هذه 

  الطاقات الحیة أكبر فائدة.

   :المطلب الاول :مفهوم التكوین

المختلفة من  مقومات التنمیة الاجتماعیة التي أصبحت مطلبا حضاریا  بأنواعهیعد التكوین 
اعیة تتطلب إعداد أفراد المجتمع للأخذ بأسباب التطور ،والتنمیة الاجتم الحاضرفي عصرنا 

  التعاریف نجد : أهمالحضاري ومن 

تزوید الموظف بالمعلومات والمعارف التي تكسبه مهارة  إلىالتكوین هو تلك الجهود الهادفة 
في أداء العمل ،أو تنمیة وتطویر ما لدیه من مهارات ومعارف وخبرات مما یزید في  كفاءته 

  2عمله الحالي أو بعده لأداء أعمال ذات مستوى أعلى في المستقبل في أداء

العاملین ومهاراتهم ،ورفع مستوى قیامهم بمهامهم  الأفرادكما انه العمل على زیادة قدرات 
   1وأدائهم لوظائفهم الحالیة وكذا الغرض اكتساب القدرة على تولي مسؤولیات أكبر

                                                             
،یوم 816،مجلو الحوار المتمرن،العدد التنمیة الشاملة والتنمیة البشریةمصطفى عبد الله الكفري،-

.01،ص163/04/2004 1  

.255،ص1989،جامعة الكویت، ، إدارة الموارد البشریةزكي محمد هاشم- 2  
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على أنه حق لكل العمال ویخص أكثر تطورهم وترقیتهم الاجتماعیة  أیضاكما یعرف 
وسیلة للمؤسسة من أجل  تكییف الموارد البشریة مع التطور  وهو شيءوالتكوین قبل كل 

  2التقني والمهني 

 الاجتماعیة، فالتكوینبتطویرهم وترقیتهم  عامل، یختصكما یرى لوفر أن التكوین حق لكل 
 3اجل تكییف الموارد البشریة مع التطور التقني والمهني هو وسیلة للمؤسسة من 

ویمكن أن نعطي من التعاریف السابقة تعریفا شاملا للتكوین ،فهو عملیة منظمة 
إحداث تغییرات محددة سلوكیة وفنیة وذهنیة لمقابلة احتیاجات محددة  إلىومستمرة،تهدف 

  ،حالیة او مستقبلیة ،یتطلبها الفرد والعمل الذي یؤدیه والمؤسسة التي یعمل فیها .

  یلي : یحمل في طیاته ما هلأنذا التعریف من أشمل التعاریف ه اعتبارویمكن 

 أساسهذا لانه نشاط یقوم على أوضح هذا التعریف ان التكوین عملیة منظمة ،و -1
  .الأخطاءمن  ضربإتباع عملیة ممنهجة في التكوین ولیس  أيالتخطیط والتنظیم ،

نه حتى نهایة بحیث یكون ملازما للفرد منذ تعییأوضح كذلك ان التكوین عملیة مستمرة ،-2
  حیاته العملیة .

إذ یعتبر وواضح.دقیق یجب أن یكون له هدف  هادفة، فالتكوینابرز أن التكوین عملیة -3
  التكوین وسیلة ولیس غایة .

من ووجود عملیة  الأساسيوهو العامل  هو الفرد الأساسيالتكوین محوره  أنابرز -4
  ة.التكوین بالمؤسس

                                                                                                                                                                                              
.88،دیوان المطبوعات الجامعیة ،الجزائر ،ص الترشید الاقتصادي للطاقات الانتاجیة للمؤسسةأحمد طاطار ،- 1  
،طرابلس الإدارة،منشورات المعهد القومي برنامج تدریب العملیة التدریبیة لتدریب المدربینعمر سالم الرزق ،-
8،ص1989، 2  

3 -André petit –purant belanger-jean lois bergeron. G.r.h une approche globale intégrée-
3eme impression.1984.paris.edition.p.140. 
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  :المطلب الثاني:مبادئ التكوین

، التي یمكن المبادئمجموعة من  إلىوالدراسات الموسعة حول التكوین  الأبحاثلقد توصلت 
لنقل المهارة والمعرفة بما یتماشى مع مصلحة المؤسسة المؤسسة  إرشادیةاعتبارها معاییر 

  1ومن أهم هذه المبادئ 

*یجب ان یكون هدف التكوین تلبیة الاحتیاجات التكوینیة ،الواضحة والمحددة والتي یمكن 
  في السؤالین التالیین : إبرازها

  المطلوب تكوینهم ؟ الأفرادمن هم -

  ماهي المواضیع المطلوب تكوینهم فیها ؟-

  والاجابة على هاذین السؤالین تكون حسب الاحتیاجات التكوینیة للمؤسسة 

*استمراریة التكوین الذي یبدأ به الفرد قبل التحاقه بالخدمة ویستمر مواضبا علیه حتى 
  یوصله الى مراتب اعلى ومسؤولیات أكبر .

  حتى یشمل كل فئات العاملین في جمیع مستویاتهم ،من القاعدة الى القمة . تعمیم التكوین

*واقعیة التكوین ،بحیث یكون اسلوبه ومادته العلمیة سهلة تسمح بتنفیذ البرامج التكوینیة 
  نورفع مستوى المكونین .

یجب ان یكون التكوین متطورا ولا یقف بالانشطة التكوینیة عند حد معین ،بل یسایر كل *
  التطورات والتغیرات الحاصلة في المجتمع .

*ضرورة خلق الدافع لدى المتكون ،فكلما كان الدافع قویا كلما ساعد ذلك على سرعة التعلم 
  1وإكتساب مهارات جدیدة .

                                                             
.312- 310،مكتبة القاهرة ،ص التخطیط للتدریب في مجالات التنمیةمحمد جمال برغي ،- 1  
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تكفي في حد ذاتها لاكتساب المهارة وإنما الفهم  *متابعة تقدم المتكون لان كثرة المعلومات لا
المهارة الجدیدة  استیعابلما تعنیه هذه المعلومات وأستعابها ،فقد یجد المتكون صعوبة في 

بدون تعلم كیفیة تطبیقها ،وهذه مهمة المكون في متابعة درجة تقدم المتكون والتحقق من 
  2ین.الاستیعاب النظري،والعملي لمحتویات برنامج التكو 

ربط التكوین ببرنامج التدعیم ،بعد تعلم المهارات من خلال التكوین،لابد من ربط النتیجة أو *
وجود فرص للترقیة ،زیادة  الایجابیةالعقاب ،من الدعامات  أوالناتج بنظام الثواب ، الأثر
ع المكافأة هي مقابل إنجاز الفرد المتكون م أنالتحقق من  الإدارة،لذلك یجب على  الأجر

التشغیلیة ،ووفقا لمتطلبات  الأقسام واحتیاجاتوجود نوع من التناسق بین برنامج التكوین 
یتبع لذلك إجراء  أنیتماشى مع السلوك التنظیمي ،فلابد  إذا كان السلوك لا الأعمالوظائف 
لتقویة وتدعیم والحفاظ على السلوك التنظیمي  إلاهي  أي یستخدم نظلم العقوبات ومانقابي 

لتعلیم هذا  أساسیابحیث تقع على الفرد الذي یخالف هذا السلوك ،لذلك یلعب التكوین دورا 
  السلوك والانضباط التنظیمي .

نكسب المهارة والمعرفة فلا بد من مشاركة المتكون  للمتكون، لكي*ضرورة الممارسة بالنسبة 
  وقت المناسب للتعلم.وإعطائه الفرصة وال

من حیث مستوى الذكاء والاستعداد مما یدعو الى بناء  الأفرادالتفاوت بین  مراعاة*ضرورة 
أجهزة تكوین التعلم الفردیة لمقابلة  باستخدام الأفرادبرامج التكوین بحیث تتلاءم واختلافات 

  3مثل هذه الاختلافات مما یجعلها أكثر منطقیة وعملیة

العلمیة بما یخدم طبیعة المؤسسات والوصول  والأسالیبوین بالتكنولوجیا *ضرورة ربط التك
،فالمؤسسة نظام جزئي یتأثر بالنظام  الإداریةالتكوین المتطور یحقق أهداف التنمیة  إلى

                                                                                                                                                                                              
.262- 260ص1991الجامعیة بیروت ، الدار السلوك التنظیمي وإدارة الافرادعبد الغفار حنفي ،- 1  
،رسالة  ،دور التكوین في التخفیض من حوادث العمل دراسة میدانیة في مؤسسة النظافةشعلال المختار -

.2009-2008ماجستیر، 2  
.260صالقاھرة، ،دار الجامعة المصریة، السلوك التنظیمي وإدارة الافراد، عبد الغفار حنفي- 3  
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،لذا یجب عند إعداد المخطط التكویني الكلي للمجتمع ومختلف التطورات التي تحدث فیه 
الظروف والمتغیرات المحیطة بالمؤسسة،حتى تستطیع المؤسسة مسایرة التحولات  مراعاة

  1والمستجدات الخارجیة

  :المطلب الثالث:أهمیة التكوین

فائدة اجتماعیة ویعتبر وسیلة ذات  والمنتظرة، فلهتظهر أهمیة التكوین في النتائج المحققة 
  في:رد ككل في المجتمع وهذا یظهر كبیرة في تنمیة الموارد البشریة بالمنظمة والف أهمیة

بشكل سلیم وبدون أخطار  الأعمال على أداء*یساعد التكوین المورد البشري في المؤسسة 
  المؤسسة.في التي یمكن أن تعرقل العملیة التنمویة 

*تخفیض معدلات الدوران في العمل لان التكوین یؤدي دورا هاما في تخفیض حالات ترك 
    2العمل والتأخر والغیاب وتخفیض المنازعات بین العمال 

 الإنتاجلان اكتساب الفرد للمهارات من خلال التكوین تنعكس على حجم   الإنتاجیة*زیادة 
 الحاضر،في الوقت  والأعمالالفنیة للوظائف  التزاید المستمر للجوانب إلى بالإضافةوجودته 

الملائم لهذه  الأدنىالحد  الأقلالتكوین المنظم حتى یتوفر لدى الفرد على  إلىتدعو الحاجة 
   . الأعمال

للمؤسسة،لان هذا الطرح یفید بصفة خاصة العاملین الذین  الأساسیة بالأهداف*ربط التكوین 
 إلىوتحقیق الذات ،والحاجة تأكید  إلىتتوافر لدیهم حاجات على مستوى أعلى ،وهي الحاجة 

  .3المكانة والمنزلة العالیة  إلىالاستقلال ،والحاجة  إلىالاعتبار والتقدیر والحاجة 

                                                             
.65،دار المعرفة الجامعیة ،مصر،صالإنتاجعلم النفس عیساوي عبد الرحمان محمد،- 1  
.186،منشورات جامعة دمشق،صإدارة الموارد البشریة سلیمان خلیل فارس ،- 2  
.254علي غربي ،وآخرون،مرجع سابق ،ص- 3  
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مستقبل  أنریع للتكنولوجیا یرى المختصون *التكوین كوسیلة للتنمیة :نظرا للتطور الس
كبیرا لتحسین حجم ونوعیة  فضاءالمؤسسة یكمن في التكوین لعمالها ،فالمؤسسة تخصص 

،رفع معنویات وتحفیز عمالها ،فهي تسمح لهم بالدخول في  الإنتاجالعمل ،تقلیل تكالیف 
للتنمیة وسیلة التكوین هو  إذنوظائف جد مهمة وتجعلهم جاهزین لاستعمال كفاءتهم 

  الفرد بعمله . تأقلمالاقتصادیة والتقدم الاجتماعي والتأمین على فقدان الوظائف وعدم 

 أساسفي عملیتي التخصص الوظیفي وتقسیم العمل المبنیتین على  الأدوار*زیادة وضوح 
  1التكوین. إلىالمعرفة المستندة 

  الاقتصادیة والاجتماعیة . الأنظمةالتجدید والاختراع لمواجهة التغییرات في  إلى*الحاجة 

بما هو مطلوب منهم  الأفرادوذلك یتجلى في تعریف التنظیمي ، والأداء الإنتاجیة* زیادة 
  2وتطویر مهاراتهم .

ویؤدي  الأسواقعلى  بالانفتاح*كما أنه یساعد المؤسسة على الانفتاح على العالم الخارجي ،
  توضیح السیاسات العامة للمؤسسة. إلى

  .الأفراداعد التكوین في تطویر مهارات الاتصالات بین یس*

  العاملین بها . والأفراد الإدارة*توثیق العلاقة بین 

  *تطویر أسالیب التفاعل الاجتماعي بین أفراد العمال.

  لقبول التكیف مع التغیرات الحاصلة . الأفراد*تطویر أفكار 

                                                             
.254صلسابق. نفس المرجععلي غربي وأخرون، - 1  
.115،ص1،2000للنشر والتوزیع ، عمان،ط،دار الصفاء إدارة الموارد البشریةنظمي شحادة وآخرون ،- 2  
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تستطیع من خلاله  فلأولىالتكوین على كل من المؤسسة والفرد العامل بها  أهمیةتعود 
قادر  للعامل، یصبحالخطط التنظیمیة والثانیة بالنسبة  وتوضیح العملیة،توصیل الخطط 

  له.العمل والفهم الجید  إلىعلى الانتماء 

  المؤسسة:التكوین في الخامس:المبحث 

  ::الانتقال بالمكون من المجرد الى الملموس  الأولالمطلب 

التكوین المهني من حیث  لأبعادعلى الرغم مما ساهمت به الدراسات الامبریقیة من فهم 
هناك  أناكتساب المعارف وتجدید القدرات والحراك المهني والمساهمة في عملیة التنمیة ،إلا 

 1ضایا على مستوى المؤسساتفریقا من علماء الاجتماع حول التحقق من صدق هذه الق
م حول التسییر والتكوین،لیتانس حول السلوك هكو لكوحدات اجتماعیة صغرى ،فدراسات س

واحد  شيءالتنظیمي وعلاقته بالتكوین المتواصل ،بیكر عن التنظیم الفعال ،كلها تؤكد على 
وهو انه كلما كانت الادوار التنظیمیة واضحة ومحددة بدقة ،أمكن للعاملین معرفة حقیقة 
توقعات الادارة منهم،وزادت فرصة تحقیق الفعالیة التنظیمیة ویستند وضوح الادوار الى 
عملیتي التخصص الوظیفي وتقسیم العمل المبنیتین على اساس المعرفة المستندة الى 

  2التكوین .

ثم یطرح هؤلاء الدراسون قضیة ذات اهمیة بالغة ،وهي أنه مهما كان تصورنا عن  ومن
المؤسسة كنظام مغلق أو ربط مفتوح ،فإن الحقیقة التي اكدهتها الابحاث المیدانیة تبقى قائمة 

التكوین ،بالاهداف الاساسیة للمؤسسة ،لان هذا الطرح یفید بصفة ،وهي ضرورة ربط متغیر 
 لذین تتوافر لدیهم حاجات على مستوى أعلى ،وهي الحاجة الى تاكید خاصة العاملین ا

                                                             
.254علي غربي،وآخرون ،مرجع سابق،ص- 1  
.254سابق ،صالمرجع نفس ال - 2  
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المكانة  إلىالاستقلال ،والحاجة  إلىالاعتبار والتقدیر والحاجة  إلىوتحقیق الذات ،والحاجة 
  والمنزلة العالیة.

لتحسین التكوین هي تغییر سلوك العاملین واكتساب اتجاهات  الأساسیةالخاصیة  أنوالواقع 
ینعكس هذا الموقف على أداء الفرد  أنفي العمل ،ومن الطبیعي  لسلوكیاتهممساندة 

والمؤسسة والمجتمع،لذلك تقر مختلف الدراسات والبحوث التي أجریت حول ظاهرة التكوین 
والتكوین في المجتمع في المؤسسة ،ضرورة رفع درجة التأهیل وربطها بسیاسة التشغیل 

هذه المحاولات البحثیة أن التخصص المبني على الجانب  أظهرت،وبصفة عامة فقد 
رفع الكفاءة التنظیمیة وهذان الجانبان یرتبطان  إلىیؤدي  الإنسانیةالهندسي وجانب العلاقات 

واضحا لدى  أصبح،لذلك ینفصم بمفهوم التكوین المتواصل للعامل  على نحو لا
المشكلة  ساسیةالأمن المتغیرات  البناء المهني أنالمتخصصین في التنظیم وطرق العمل ،

هناك علاقة تبادلیة بین التكوین  أنفي ضوء هذه الخلفیة ،یمكن القول للبناء التنظیمي 
ضرورة فهم عملیة التكوین في  إلىوالفعالیة الاجتماعیة والاقتصادیة وهذه الفعالیة تدفعنا 

التاریخیة والمعرفیة ین بعین الاعتبار التراكمات الاقتصادي ،آخذ–إطارها الاجتماعي 
المجتمع المعني،وهذا ماتؤكده الشواهد الكمیة التي حصل علیها الباحث  ومستوى تحضر

من دراسته المیدانیة التي أجراها بمركبي المحركات والجرارات والمضاغط  سلطانیة قاسملب
  والمرصصات (قسنطینة) حول التكوین والتشغیل.

  وین :كالت أن إلىولقد توصل 

 أسس إلىیمكن الاستغناء عنه في أیة تنمیة تستند  التكوین استثمارا ورأس مال لا*یشكل 
  رشیدة .

العاملة  الأیدي*ترتبط التنمیة الناجحة بالتكوین الذي یلبي احتیاجات الاقتصاد الوطني من 
  المدبة.
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  *یرتبط التكوین بالتدرج المهني وتحسین ظروف العامل واستقراره في عمله.

  على تنمیة قدرات العامل ومن ثم رفع كفاءته المهنیة . ینعمل التكو 1*ي

یقوم بدور كبیر  الإنتاجیةالعامل البشري في العملیة  أن كرست أورداثبت الإطار،وفي هذا 
المال والعمالة ثابتة ،فإن  رأسظلت متغیرات  ،وقد تبین من الدراسة أنه لو  الإنتاجفي زیادة 

  السنة وهذا بفضل تكوین القوى العاملة .% في  1.8سیرتفع بنسبة الإنتاج

كبیرة في تنمیة  أهمیةللتكوین  أنیتبین  سلطانیة بلقا سممن خلال هذه الدراسة ودراسة 
 المورد البشري في المؤسسة .

  أسالیب التكوین الثاني:المطلب 

لهذا  الإنتاجیةالتي تزید من فعالیة النشاط في المؤسسة وتحقیق  الأشیاءیعتبر التكوین من 
،وفي  لتحقیق خططها ومشاریعها المرسومة ضمن خطط التنظیم أسالیبتتبع المؤسسة عدة 

  إطار البرامج التكوینیة والموارد المالیة المتاحة . 

  لتنفیذ الخطط التكوینیة نذكر منها : أسالیبونجد عدة 

  :التكوین في مكان العمل  أسلوب-1

طرق التكوین انتشارا وشیوعا ویرجع  أوسعفي مكان العمل  أوالعمل  إثناءیعتبر التكوین 
في نفس موقع قلیل التكلفة ،ویتم هذا التكوین  بأنهبساطته والاعتقاد  إلىالسبب في ذلك 

  التالیة : الإشكالالعمل أي داخل المؤسسة التي یعمل فیها المتكون ویأخذ هذا النوع 

ل إعداد دلیل عمل مكتوب یتضمن من خلا الأسلوبتعلیمات العمل یتم هذا  أسلوب-
التي یتوجب على المتكون تطبیقها أثناء تكوینه في إطار المهارات  والإرشاداتالتعلیمات 

                                                             
.266علي غربي واخرون،نفس المرجع السابق،ص- 1  
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على التنفیذ والمتابعة والتصحیح وإعطاء  والإشرافالمطلوبة ویقوم المكون بشرح التعلیمات 
  التوجیهات اللازمة .

  أسلوب التكوین عن طریق الرئیس المباشر . -

  أسلوب التكوین عن طریق عامل قدیم . -

  مشرف.أسلوب التكوین تحت إشراف وتوجیه وملاحظة  -

توسیع معارف  إلى أساسابین مراكز العمل بهدف هذا التكوین  بالتنقلالتكوین  أسلوب -
  الشخص المتكون وإلمامه بكافة نشاطات المؤسسة.

المتعددة  الإدارة بأسلوبكذلك  الأسلوبیسمى هذا  الأعمالأسلوب التكوین بالاشتراك في  -
  1 الإدارةوتتضح من خلال هذه التسمیة بانه یناسب تكوین وتنمیة رجال 

  أسالیب التكوین خارج مكان العمل :-2

یقصد بالتكوین خارج مكان العمل ذلك التكوین الذي یعطي  للعاملین في غیر أوقات العمل 
اخل المؤسسة أو في مركز خارج المؤسسة الرسمیة وقد یتم في مكان مخصص للتكوین د

كالمعاهد المتخصصة والجامعات،وفي هذه الحالة تتحمل المؤسسة مقابل ذلك بعض 
  2التكالیف للجهة المكلفة بالتكوین ،وفیما یلي أهم هذه الاسالیب :

  اسلوب المهمات الفردیة :-1

بالاعتماد على هذا الاسلوب یقوم المكون بتكلیف عمل للمتكون خلال فترة زمنیة محددة یقوم 
بهذا العمل منفردا دون ان یتعاون مع زملائه ،وقد یكون هذا العمل مهمة لإنجاز عملا ما 

                                                             
.236،ص1999،دار الرضاء للنشر والتوزیع،مصر  ، أسس إدارة الموارد البشریةمحمد مرعي - 1  

،المركز العربي للتدریب ،لیبیا  التخطیط وتنظیم عملیة التعلیم والتدریب المھنيأسس علي محمد نصر الله ،-2
199..103،ص   
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عن حادثة أو ظاهرة معینة تترك له حریة معالجتها وإعدادها  تقریر أوأو بحثا یقوم بإعداده 
  المتكون . إلیهاد الانتهاء یقوم المكون بتقییم النتائج التي توصل ثم بع

  :المحاضرة أسلوب-2

او المكون بإلقاء المادة  المحاضرالتكوین ،بموجبها یقوم  أسالیباحد ابرز  المحاضرةتمثل 
 المحاضرةالتكوینیة التي یتضمنها البرنامج التكویني على المتكونین ،ویتحكم المكون في 

  بشكل عام ویقتصر دور المتكون على الاستماع فقط.

  والندوات وحلقات البحث : المحاضرات أسلوب-3

 بهدف الخروجاجتماع عدد من المشاركین لدراسة موضوع معین  الأسلوبیعني هذا 
 الآخرینوالمناقشة والحوار على خبرات ومعارف  الآراءبتوصیات محددة حیث یتم تبادل 

  المختلفة.وجهات النظر  وباستعراضجماعي ویتمیز بالتفكیر ال

  العلمي:التطبیق  أسلوب-4

ویتمثل في عرض وقیام المتكون لأداء العمل وحوادث القیام به ثم قیام المتكونین بالتطبیقات 
  التي توضع تحت تصرفهم . التجهیزاتعلى  بأنفسهمالعلمیة 

  دراسة حالة : أسلوب-5

 إلىفكرة معینة للمتكونین والطلب منهم دراستها وتحلیلها والوصول  أویتم عبر تقدیم مشكلة 
زیادة القدرة على حل المشكلات واتخاذ القرارات  إلى الأسلوبحلول ونتائج لها ،ویهدف هذا 

على معارف وخبرات  بالاعتمادعن طریق التفكیر المنظم والتحلیل ووضع الحلول والبدائل 
متكون بتنمیة القدرة لدیه على دراسة المشكلات وتحلیلها واتخاذ المكونین ،وتفید دراسة حالة ال

  القرار .
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  : الأدوارتمثیل  أسلوب-6

في التكوین وبموجبه یقوم بعض المتكونین  الأسلوبیعتمد بعض المكونین على استخدام هذا 
،تعطي لكل من  أكثرأو  مشكلة إداریة أوبتمثیل أدوار أشخاص مشتركین في حدث 

 بأداءالمشكلة ،ثم یتصور أنه في الحیاة العملیة ثم یقوم  أوالمشاركین فكرة عن الموضوع 
وترك  الأدواریفترض أن یؤدیه في مثل هذه الحالة ثم تجري عملیة تمثیل  يالدور الذ

ارة قدراته الذهنیة والخبرة والمه أوالمتكونین تفاصیل النقاش ،ویعتمد كل  متكون على حاله،
التي یمتلكها للتصرف في حالات من هذا النوع وبعد الانتهاء من هذه العملیة یقوم المكون 

  في حل هذه المشكلة . الأدواربتحدید نقاط الضعف  والقوة في أداء 

  : الإداریةالمباریات  أسلوب-7

التكوینیة الحدیثة المباریات حیث یقسم المتكونین الى مجموعات  الأسالیبهذه  أهممن 
كل  أفراد تبدأبعض المعلومات المبدئیة  أساسصغیرة كل مجموعة تمثل شركة وهمیة ،وعلى 

والتمویل 2 1والأفراد والإنتاجفي نواحي البیع  الإداریةسلسلة من القرارات   باتخاذمجموعة 
نتائج الدورة التي  أساسیث تبنى قرارات كل دورة على ،وتستمر المباریات لمدة طویلة ح

  ة.تسبقها وهكذا حتى نهایة المبارا

كثیرا من النقد ما  أثارتمن وسائل التكوین الحدیثة ،والتي تكوین الحساسیة : أسلوب-8
زیادة حساسیة الفرد بتكوینه الشخصي وطرق  إلىیسمى بتكوین الحساسیة ،حیث یهدف 

،ووسیلته في ذلك المناقشات المفتوحة الموجهة بین أعضاء مجموعة  الآخرینتعامله مع 
لآرائه  الآخرینفي شخصیاتهم ویتلقى كل منهم رد فعل  الرأيصغیرة من المتكونین یتبادلون 

  الشخصیة .

  
                                                             

.237صمحمد مرعي ،نفس المرجع السابق.- 1  
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  المطلب الثالث :التكوین والتنمیة 

یستعمل لإعطاء  ماالتنمیة هي كلمة مرتبطة كثیرا بالتكوین ومصطلح التكوین والتنمیة غالبا 
یمكن ان نتصور هناك تنمیة في  فلا الأخرمعنى مزدوج لحالة واحدة ،لان كل منهما یكمل 

 إلىیمكن تصور تكوین بدون إعطاء الضرورة التي أدت  مجال ما بدون تكوین ،كما لا
 أوتنمیته  إلىفي تغطیة نقص ما قصد الوصول  أساساإیجاده والمتمثلة  أواستحداثه 

  تطویره.

فهناك مثلا من یعرف التكوین المتواصل في المؤسسة بأنه "التنمیة المنتظمة من المعرفة 
عمل معطى له وهو  أوالصحیح لواجب  الأداءوالمهارة والاتجاهات لشخص ما كي یؤدي 

  1التعلیم" واستمراریةغالبا یتكامل بزیادة 

ث الوسائل المستخدمة ویرى جمال الدین المرسي أنه على رغم من تشابه المفهومین من حی
إلا أن هناك من یفرق بینهما على أساس المدى الزمني لكل منهما ،فالتكوین یركز على 
وظیفة الفرد الحالیة ،ویستهدف تنمیة المهارات والقدرات التي تساهم بشكل واضح في تطویر 

  الحالي في الوظیفة الحالیة. الأداء

تطویر  التنظیم، فمعالمستقبلیة في  الأهداف فإن تنمیة العاملین تركز على من ناحیة أخرى
  2مهارات وقدرات جدیدة  إلىالمسار المهني للفرد سوف تبرز أهمیة الحاجة 

أو آلة من آلیات التنمیة تعتمد علیها المؤسسات  أداةالتكوین هو  إنومما سبق یمكن القول 
تنمیة وتطویر والرفع من قدرات الفرد للحصول على تنمیة شاملة ومتطلعة  إلىللوصول 

  لأهداف ورغبات المؤسسة.

  
                                                             

.215،ص2003،المكتب الجامعي الحدیث،مصر، الإدارةفي علم  أساسیات محمود،منال طلعت - 1  
سبق ذكره. ، مرجعجمال الدین مرسي- 2  
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  خلاصة الفصل :

أفضل  باعتبارها، بالنسبة للمنظمة والعاملبالغة  أهمیةتعتبر تنمیة الموارد البشریة ذات 
ا تلعبه تنمیة والغایات المرجوة وهذا لم الأهدافتحقیق  إلىوسیلة في الوصول بالمؤسسة 

التكوین  إلىللفرد والمؤسسة لذا لابد من النظر بشریة في تحقیق العوائد بالنسبة الموارد ال
، یتم من اضحةكآلیة من آلیات تحقیق التنمیة في المورد البشري في إطار أسس ومبادئ و 

خلال هذه الأسس الوصول إلى مبتغى الأهداف المرسومة والخطة المدروسة ،كما أنه عن 
طریق التكوین یتم رفع مستوى العامل الى مصاف التقنیات العالمیة المستعملة في المنظمات 

 المعاصرة.
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  الإجراءات المنهجیة 
  تمهید :

  یلي : ما إلىتطرقنا في هذا الفصل 

  مجالات الدراسة -1

   اختیارهاالعینة وطریقة -2

  المنهج المتبع في الدراسة -3

  أدوات جمع البیانات -4

  خلاضة-5
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  تمهید

تخلو من الدراسات المیدانیة وهذا قصد الوقوف  الدراسات والبحوث الاجتماعیة لا تزاللا 
میدانیة لتحقیق الكثیر  ي بحوثها ،وذلك بإجراء دراسات النظري الذي تتطرق له ف التأكیدعند 

لإثبات وتفسیر الواقع العقلي والتصور النظري  بالتأمل دون  الاكتفاء والأهدافمن النتائج 
  الاجتماعي .

وهذا حیث باتت تظهر جلیا النتائج التي بلغتها الدراسات الاجتماعیة في جمیع دول العالم 
المناهج والتقنیات  واستخدامبالطبع یعود لتقدم أسالیب البحث العلمي في العلوم الاجتماعیة 

علمیة  نتائج حقیقیة مبنیة على أسس إلىفي دراسة الواقع الاجتماعي والوصول  لاستغلالها
المیدان وهو الجانب الذي یسمح للباحث من  إلىالبحث  ل بفرضیاتوهذا عن طریق النزو 

 الإشكالقصد التحقق من  وهذا النظري،من صدق التكامل  والتأكدتمحیص دراسته وإثباتها 
نتائج في الدراسة التي بین أیدینا عن الثقافة  إلىالمطروح أو إعطاء حلول والتوصل 

  .ها في تنمیة المورد البشري التنظیمیة ودور 

وبعد السرد الذي جاء في الفصول النظریة حاولنا في هذا الفصل ،التحقق مما طرحناه في 
 الإجراءاتفي دراستنا من فرضیات ،وتناولنا في هذا الفصل  افترضناهوما  الإشكالیة

  المنهجیة .
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  مجالات الدراسة : - 1

وذلك لما  ،اجتماعيلأي بحث  الأساسیةبمثابة النقطة  دراسة أي فيالاطار المیداني یعد 
في الدراسة الامبریقیة حیث یتفق كل المشتغلین في مناهج البحث العلمي  أهمیةه من بیكتس

  على ثلاث مجالات رئیسة هي:

  المجال الجغرافي -أولا

  المجال البشري -ثانیا

  المجال الزمني -ثالثا

  الجغرافي:أولا:المجال 

الموقع الجغرافي للبحث المیداني حیث تم إجراء هذا البحث  أوالمجال المكاني  ویقصد به
في مؤسسة ملبنة البخاري التي تقع بولایة المدیة وهي الوحیدة بالولایة ،تقوم هذه الملبنة 

 الزبدةبإنتاج وبیع الحلیب ومشتقاته من یاغورت بأنواعه ،اللبن المبستر،المثلجات بأنواعها ،
لذي یشتق منه اللبن والزبدة ،حیث بهدف إنتاج حلیب البقرة ا الأبقارتربیة  ىإلبالإضافة 

  كانت دراستنا المیدانیة في هذه المؤسسة ملائمة لموضوع الدراسة محل البحث.

كلم وعن 70وتقع هذه الملبنة جنوب بلدیة قصر البخاري والتي تبعد عن ولایة المدیة بحوالي 
  هكتار .5،تتربع على مساحة تقدر ب كلم144الجزائر العاصمة بحوالي 
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  1لمحة تاریخیة عن المؤسسة :-أ

تصنف ملبنة البوخاري ضمن المؤسسات الصناعیة وهي مؤسسة خاصة ،تمارس نشاطها 
وفق سجل  01/01/2006ومشتقاته ،كانت بدایة نشاطها في في میدان إنتاج وبیع الحلیب 

وتعتبر شركة ذات مسؤولیة محدودة وذات الشخص  N/02B0342564تجاري یحمل رقم 
دج یسیر هذه الملبنة طهار المیسوم بصفته مالكا 20.000.000الواحد یقدر رأس مالها ب

 ،هؤلاء العمال یسهرون على العمل الداخلیة  الإقامةلها ،كما تشغل الملبنة في إطار نظام 
  سا.24سا/24

  الیومیة ب: الإنتاجیةتبلغ الطاقة -

  لتر یومیا.70000وحلیب مبستر *لبن 

  لتر یومیا.3000*لبن وحلیب البقر 

  *یاغورت:

  لتر یومیا .30000علب -     

  . لتر یومیا40000قارورات  -     

  *المثلجات :

  .وحدة یومیا7000إیسكیمو -    

  لتر یومیا .7000علب -    

  لتر یومیا . 5000علب عائلیة  -    

                                                             
(بتصرف) حوار مع رئیس مخبر الملبنة ،وحوار مع رئیس مصلحة الموارد البشریة - 1  



الفصل الرابع                                                                   الجانب المیداني للدراسة 
  

 

 126 

حجم قابل  لتر سنویا وهو23.200.000حوالي  إلىإنتاجیة الحلیب المبستر سنویا  تصل
شرائها  إلىتجدید التكنولوجیا وتطویر ذاتها بالإضافة بیادة كون أن الملبنة تقوم دائما للز 

للحلیب بنوعیه المبستر  الإنتاجیةالطاقة  ارتفاع إلىدة من البقر ،وهذا ماادى ینوعیة ج
لتر 7.200.000حوالي  إلىإنتاجه السنوي  إلىیصل  إنذي یتوقع ال ،وحلیب البقر

  (اي حلیب البقر)سنویا

  یتم توزیع منتجات الملبنة محلیا وجهویا كما یلي :-

  المدیة.جل البلدیات الریفیة والمناطق الحضاریة لولایة *محلیا:

 عنابهتسمسیلت ،*جهویا :في كل الولایات المجاورة ،الجلفة ،تیارت ،الاغواط،المسیلة،
  .الأخرى،سطیف ،وبعض الولایات 

(مسحوق الحلیب  الأولیةشهریا من المادة  دج15.820.000.00قیمته  یتم تداول ما-
في  الأساسالمستعملة في إنتاج الحلیب )هذه المادة تعتبر  الأولیةإجمالي المادة  % من26

  . الإنتاجیةالعملیة 

  1أهداف الملبنة :-ب

قصد تحقیق قاعدة تسویقیة  ، واجتماعیة اقتصادیة أهدافتحقیق عدة  إلىتسعى الملبنة 
  كبیرة وذلك عن طریق :

  .الإنتاج*توسیع دائرة 

  المنتجات . أصناف*زیادة تنویع 

  * تشغیل عدد كبیر من الشباب البطال .

                                                             
حوار مع بعض رؤساء المصالح ،وبعض وثائق الملبنة .- 1  
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  * زیادة عدد نقاط بیع منتجات الملبنة .

  * تقدیم منتجات ذات جودة عالیة وبسعر مناسب .

  الجرائد والمجلات .ي التلفزیون و رض ومضات إشهاریة ف* ع

  أكبر عدد ممكن من الزبائن. استقطاب* 

  لدى الزبائن الجهویین. أوالمحلیین  ة ذهنیة طیبة سواء لدى الزبائن*بناء صور 

  * تدریب وتحفیز رجال البیع بهدف زیادة حجم المبیعات وبالتالي تحقیق أكبر ربح ممكن .

  لمسایرة الطلب . الإنتاجیة* تحقیق الطاقة 

  ر والبحث عن أنجع الطرق لتخفیض التكالیف .* تحسین طرق التسیی

  الكفاءات من أجل تحسین نوعیة المنتجات وخاصة عمال المخابر . استقطاب* 

  * تغطیة نقص الحلیب في السوق الوطني.

  والواسعة .* البحث عن تحسین النوعیة لمنافسة المنتجات ذات الشهرة العالیة 

  إنتاج المثلجات وإنتاج حلیب البقر . إلىنتاج الحلیب المبستر * تنویع النشاط من إ

  * كسب ولاء ورضا الزبائن من اجل ضمان التوسع والاستمرار .

  مهام الملبنة :-ج

  یلي: تقوم الملبنة بعدة مهام نذكر منها ما

  حلیب مبستر ومشتقاته.   إلى(حیوانیة ،طبیعیة ،كیمیائیة) الأولیةتحویل المادة 

  ستهلكین.* القیام ببحوث السوق لمعرفة التغیرات التي تطرأ على أذواق ورغبات الم
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  * التكوین المستمر للعمال والمستخدمین من أجل رفع التأهیل المهني .

  في أحسن الظروف . الأولیة* تخزین المواد 

  * الحرص على حسن التعامل مع الزبائن .

  الحلیب من لبن ،یاغورت ،ومثلجات. * إنتاج مشتقات

  من أجل إنتاج الحلیب ومشتقاته. الأبقار* تربیة 

  * الحرص على تسلیم الطلبیات في مواعیدها .

  .الأوفیاء* تقدیم تسهیلات أثناء الدفع للزبائن 

  ثانیا :المجال البشري:

  أ:الجانب البشري:

أفراده ،مختلف الوسائل لجمع البیانات البشري المجال الذي تطبق على یعتبر مجال الدراسة 
غیر منتهیة من  أومجتمع البحث هو مجموعة منتهیة  أنالموضوعیة والواقعیة ،حیث 

  والتي تكون مجالات للملاحظة .العناصر المحددة من قبل 

وعلیه یجب على الباحث أن یحدد مجتمع البحث بشكل واضح حتى یتسنى لنا تحدید العینة 
  والتي تكون ممثلة أحسن تمثیل .بشكل واضح وصحیح 

مناصبهم حیث  اختلافیخص مجتمع البحث محل الدراسة فهو جمیع العمال على  وفیما ما
  العمل . اختصاصاتعامل من جمیع 200یبلغ عدد عمال ملبنة البخاري حوالي 
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  ني :المجال الزمثالثا:

ارة مفي الجانب المیداني من توزیع الاست ونقصد بالمجال الزمني هو الوقت الذي إستغرقناه
  الزمن . ملیة جمعها ما یقارب الشهر وخمسة عشر یوم منعلى أفراد العینة ثم ع

بعیدین  ولكن كون أننا  استطلاعیةولأن أي دراسة میدانیة تستلزم على الباحث بالقیام بجولة 
تجریب أنه في البدایة قمنا ب إلىمن المؤسسة محل الدراسة صعب من مهمتنا نوعا ما 

هو غامض وغیر مفهوم من أسئلة  وذلك قصد التعرف على ما وليالاستمارة في شكلها الا
الاستمارة،وهذا ما فعلناه في مقابلة جمعتنا برئیس المخبر الذي سهل علینا المقابلة مع 

  مجموعة من العمال .

  .15/05/2016ریخ بتا استرجاعهاوتم 15/03/2016تم توزیع الاستمارة یوم 

  العینة : - أ 

من مجتمع البحث ویجري  استخراجهاهي تلك المجموعة من العناصر أو الوحدات التي یتم 
  أو التحقیق. الاختبارعلیها 

  1ومنه یمكن القول أن العینة (مجموعة فرعیة من عناصر مجتمع بحث معین)

تلك المجموعة الفرعیة من  باستخراجالعلمي الذي یسمح  الإجراءوكذلك فإن العینة هي ذلك 
اجل المجموعة الكلیة أي استخراج العینة من مجتمع البحث (مجموعة من العملیات تسمح 

  2مجموعة فرعیة من مجتمع البحث بهدف تكوین عینة ) بانتقاء

في دراستنا هذه في الاعتماد على العینة العشوائیة الطبقیة المنتظمة ،للوصول  ارتأیناولقد 
  نتائج البحث وتعمیمها على مجتمع بكامله . إلى

                                                             
1 القصبة ،الدلیل المنھجي في إعداد المذكرات والرسائل الجامعیة في علم الاجتماعسبعون السعید وجرادي حفصة،-1

.135،ص2012للنشر،الجزائر،   
136.1نفس المرجع السابق ص- 2  
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عامل لتحدید حجم العینة 200الذي یقدر ب الأصلي% من المجتمع 40قمنا بأخذ نسبة 
  فرد. 80والتي تقدر ب

  القاعدة التالیة یمكن تحدید حجم العینة المسحوبة من المجتمع ب: وباستعمال

  فرد80لممثلة لهذا المجتمع ،فرد بینما حجم العینة ا200حجم المجتمع الكلي یقدر ب

200         100%  

  %40س            

  ومنه بضرب الوسطین في الطرفین نجد:

  100)/40*200س(

  8000/100س=

   80س= 

  ب:المنهج المتبع في الدراسة :

نحاول من خلال هذه الدراسة الكشف عن العلاقة بین المتغیر المستقل (الثقافة التنظیمیة) 
 واستنباطتحلیل على  اعتمادناوالمتغیر التابع (تنمیة الموارد البشریة) وهذا من خلال 

  جمع البیانات وتبویبها في جداول إحصائیة والتعلیق علیها . إلىإضافة  واستنتاج

جتماعیة والتنظیمیة تتطلب من الباحث الاعتماد على منهج معین یكون وبما أن البحوث الا
مناسبا للحصول على المعلومات اللازمة ،ومنه فإن دراستنا تندرج ضمن الدراسات الوصفیة 

المهج الوصفي  أسالیبالتحلیل الوصفي .والذي یعتبر أحد  أسلوبفیها على  اعتمدناوالتي 
جماعة معینة متبعین في  أوص واقع قطاع أو مؤسسة یتم تشخی الأسلوب،لأنه من خلال 
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،إضافة ،الاستمارة ،الملاحظة ،السجلات والوثائق ذلك الإجراءات المألوفة في هذه الطریق 
  1التحلیل الكمي والكیفي للبیانات  اعتماد إلى

هذا المجتمع من  خصائصومن خلال المنهج الذي ذكرناه سابقا یمكننا التعرف على أهم 
مدى الجدیة في العلاقة مع الزملاء حیث الفئة العمریة والمستوى التعلیمي ،السن ،الجنس ،

  العمل ،والالتزام به.

جانب هذا تكون هذه الطریقة قد مكنتنا من تشخیص الواقع الفعلي للظاهرة البحثیة  إلى
وتحدید العلاقات القائمة بین طرفیها المتغیر المستقل (الثقافة التنظیمیة ) المتغیر التابع ( 

  تنمیة المارد البشریة).

السائد  وهو المنهججال الدراسات الاجتماعیة م یعد المنهج الوصفي أنسب الطرق فيو 
تعمقا في نفس المجال ،المنهج  أكثروالمتبع لهذا النوع من الدراسات لیمهد المجال للدراسات 

الوصفي "هو طریقة یعتمد علیها الباحث في الحصول على معلومات دقیقة تصور الوقع 
  2الاجتماعي وتسهم في تحلیل ظواهر

المنهج هو جمع المعلومات الدقیقة عن جماعة أو مجتمع أو ظاهرة من  هذاومن أهداف  
الظواهر وصیاغة عدد من التعمیمات أو النتائج التي یمكن أن تكون أساسا یقوم علیه 

  تصور نظري.

منهج الدراسة ووسائل وأسالیب  اختیارموضوع الدراسة یلعب دور هام في  أنومما شك فیه 
  بالبحث.جمع البیانات المتعلقة 

  

                                                             
.141،ص1983،المكتب الجامعي الحدیث ،الاسكندریة ،1،طالخطوات المنھجیة لإعداد البحوث الاجتماعیةمحمد شفیق، - 1  
.142محمد شفبق ،نفس المرجع ص- 2  
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  أدوات جمع البیانات :-ج

أدوات جمع  استعمالیمكنه الحصول على معلومات من دون  من المؤكد أن الباحث لا
  .على أداة الاستمارة  اعتمدناالبیانات وبالنسبة لدراستنا هذه 

  الاستمارة كأداة لجمع البیانات المیدانیة اللازمة لهذه الدراسة. استخدمناولقد 

وسیلة تساعد الباحث على جمع  يوالمعطیات، فهالاستمارة تقنیة أساسیة في جمع البیانات 
وهي تساعد على تسجیل البیانات تصمیمها،والحقائق والمعلومات من المبحوثین ثم  تالبیانا

  وعرضها في جداول تعین الباحث على الكشف عما تنطوي علیه هذه البیانات من معان .

  ارة المستعملة في هذه الدراسة من المحاور التالیة:ولقد تكونت الاستم

  ئلة.س) أ05انات الشخصیة :وتحتوي على (البی-1

ي و وتحتمساهمة الاتصال في توجیه وتنظیم سلوك العاملین داخل المنظمة بیانات تتعلق ب-2
  ) سؤال.11على (

) 17في ترسیخ القیم التنظیمیة لدى العمال.وتحتوي على ( بیانات تتعلق بالتكوین یساهم-3
  سؤال .

  الاستمارة: اختبار

،حیث أبدا ملاحظاته وأرائه والتي تمثلت في تم مناقشة المشرف حول عبارات الاستمارة 
  التالي :

  التي لاتخدم موضوع البحث. الأسئلةحذف بعض -

  إضافة بعض الاختیارات للإجابات .-
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  مصطلحات التخصص في الاستمارة.   استعمالیستحسن عدم -

  یستحسن التقرب من العمال لتبسیط بعض المصطلحات الغامضة.-
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  خلاصة

إن الفرق الذي یكمن بین المعرفة العلمیة والمعرفة العامیة یكمن أساسا في الخطوات 
هذه المعرفة العلمیة ،وهذا بإتباع خطوات وقواعد المنهج  إلىالمنهجیة المتبعة للتوصل 

،ولهذا فإن نتائج البحث العلمي تقترب  والأشیاءالعلمي في التعرف على حقائق الظواهر 
مع  مةءوملاالمنهجیة أكثر دقة  الإجراءات الحقیقة كلما كان اكتشافأكثر وأكثر من 
  موضوع الدراسة .

نتائج الدراسة من  واستخلاصتحلیل البیانات وتفسیرها  إلىوسنتطرق في الفصل الموالي 
  خلال عرض وتحلیل جداول الفرضیات محل الدراسة.

  



تحلیل 
وعرض نتائج 

 الدراسة 
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 عرض وتحلیل جداول الفرضیات :

للفرضیة الأولى والتي جاءت كالتالي والسوسیولوجي  الإحصائيالتحلیل  إلىوفیھ سنتطرق 
: 

.في تنظیم وتوجیھ سلوك العاملین داخل المنظمة  الاتصالیساھم   
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عرض وتحلیل البیانات الشخصیة:–أ   

 

 

 

  

  

% 66.3نسبة نلاحظ من خلال هذا الجدول الذي یبین توزیع المبحوثین حسب الجنس أن 
  % إناث33.8 ذكور تلیها نسبة

رتبط بطبیعة نشاط المؤسسة، بحیث وعلیه نرى أن هناك غالبیة للذكور على الإناث ،وهذا م
المرأة لا تتمتع بتلك  أنحتاج إلى موارد بشریة ذكوریة تتمتع بقدرات بدنیة ،بحكم ت

الخصوصیة بحكم قدراتها الجسمیة ،ومن زاویة أخرى تم إدراج میزة المؤسسة التي تتمیز 
بثقافة إیجابیة والتي تكون مربوطة بعملیة التوظیف، الذكور و الإناث وهنا نقول أنها خاضعة 

نركز على الذكور تحقیقها وبالتالي سوف  إلىإلى إستراتیجیة العقلانیة، التي تهدف المؤسسة 
  لتحقیق الفعالیة التنظیمیة ، لكي یتدارك كل نقاط ضعف  العملیة التنظیمیة داخل المنظمة 

العنصر الأنثوي ،في العمل وتحقیق  إلىونلاحظ أن هذه المؤسسة لم تغیب إعطاء الفرصة 
حول  تفرضه التقالید المحلیة من قیود الذات والاستفادة من فرص العمل كما أنها راعت ما

تأخر عودتها من العمل مما جعل صاحب المؤسسة یوفر ،حافلات نقل من أجل تفادي مثل 
  هذه المشاكل وحتى أن المؤسسة وفرت الإطعام داخل المؤسسة بهدف التقلیل من التأخر. 

المكوث في البیت ،رغم تغیر مستواهن  إلىالمناطق الجنوبیة تمیل  هكما أن المرأة في هذ
العامل الثقافي والاجتماعي للمنطقة التي تتواجد بها المؤسسة یتحتم على الثقافي إلا أن 

  المرأة عدم اقتحام عالم الشغل بنسب كبیرة .

توزیع المبحوثین حسب الجنس ): یبین01جدول رقم(  
 

 النسبة المئویة التكرارالجنس
 66.3% 53 ذكر 
 33.8% 27 أنثى 
 100% 80 المجموع 
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): یبین توزیع المبحوثین حسب متغیر السن02جدول رقم(  
 

 النسبة المئویة التكرار السن
 20-28  28 %35 
 29-36  26 %32.5 
 37-44  15 %18.8 
فما  45 

 13.8% 11 فوق

 المجموع 
80 %100 

  

 [سنة وتمثل28- 20[من المبحوثین یتراوح سنھم من  %35نلاحظ من خلال الجدول أن 
وفي  ،[ سنة 36- 29من المبحوثین تتراوح أعمارھم [% 32.5تلیھا نسبة ،الاتجاه العام 

[سنة كما نلاحظ أن 44-37من المبحوثین یتراوح سنھم من [   %18.8المقابل نجد نسبة
  سنة ما فوق45لدى المبحوثین الذین تتراوح أعمارھم [ %13.8أضعف نسبة سجلت ھي 

سنة ،والتي تمثل فئة الشباب في ھرم 45یتجاوز سنھم  ویتبین لنا أن أغلبیة المبحوثین لا
عتمد في توظیفھا على فئة الشباب الذي یؤكد لنا أن المؤسسة ت بالمؤسسة ،وھذا ما الأعمار

ة ،ویتمیز بالدینامیكیة والنشاط وتطبیق الخطط التنظیمیة بالمؤسس،یكون قادرا على العطاء 
للحصول على فرصة عمل دائم وضمان  ،مثل ھذه المؤسسات  إلىولجوء ھؤلاء الشباب 

  مستقبل عملي .

ئة كبیرة من الشباب البطال بالمنطقة ھذا لوجود ف 28-20كما تعود أكثر فئة تواجدا ھي فئة 
  والذي لم یسعفھ الحظ في إیجاد فرصة عمل .

كما أن تركیبة المجتمع الجزائري الغالبیة فیھ ھم شباب وھي فئة مسیطرة على العكس من 
دل العمر ھذه الفئة بشكل دائم یجعل مع إلىالمنظمة  احتیاجاتالمجتمعات الأوربیة،وكذلك 

  شباب.یكون  بھا دائما ما
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): یبین توزیع المبحوثین حسب المستوى 03جدول رقم(
 التعلیمي

المستوى 
 النسبة المئویة التكرار التعلیمي

 13.8% 11 إبتدائي 
 12.5% 10 متوسط 
 46.3% 37 ثانوي 
 27.5% 22 جامعي 
 100.0% 80 المجموع 

 

ثانوي ،والتي تمثل الاتجاه % من المبحوثین لدیهم مستوى 46.3من خلال الجدول یتبین أن 
% من المبحوثین ذوي المستوى الجامعي ،كما سجلت نسبة 27.5العام ،مقابل هذا نجد 

% من المبحوثین ذوي المستوى الابتدائي ،بینما سجلت اضعف نسبة في الجدول 13.8
  من المبحوثین ذوي المستوى المتوسط. 12.5ب

أن المبحوثین لدیهم  ثالمؤسسة، حیلیمیة في تبین نتائج الجدول أنه تختلف المستویات التع
  ومتوسط. وابتدائيمستوى ثانوي وجامعي 

المؤسسة یوجد بها نسبة كبیرة من المبحوثین یملكون،مستوى ثانوي وهؤلاء  أن للانتباهالملفت 
من یملك نوع من المعرفة والعلاقات ،ولدیهم مستوى مقبول وجلهم یشتغل مابین عون تحكم 

  المخبر الخاص بالمؤسسة  أو الإدارة أوأو في قطاع التنظیم ، الإنتاجوعون ،سواء في قطاع 

ممن یملك المستوى  أیضاوثین ذو مستوى جامعي ،وهؤلاء وتلیها نسبة اقل من المبح
المعرفي العالي ،والاطلاع على القوانین ،ولدیهم قوة في التأثیر في القرارات وجلهم یشغل 

  المؤسسة . لتسییرمنصب إطار ورئیس مصلحة مما یؤهلهم 
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): یبین توزیع المبحوثین حسب الرتبة المهنیة04جدول رقم(  
 النسبة المئویة التكرار الرتبة المھنیة

 32.5% 26 إطار 
 18.8% 15 عون تحكم 
 48.8% 39 تنفیذ عون 
 المجموع 

80 %100.0 

  

لون نسبة أعوان تنفیذ بالمؤسسة من المبحوثین یمث% 48.8نلاحظ من خلال الجدول أن 
  في المؤسسة ذوي المستوى الجامعي من الإطارات %32.5مثل الاتجاه العام  ثم تلیها نسبةوت

  التي تمثل أعوان التحكم . %18.8وفي الأخیر تلیها نسبة 

ویبین لنا الجدول أن  هنالك هیمنة أعوان التنفیذ  على أعوان التحكم والإطارات وهذا راجع 
إلى طبیعة المؤسسة التي ینتمون إلیها، فهي إنتاجیة بالدرجة الأولى ،والتي تطلبت موارد 
بشریة تقوم بتنفیذ الأعمال فیما یخص إنتاج الحلیب وبالمقابل ذلك ننتقل إلى إطار ثاني 

طارت والتي تقاربت نسبتها مع الأولى لكونها العمود الفقري الذي یوجه ویكون أعوان وهي الا
  مهمة التسییر بالمؤسسة . إلىالتنفیذ ،بالإضافة 

وربما في بعض  الآلاتالمؤسسة لأعوان التحكم تقتصر على مراقبة  احتیاجاتكما أن 
  جعل نسبتها تكون قلیلة في المؤسسة. إصلاحها هذا ما الأحیان

 .  
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في  ): یبین توزیع المبحوثین حسب الاقدمیة05جدول رقم (
 المھنة 

                

 النسبة المئویة التكرار               الأقدمیة
 83.8% 67      اقل من سنة          
  4-    8    1 1      %13.8 
فما فوق    9    2 %2.5 

  100% 80              المجموع 

 

فئة اقل من سنة اقدمیة مقابل  إلىینتمون   %83.8نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
  في العمل تهمفوق اقدمی %2.5[ اقدمیة في العمل ونسبة 8-4فئة [ إلىینتمون  13.8%

  سنة. 11

المؤسسة الحدیثة حیث تقوم بتوظیف حاملي  نشأة إلى الأولىهذا راجع بالدرجة  أننستنتج  
ذوي المستوى  إلى بالإضافةالشهادات الجدیدة والمتخرجین الجدد من الجامعات الوطنیة 

  الثانوي وبهذا إعطاء فرص عمل للراغبین في الحصول على وظیفة یضمنون بها مستقبلهم.

  یتطلب اقدمیة في العمل . كما أن تكوین المؤسسة وطبیعة عملها لا

تكون لدیهم الخبرة  أنتشترط في توظیف عمالها  نتائج الجدول تبین أن المؤسسة لا أنكما 
یؤكد تمیزها في إعطاء فرصة للشباب العاطل عن العمل والذي لم یسبق  للعمل بها ،وهذا ما
  له خبرة في العمل .
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 عرض وتحلیل جداول الفرضیة الأولى 

للفرضیة الأولى والتي جاءت والسوسیولوجي  الإحصائيالتحلیل  إلىوفیھ سنتطرق 
  :كالتالي

في تنظیم وتوجیھ سلوك العاملین داخل المنظمة . الاتصالیساھم   

داخل بین علاقة الجنس بصعوبة الاتصال )ی 06جدول رقم ( 
 المؤسسة 

الجنس                        
  

ب.الاتصال.في.صعوبة.تجد.هل
 المؤسسة

 لا نعم المجموع 
 53 41 12  ذكر 

 22.6% 77.4% 100.0% 
 27 25 2  انثى 

 7.4% 92.6% 100.0% 
 80 66 14  المجموع

 17.5% 82.5% 100.0% 
یجدون  أنهم لا صرحوا% من المبحوثین الذین 82.5نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 

  العام.وهي تمثل الاتجاه  صعوبة في لاتصال

یجدون صعوبة في  بأنهم لا صرحوا% من المبحوثین الذین 92هذه النسبة ب دعمتكما 
یجدون  بأنهم لا صرحوا% من المبحوثین الذین 77.4كما جاءت نسبة إناث،الاتصال وهم 

  الذكور.صعوبة في الاتصال وهم من جنس 

یجدون صعوبة في الاتصال  صرحوا بأنهم% من المبحوثین الذین 17.5كما جاءت نسبة 
أنهم یجدون صعوبة في  اصرحو % من المبحوثین الذین 22.6بنسبة  ت، ودعمالمؤسسةفي 

  الذكور.الاتصال وهم من جنس 
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نهم یجدون صعوبة في الاتصال بأ اصرحو % من المبحوثین الذین 7.4وجاءت نسبة 
  الإناث.بالمؤسسة وهم من جنس 

في  للاتصالكبیرة  استجابةهناك  أنللجدول نستنتج  الإحصائیةمن خلال القراءة 
 أوبینهم  هناك سهولة في الاتصال بالمؤسسة سواء بین العمال في ما أنالمؤسسة،كما 

   .مابین المؤسسة والعمال

بأكبر نسبة على أنهم  االذین یعملون بالمؤسسة صرحو  الإناثكما أن هناك نسبة كبیرة من 
 النفسیة ومعرفة ما المرأةن یجدون صعوبة في الاتصال بالمؤسسة وهذا یعود لطبیعة تكوی لا

  یدور حولها من معلومات وأخبار .

یجدون صعوبة في الاتصال كانت  نسبة الذكور الذین لا أنكما  نجد أیضا  حسب الجدول 
فیها نفور من  دولا یوجالعملیة الاتصالیة بالمؤسسة سهلة  أننسبة عالیة وهذا دلیل على 

  الجنسین . 

جنسهم  اختلافیجدون صعوبة في الاتصال وهذا رغم  عمالها لاومنه نستنتج أن المؤسسة 
  في فهم عملهم ،وفهم الدور المنوط بهم. اندماجهم،وهذا ما یؤكد 

ا وهذا م الآخریقتصر على جنس دون  الاتصال بالمؤسسة محل البحث لا أنكما نستنتج 
صة في یؤكد على المساهمة في تطویر وتوصیل رسالة الاتصال بالمؤسسة كقیمة خا

  المؤسسة .
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) یبین المستوى التعلیمي وعلاقتھ بأھمیة الاتصال لدى 07جدول رقم (
 العمال 

المستوى التعلیمي          
      

 أهمیة الاتصال 

 المجموع 
 الافكار تبادل

 ومعلومات
 تحقیق
 التمییز

 انجاز
 المهام

 11 7 2 2  إبتدائي 
 18.2% 18.2% 63.6% 100.0% 

 10 5 1 4  متوسط 
 40.0% 10.0% 50.0% 100.0% 

 37 11 1 25  ثانوي 
 67.6% 2.7% 29.7% 100.0% 

 22 11 3 8  جامعي 
 36.4% 13.6% 50.0% 100.0% 

 80 34 7 39  المجموع 
 48.8% 8.8% 42.5% 100.0% 

  

الاتجاه العام للمبحوثین یرون أن الاتصال یعني لهم تبادل  أننلاحظ من خلال الجدول 
 أنا و %  من المبحوثین الذین صرح67.6ب هذه النسبة ودعمت% 48.8أفكار بنسبة 

بأن الاتصال  ا% من المبحوثین الذین صرحو 40مستواهم التعلیمي ثانوي ،فیما جاءت نسبة 
% من 36.4هذه النسبة ب ودعمت،الذین مستواهم التعلیمي متوسط أفكاریعني لهم تبادل 

الذین مستواهم التعلیمي كان جامعي  أفكارالاتصال یعني لهم تبادل  االمبحوثین الذین صرحو 
 أفكاران الاتصال یعني لهم تبادل  ا% من المبحوثین الذین صرحو 18.2.فیما جاءت نسبة 

  الذین مستواهمم التعلیمي ابتدائي .
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ان الاتصال یعني لهم إنجاز مهام  االمبحوثین الذین صرحو % من 42.5كما جاءت نسبة 
فیما تساوت   دائيتاب% من المبحوثین الذین مستواهم التعلیمي 63.6هذه النسبة ب ودعمت

% الذین 50نسبة كل من المبحوثین الذین كان مستواهم التعلیمي جامعي ومتوسط بنسبة 
  یرون ان الاتصال یعني لهم إنجاز مهام . 

% الذین صرح وان الاتصال یعني لهم إنجاز مهام والذین 29.7غت نسبة المبحوثین فیما بل
  كان مستواهم التعلیمي ثانوي .

أن الاتصال یعني لهم تحقیق تمیز  ا% من المبحوثین الذین صرحو 8.8وبلغت نسبة 
ان مستواهم التعلیمي  ا% من المبحوثین الذین صرحو 18.2هذه النسبة بنسبة  ودعمت
  ،وجاءت ابتدائي

مستواهم التعلیمي جامعي .فیما جاءت نسبة  أن ا% من المبحوثین الذین صرحو 13.6نسبة 
أن الاتصال یعني لهم تحقیق تمیز الذین مستواهم  ا% من المبحوثین الذین صرحو 10

  التعلیمي كان جامعي .

ن الاتصال یعني لهم ا % من المبحوثین الذین صرحوا2.7فیما جاءت اضعف نسبة ب
  ق تمیز وكان مستواهم التعلیمي متوسط.تحقی

معنى الاتصال یختلف من مستوى تعلیمي  أنللجدول یتبین لنا  الإحصائیةمن خلال القراءة 
آخر ،وأن معنى الاتصال في المؤسسة هو عبارة عن تبادل أفكار وإنجاز مهام بالنسبة  إلى

  للعامل.

یعتمدون على مبدأ تبادل  علیمي ثانويمستواهم الت أنا أغلبیة المبحوثین الذین صرحو  أنكما 
  رأس المال الثقافي عندهم .نقص  إلى الأولىوالخبرات وهذا یعود بدرجة  الأفكار
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،وهذا  الأفكارطریقة توصیل المعلومات فیما بین العمال تكون عن طریق التبادل في  أنكما 
  كون وجود عملیة اتصالیة لتوضیح المهام الموكلة الى العامل . إلىراجع 

 اختلفتالملاحظ من خلال الجدول أنه كلما كان هناك مستوى تعلیمي عالي كلما  أنكما   
یؤكد ان هناك تنوع لفهم معنى الاتصال في  نظرة العامل الى معنى الاتصال وهذا ما

  المؤسسة .

مشكلة عدم فهم الاتصال التي تعاني منها معظم  أن المؤسسة تخلصت من ومنه نستنتج
،هذا  أفكارعبر علیه المبحوثین بان الاتصال یعني لهم تبادل  المؤسسات المبتدئة وهذا ما

  . الرأيوإبداء  الأفكاریؤكد على ان المؤسسة تمنح فرصة للتبادل  ما
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داخل وعلاقتھا في تنمیة  الاتصال  تبة المھنیة )یبین الر08جدول رقم (
. المؤسسة  

 الرتبة المهنیة               

 تنمیة الاتصال 

 التكوین روح القیادة  المجموع
 الممارسة
 المهنیة

 26 9 10 7  إطار 
 26.9% 38.5% 34.6% 100.0% 

 عون 
 تحكم

 1 10 4 15 
 6.7% 66.7% 26.7% 100.0% 

 عون 
 تنفیذ

 8 12 19 39 
 20.5% 30.8% 48.7% 100.0% 

 80 32 32 16  المجموع
 20.0% 40.0% 40.0% 100.0% 

  

% فیما یخص التصریح بأن 40نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام ممثل بنسبة 
هذه النسبة تكون مدعمة بان  ثالمهنیة، بحیتنمیة الاتصال تكون بواسطة التكوین والممارسة 

% وبالموازاة مع 66.7تنمیة الاتصال یكون بواسطة التكوین فیما یخص أعوان التحكم بنسبة 
ذلك تقاربت نسبة الاتجاه العام بین التكوین كإستراتیجیة و الممارسة المهنیة كتطبیق یمكنان 

تجاه الثاني فیما یخص العامل من فهم وتطبیق أطر تنمیة الاتصال في المؤسسة أما في الا
الممارسة المهنیة تنمى العملیة الاتصالیة فیما یخص المبحوثین الذین رتبتهم المهنیة كأعوان 

بأن روح القیادة تلعب دورا  ا% وأخیرا هنالك فئة من المبحوثین صرحو 48.7تنفیذ بنسبة  
 أنت الجزئیة نجد الخانا إلى% وعندما ننتقل 20في تنمیة العملیة الاتصالیة بنسبة  أساسیا

 الإطاراتفئة  أنلكون  الإطارات% التي مثلت فئة 26.9هذا الاتجاه العام مدعم بنسبة 
  مال فكري وثقافي حول مكانیزمات العملیة الاتصالیة وخفایا تنمیته   رأستمتلك 
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الرتبة  المهنیة لها تأثیر  في تنمیة  أنمن خلال الجدول وحسب تصریح المبحوثین یتبین 
د المورد البشري عن طریق العملیة الاتصالیة، كما أن لتكوین والممارسة المهنیة دور المور 

  في فهم العملیة الاتصالیة ودور داخل المؤسسة . 

تقارب نسبة التصریح بأن تنمیة المورد البشري عن طریق التكوین   أنكما یتبین من الجدول 
خاصة بالمؤسسة ،في طریقة إثبات  للاتصالهناك أهمیة  أنوالممارسة المهنیة یدل على 

  ثقافتها وتوصیل أهدافها لعمالها . 

للعملیة الاتصالیة والممارسة المهنیة دور في تنمیة المورد البشري داخل  أنوهذا ما یؤكد لنا 
  المؤسسة .

على تنمیة  تأثیرهالاحظناه في الجدول ان الرتب المهنیة تختلف في  نستنتج من خلال ما
كانت تنمیة العملیة الاتصالیة  أعلىالعملیة الاتصالیة وذلك انه كلما كانت الدرجة المهنیة 

یفسره المستوى العلمي للدرجات المهنیة وتأثیره على مختلف مكونات العملیة  أكثر وهذا ما
  الاتصالیة (روح القیادة،التكوین،الممارسة المهنیة ) داخل المنظمة 

على أهمیة الاتصال في المؤسسة قصد النهوض بالتنمیة الفعلیة لمواردها  یؤكد وهذا ما
   الأولالبشریة ،وبلوغها النوعیة والتنافسیة وهذا یتطلب الاهتمام بالعملیة الاتصالیة في المقام 

هدف المؤسسة من وراء العملیة الاتصالیة هو تبلیغ رسالتها ،على مستوى التنظیم  أنحیث 
  ككل .
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المؤسسة ب للموظفین  یبین علاقة معنى الاتصال) 09رقم(جدول 
 وعلاقته بالاقدمیة.

 الاقدمیة في المهنة                

 الاتصال.معنى

 المجموع
 تبادل

 الافكار
 تحقیق
 المهام انجاز التمییز

سنة 1 ا
 فما فوق

 33 5 29 67 
 49.3% 7.5% 43.3% 100.0% 

 4 -8   6 0 5 11 
 54.5% 0.0% 45.5% 100.0% 

فما  10 
 فوق 

 0 2 0 2 
 0.0% 100.0% 0.0% 100.0% 

 80 34 7 39  المجموع
 48.8% 8.8% 42.5% 100.0% 

  

% من مجموع أفراد العینة الذین یمثلون الاتجاه العام 48.8 أنمن خلال الجدول نلاحظ 
% من المبحوثین 50هذه النسبة ب ودعمتالاتصال على انه تبادل أفكار،  إلىینظرون 

% من المبحوثین الذین 49.3،وجاءت نسبة  8-4في المهنة  مأتقدمیتهبأن  االذین صرحو 
  سنة فما فوق .1أن اقدمیتهم في المهنة  اصرحو 

فیما تمثلت ثاني أعلى نسبة في الاتجاه العام من المبحوثین الذین یرون بان الاتصال یمثل 
[ سنة 8-4% حیث مثلت أقدمیتهم المهنیة [42.5رة نسبتهم بلهم إنجاز مهام، حیث قد

  %.43.3سنة فما فوق بنسبة 1% تلیها فئة   45.5على نسبة  

% حیث 8.8فیما لم تبلغ  نسبة المبحوثین الذین یرون ان الاتصال یعني لهم تحقیق تمیز 
  سنة فما فوق وهي أقل نسبة في الاتجاه العام .1مثلت اقدمیتهم المهنیة 
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الاتصال یعني لهم تبادل  أننسبة كبیرة من المبحوثین یرون  أنخلال الجدول نستنتج  من
 أن إلىفي المؤسسة وهذا ما ساعدهم في على فهم العمل ،بالإضافة  أقدمیهأفكار ولدیهم 

  اقدمیتهم في العمل جعلتهم یرون ان الاتصال یمثل لهم تبادل أفكار .

عي هذا التبادل في الأفكار بین العمال لفهم العمل طبیعة العمل في المؤسسة تستد أنكما 
 الأدواروالاطلاع على أهم خفایا هذا العمل وهذا ما یؤكد أن المؤسسة تقوم على مبدأ تبادل 

  فیما بین العمال .

تفاوت مدة العمل  اعتبار إلىوتعود نتیجة من یرون أن الاتصال یمثل لهم تمیز في العمل 
الى وجود نوع من المنافسة بین العمال في طریقة  بالإضافةفي المؤسسة أي الاقدمیة، 

التواصل في العمل وهذا قصد الحصول على مكانة في العمل والمؤسسة بصفة عامة وهذا 
  ما لاحظناه وألتمسناه أثناء تواجدنا بالمؤسسة . 

 یةالإنتاجكما أن الملاحظ في المؤسسة أنها تكثف من عملیة الاتصال قصد تسهیل العملیة  
  المسطرة . الأهدافبالمؤسسة ،والوصول الى تحقیق 
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) یبین علاقة صعوبة الاتصال مع وسائل الاتصال بالمؤسسة .10جدول رقم (  
صعوبة الاتصال بالمؤسسة        ة              

            
 المعتمدة في المؤسسة.الاتصال.وسائل

 شخصي إتصال إجتماعات عقد إعلانات المجموع 
 نعم 

    
    

 7 2 5 14 
 50.0% 14.3% 35.7% 100.0% 

لا   
    

    

 29 9 28 66 
 43.9% 13.6% 42.4% 100.0% 

 80 33 11 36  المجموع       
 

45.0% 13.8% 41.3% 100.0% 

 

% بالنسبة للمبحوثین الذین 45الاتجاه العام واضح بنسبة  أنمن خلال الجدول نلاحظ 
% من 50هذه النسبة ب  ودعمت، الإعلاناتان وسیلة الاتصال المعتمدة هي  اصرحو 

  ویجدون  صعوبة فیها. الإعلاناتبأن وسائل الاتصال هي  االمبحوثین الذین صرحو 

ان وسائل الاتصال المعتمدة   ا% من  المبحوثین الذین صرحو 43.9هذه النسبة ب ودعمت
یعني ان صعوبة الاتصال تكمن في  ،وهذا مایجدون صعوبة فیها  لا وأنهم الإعلاناتهي 

  عدم توافق المستوى التعلیمي من المبحوثین مع وسیلة الاتصال .

بأن وسیلة الاتصال المعتمدة هي  ا% من المبحوثین الذین صرحو 41.3فیما جاءت نسبة 
یجدون صعوبة  % من المبحوثین الذین لا42.4هذه النسبة ب ودعمتالاتصال الشخصي ،

ان اتصالهم عن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 35.7ال بالمؤسسة .ونسبة في الاتص
  یجدون صعوبة في الاتصال . وأنهمطریق الاتصال الشخصي 

بأن وسیلة اتصالهم  هي عن طریق  ا% من المبحوثین الذین صرحو 13.8فیما جاءت نسبة 
اتصالهم  أن ا% من المبحوثین الذین صرحو 14.3هذه النسبة ب ودعمت، اجتماعاتعقد 

الحوار بین المجتمعین او  أسلوب إلىعبر عقد الاجتماعات یكون فیه صعوبة وهذا قد یعود 
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% من المبحوثین 13.6من عقد الاجتماع قصد الاتصال بالعمال .كما جاءت نسبة  أسلوب
وسیلة الاتصال المعتمدة في المؤسسة هي عقد الاجتماعات وأنهم لا   أن االذین صرحو 

  ي الاتصال بالمؤسسة .یجدون صعوبة ف

المؤسسة تعتمد عدة وسائل في عملیة اتصالها مع العمال  أنمن خلال الجدول نستنتج 
  في المؤسسة أثناء تواجدنا بها . لاحظناهوهذا ما  الإعلاناتوبصفة كبیرة عن طریق وسیلة 

  طبیعة القرارات . الأخیروهذا ما یحدد في  اتصالیؤكد أن هناك تنسیق وهناك  وهذا ما

بین الوظائف التي یحتلها العمال ،وهذا  اختلاف إلىالتنوع في وسائل الاتصال یعود  أنكما 
 اتصالیةلكل فئة مهنیة وسیلة  أنیبرر تنوع وسائل  الاتصال بالمؤسسة ،كما لاحظنا  ما

  تناسبها .

موجهة لهم تعود الى ال الأدوارالصعوبة التي یواجهها المبحوثین في الاتصال وفهم  أنكما 
القائمین على عملیة الاتصال  الأشخاصمستوى  اختلاف إلى بالإضافةاختلاف الوظائف 

 بحد ذاتها .

لمستوى عمالها یؤكد لنا ان هناك  مناسبا هبما تراالمؤسسة على وسائل الاتصال  اعتمادإن 
التي بنیت علیها المؤسسة . الأطرخطة تنظیمیة متبعة في توصیل وفهم   
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) یبین علاقة العملیة الاتصالیة ومساهمتها في تنمیة المورد 11جدول رقم (
 البشري 

العملیة الاتصالیة تساعد على   
                          

 بواسطة.الاتصال.تنمیة

 التكوین القیادةروح  المجموع
 الممارسة
 المھنیة

 إتخاذ 
     القرار

         المناسب 

6 4 11 21 

28.6% 19.0% 52.4% 100.0
% 

 ضبط 
    السلوك

 التنظیمي

6 23 16 45 

13.3% 51.1% 35.6% 100.0
% 

 تعزیز 
 لدى  الدافعیة
 العمال

4 5 5 14 

28.6% 35.7% 35.7% 100.0
% 

 80 32 32 16 المجموع                 

20.0% 40.0% 40.0% 100.0
% 

 

% فیما یخص تصریح المبحوثین 40الاتجاه العام یمثل نسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
  بان التنمیة الاتصالیة تكون عن طریق الممارسة المهنیة 

القرار فیما  اتخاذان العملیة تساهم في  ا% من المبحوثین الذین صرحو 52.4بنسبة  ودعمت
یز الدافعیة لدى بان العملیة الاتصالیة تساهم في تعز  اتقاربت نسبة المبحوثین الذین صرحو 

  % على التوالي .35.6% و35.7العمال وضبط السلوك التنظیمي بنسبة 

بأن تنمیة الاتصال تكون بواسطة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 40ولقد بلغت نسبة 
بأن العملیة الاتصالیة تساهم  ا% من المبحوثین الذین صرحو 51.1بنسبة  ودعمتالتكوین 

  في ضبط السلوك التنظیمي .
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ان تنمیة الاتصال تكون بواسطة روح  ا% من المبحوثین الذین صرحو 20فیما بلغت نسبة 
% من المبحوثین الذین یرون ان العملیة الاتصالیة تساهم 28.6بنسبة  ودعمتالقیادة لدیهم 

بان العملیة الاتصالیة  ا% صرحو 13.3القرار الفعال .تلیها نسبة  واتخاذفي تعزیز الدافعیة 
  ط السلوك التنظیمي .تساهم في ضب

نستنتج من نتائج الجدول ان تنمیة مهارات العمال في المؤسسة تكون عن طریق الممارسة 
  المهنیة قصد تطویر قدرات عمالها .

القرار الصحیح فیما یخص أعماله  اتخاذكما یتبین ان فهم الدور المنوط للعامل یمكنه من 
في التصریح بأن التكوین یساهم في تنمیة  التي یمارسها .وهذا ما أكدته نسبة المبحوثین

  قدراتهم .

ستنتج أن  العملیة الاتصالیة تساهم في تنمیة المورد البشري سواء عن طریق تكوینه أو  ومن
  عن طریق الممارسة المهنیة التي تعود علیها في عمله . 

ة للعامل وهذا القرار الصائب ورفع الروح المعنوی اتخاذكما أن  للعملیة الاتصالیة دور في 
  .والإدارةعن طریق الفهم الجید للعمل ووضوح الاتصال بین العامل 
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) یبین الالتزام بالعمل وعلاقتھ بإحترام الوقت 12جدول رقم (  

الالتزام بالعمل في المؤسسة 
                       

 الوقت.احترام

 مھام إنجاز المجموع 
 ضمیر
 مھني

 مع تكیف
 لعمل ا

 شعور 
 بالولاء

 7 21 1 29 
 24.1% 72.4

% 3.4% 100.0
% 

 داخلي نظام 
   للمؤسسة

              

 14 13 9 36 
 %38.9 36.1

% 25.0% 100.0
% 

 للحصول 
 الاجر على

 5 4 6 15 
 33.3% 26.7

% 40.0% 100.0
% 

 80 16 38 26  المجموع         
 32.5% 47.5

% 20.0% 100.0
% 

  

الوقت لدیهم نتیجة  احترامبأن  اخلال الجدول ان الاتجاه العام للمبحوثین صرحو  نلاحظ من
%   وهذا ما یؤكد إن المؤسسة لدیها قیمة مضافة في الفرد 47.5ضمیر مهني بنسبة 

% من المبحوثین الذین 72.4العامل بها وهي التصور الرمزي للعمل ،ودعمت هذه النسبة ب
كان التزامهم بالعمل في المؤسسة كان نتیجة شعورهم بالولاء للمؤسسة ،كما جاءت نسبة 

ان التزامهم بالعمل نتیجة نظام داخلي بالمؤسسة .كما  امن المبحوثین الذین صرحو  36.1%
ان التزامهم بالعمل للحصول على الأجر  ا% من المبحوثین الذین صرحو 26.7جاءت نسبة 

.  
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ان احترامهم للوقت نتیجة إنجاز  ا% من المبحوثین الذین صرحو 32.5فیما جاءت نسبة 
بالعمل كان  التزامهمان  ا% من المبحوثین الذین صرحو 38.9هذه النسبة ب ودعمتمهام ،

% من المبحوثین الذین 33.3هذه النسبة ب ودعمتتبعا  للنظام الداخلي بالمؤسسة .
  .  الآجرللحصول على  المؤسسةبالعمل في  التزامهمان  اصرحو 

للوقت نتیجة تكیف مع العمل  احترامهمان  ا% من المبحوثین صرحو 20كما جاءت نسبة 
ان التزامهم بالعمل في المؤسسة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 40،ودعمت هذه النسبة ب

 التزامهمبأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 25من اجل الحصول على أجر ،كما نجد نسبة 
 % من المبحوثین الذین3.4في العمل بالمؤسسة نتیجة نظام داخلي للمؤسسة ،ونسبة 

  في العمل في المؤسسة نتیجة شعورهم بالولاء للمؤسسة .  التزامهمأن  اصرحو 

العامل في المؤسسة  التزامنستنتج أن هناك علاقة مابین   الإحصائیةمن خلال النتائج 
في  التزامهمللوقت وهذا ما أظهر قیمة مضافة للعمل المؤسسة  ،على ان  واحترامهبالعمل  

  داخل المؤسسة . ةبالمسؤولیعورهم مهني وش ضمیرالعمل نتیجة 

وجود هذه المؤسسة بالوسط الاجتماعي  إلىهناك شعور بالولاء للمؤسسة وهذا یعود  أنكما 
الذي یعیش فیه العامل مما جعل الفرد العامل بها یعتبرها كنظام اجتماعي خاص به ،وهذا 

حد الدفاع عن مصالح المؤسسة وتجنب   إلىهذا الانتماء  امتدتواجدنا بها ، أثناءمالاحظناه 
إضافة العمال لساعات عمل خارج مدة العمل قصد  التهاون والتهرب،بل أكثر من ذلك هو

  .انقطاعدون  الإنتاجيبقاء المؤسسة وممارسة نشاطها 

هناك ثقافة الانتماء للعمل، ،كما  أنبعملهم یؤكد  والتزامهمكما ان حضور العمال في الوقت 
  .   جاتتالمننظرا لحساسیة  مع التأخیر  یتلاءملانتاج المؤسسة طبیعة إ أن
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)یبین اهتمام الادارة بإقتراحات العمال وعلاقتها بالجدیة في العمل  13جدول رقم (   
 اهتمام                                     

 الادارة بإقتراحاتك
 في العمل تثمن العملیة الاتصالیة .الجدیة

 الفعالیة تحقیق الإبداع الإتقان المجموع 
 في الولاء من زاد 

 العمل
 24 6 8 38 
 63.2% 15.8% 21.1% 100.0% 

 في الضغط من زاد 
 العمل

 22 5 14 41 
 53.7% 12.2% 34.1% 100.0% 

 عمل لك سبب 
 إضافي

 1 0 0 1 
 100.0% 0.0% 0.0% 100.0% 
 80 22 11 47  المجموع          

 58.8% 13.8% 27.5% 100.0% 

  

% من المبحوثین الذین صرحوا ان 58.8نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام بنسبة 
% من 63.2هذه النسبة ب ودعمتجدیتهم في العمل تثمن العملیة الاتصالیة بالإتقان 

المبحوثین الذین صرحوا أن اهتمام الإدارة باقتراحاتهم زاد من الولاء في العمل ،كما جاءت 
أن اهتمام الإدارة باقتراحاتهم  زاد من الضغط   ا% من المبحوثین الذین صرحو 53.7نسبة 

 دارةالإ اهتمام أن افي العمل ،فیما سجلت اضعف نسبة من المبحوثین الذین صرحو 
  باقتراحاتهم سبب لهم عمل إضافي .

أن الجدیة في العمل تثمن العملیة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 27.5وجاءت نسبة 
% من المبحوثین الذین 34.1هذه النسبة ب ودعمتالاتصالیة وتحقق الفعالیة في العمل ،

هم ،وجاءت نسبة زاد من الضغط في العمل بالنسبة ل باقتراحاتهم الإدارة اهتمامأن  اصرحو 
زاد من الولاء في العمل  باقتراحاتهم الإدارة اهتمامان   ا% من المبحوثین الذین صرحو 21.1

  بالنسبة لهم .

ان الجدیة في العمل تثمن العملیة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 13.8كما جاءت نسبة 
مع مسؤول مخبر  من خلال مقابلتنا استنتجتاهوهذا ما  الإبداعالاتصالیة وتعطي نوع من 
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البلاستیكیة  الأكیاسمادة الحلیب في  استعمالتطویر  أنفي هذه المؤسسة وأكد لنا  الإنتاج
على نوعیة المنتوج،كما جاءت  أكثرسوف یتم تطویره الى علب ذات نوعیة جیدة للمحافظة 

زاد من الولاء في  باقتراحاتهم الإدارة اهتمامبأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 15.8نسبة 
 الإدارة اهتمامأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 12.2بنسبة  ودعمتالعمل بالنسبة لهم ،

  زاد الضغط في العمل . باقتراحاتهم

من خلال الجدول نستنتج ان الجدیة في العمل تثمن العملیة الاتصالیة ولها علاقة إرتباطیة 
العمال في المؤسسة ،وهذا مایؤكد لنا ان هناك میزة الاهتمام من  باقتراحات الإدارة باهتمام

طرف المؤسسة بوضع خطط تنظیمیة تسهل وتقرب مفهوم الثقافة التنظیمیة بالنسبة للعمال 
وإستراتیجیة تحقیق الفعالیة ،وهذا ما مكن العامل من  والإتقانفیما یخص الولاء في العمل 

یمكن من خلاله  اجتماعیةالعمل یمثل بالنسبة له قیمة عمله  وأن  إلىبالانتماء  الإحساس
  في العمل . استقرارهإثبات ذاته وإمكاناته وضمان 

الزبائن الدائمین  اكتسابكما تأكدنا من وجود الجدیة في العمل عن طریق تحقیق   
التي تنتجها المؤسسة  ،بالإضافة الى تقدیمه في الوقت دون تأخیر  المنتجاتوالراغبین في 

  في الوقت . الإنتاجو تعطیل سواء في التسلیم أو في أ

تجسد  كما أن وضع المؤسسة لسجل الاقتراحات یعطي نوع من الثقة في المؤسسة وهذا ما 
العامل الخاصة بالمؤسسة والحرص  إلىولاحضناه في المحافظة على الممتلكات بالنسبة 

  على تعدیلها أو صیانتها في الوقت المناسب .

یفتح مجال من الحریة بالنسبة  اقتراحاتالمؤسسة بوضع سجل  اهتمامج أن ومنه نستنت
للعامل في التعبیر عن إنشغالاته ویصبح یؤدي مهامه بكل أریحیة ،وتزید من جدیته في 

  العمل لأن ذلك التحرر في إبداء الراي یعطیه نوع من الانتماء الروحي لهذه المؤسسة .
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علاقة المواظبة في العمل مع الجدیة   في  ) یوضح14جدول رقم (
 العمل  

 ور ضالح المواظبة في

 العمل.جدیة

 الابداع الاتقان المجموع
 تحقیق
 الفعالیة

 61 17 7 37  دائما 
 60.7% 11.5% 27.9% 100. 

 18 4 4 10  أحیانا 
 

55.6% 22.2% 22.2% 
100.0
% 

 1 1 0 0  نادرا 
 0.0% 0.0% 100.0% 100.0

% 
 80 22 11 47  المجموع

100.0 %27.5 %13.8 %58.8 ا
% 

  

من مجموع  المبحوثین دائمي الحضور للمؤسسة  %61من خلال الجدول یتبین لنا ،أن نسبة
 ما أحیاناحضورهم  نالمبحوثیمن  مجموع  %نسبة18في الوقت المحدد للعمل  في المقابل 

عن مواعید العمل  یتأخرونمن المبحوثین نادرا ما  %1یكون متأخر في المقابل نسبة  
من   % 55من المبحوثین یتقنون عملهم بجدیة  و بالمقابل نسبة  %60.وفي المقابل نسبة

یحققون الفعالیة بالجدیة في   %27.9 نسبةالمبحوثین یتقنون عملهم بجدیة في المقابل 
جدیة في العمل ،في المقابل نسبة  من المبحوثین یحققون  الفعالیة بال %22.2العمل مقابل 

 الإبداعیحققون  %11.5في جدیتهم للعمل ونسبة  الإبداعمن المبحوثین یحققون  22.2%
  بجدیتهم في العمل .
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المؤسسة تعتمد على مبدأ الصرامة والجدیة في العمل وهذا راجع  إنمن خلال الجدول نستنج 
الیومي لمادة  إنتاجهایة الیومیة في كون المؤسسة ضروریة بالنسبة للحیاة الاجتماع إلى

  الحلیب،

في الوسط الجزائري ذلك أن الدولة عادتا ما تدعم المواد  أساسیةالذي یعتبر كمادة غذائیة 
  الحلیب.خاصتا  الأساسیة

قد  الإنتاجهذا لتحقیق البقاء والمنافسة في السوق لان اي تأخر یومي في  إلى بالإضافة
تتطلب الحضور  والإنتاجطبیعة العمل  أنیكلف المؤسسة فقدان الثقة لدى الزبون ،كما 

المحددة للعمل ،لان التأخیر في العمل قد یسبب خسائر كبیرة في  الأوقاتالیومي وفي 
  العمل وبالتالي تكالیف عالیة على عاتق المؤسسة جراء اي تأخیر . 

ع من الجدیة كثقافة خاصة بها وهذا قصد خلق على إضفاء نو  اعتمدتالمؤسسة  أنكما 
روح للمؤسسة یمكن للعامل داخل هذه المؤسسة  بأنه مسؤول عن تصرفاته وتحركاته داخل 

  المؤسسة .

مبادئ الثقافة التنظیمیة لخلق نوع  أهمالحضور للعمل في الوقت المحدد  یعتبر من  أنكما 
  وثقتهم. والفعالیة في تحقیق غایات الزبائن  الإبداعمن 

تعطي ثقافة  المواظبةفیه لان روح  بالمواظبةیؤكد ان الجدیة في العمل تتأثر  وهذا ما
 یأتيالعمل وبالتالي تمجید العمل ویصبح هناك إتقان وإبداع وفعالیة لأن هذا  إلىالانتماء 

  على الجدیة . المواظبةنتیجة  الانتماء وتأثیر 
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) یبین علاقة القیم السائدة بالمؤسسة وعلاقتها بالالتزام في العمل  15جدول رقم(   

 القیم السائدة في المؤسسة                          

 بالعمل في المؤسسة  .الالتزام

Total 
 شعور
 بالولاء

 داخلي نظام
 للمؤسسة

 على للحصول
 الاجر

 45 7 21 17  قویة 
 37.8% 46.7% 15.6% 100.0% 

 30 7 13 10  متوسطة 
 33.3% 43.3% 23.3% 100.0% 

 5 1 2 2  ضعیفة 
 40.0% 40.0% 20.0% 100.0% 

 80 15 36 29  المجموع 
 36.3% 45.0% 18.8% 100.0% 

  

بأن   ا% الذین صرحو 45الاتجاه العام للمبحوثین واضح بنسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
% 46.7هذه النسبة ب ودعمتبالعمل في المؤسسة هو عبارة عن نظام داخلي ، التزامهم

هذه النسبة  دعمتبأن القیم السائدة في المؤسسة هي قویة كما   امن المبحوثین الذین صرحو 
بأن القیم السائدة  في المؤسسة هي متوسطة فیما  ا% من المبحوثین الذین صرحو 43.3ب

هي ضعیفة  المؤسسةأن القیم السائدة في  الذین صرحو % من المبحوثین ا40جاءت  نسبة 
.  

في عملهم المؤسسة هو  التزامهمأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 36كما جاءت نسبة 
جعل الالتزام بالعمل كقیمة مضافة لدى عمال هذه المؤسسة  شعور بالولاء للمؤسسة وهذا ما

القیم السائدة في المؤسسة  أنا % من المبحوثین الذین صرحو 40هذه النسبة ب دعمتفیما 
القیم السائدة في  أنا % من المبحوثین الذین صرحو 37.8هذه النسبة ب ودعمتضعیفة ،

أن القیم السائدة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 33.3المؤسسة قیم قویة ،كما جاءت نسبة 
  في المؤسسة هي متوسطة .
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في العمل للحصول على  التزامهم أنا % من المبحوثین الذین صرحو 18.8ولقد جاءت نسبة 
القیم السائدة في  ا أن% من المبحوثین الذین صرحو 23.3هذه النسبة ب ودعمت، الأجر

ان القیم ا % من المبحوثین الذین صرحو 20هذه النسبة ب ودعمتمؤسستهم هي متوسطة 
ا % من المبحوثین الذین صرحو 15.6السائدة في مؤسستهم هي ضعیفة ،كما جاءت نسبة 

  القیم السائدة بمؤسستهم هي قویة . أن

هناك علاقة بین القیم السائدة بالمؤسسة  أنللجدول نستنتج  الإحصائیةمن خلال القراءة 
 الإنتاجيیجعل المؤسسة متماسكة وتمارس نشاطها  والالتزام بالعمل في المؤسسة ،هذا ما

  والاجتماعي بكل أریحیة .

في الوقت المناسب وبالتالي المحافظة  منتجاتهاكما أن الالتزام بالعمل جعل المؤسسة تقدم 
غیر المصرح به من  الإشهارزبائن جدد عن الطریق  اكتساب إلىعلى الزبون ،بالإضافة 

  بمثابة ورقة إشهاریة للمؤسسة . أصبحلمسناه لأن الزبون  طرفها ،وهذا ما

الوقت وإعطاء مساحة من الحوار بین العمال قبل  رامتكاحسسة كما أن وجود قیم سائدة بالمؤ 
ومحاولة  بالآراء الأخذ إلىللعامل روح المبادرة أثناء العمل بالإضافة  أعطىبدایة العمل ،

  . الإنتاجیةبلورتها في شكل طریقة عمل أو تطویر فیما یخص العملیة 

من خلاله  اجتماعیةعبارة عن قیمة  الالتزام بالعمل عبارة عن شعور بالولاء ،هو واعتبار
یصبح الفرد العامل بالمؤسسة یشبع حاجاته المعنویة والمادیة ،وعلیه فإن الشعور بالولاء هو 

المؤسسة  إلىوالمجتمع قبل أن یصل  الأسرةنتیجة أساسها الثقافة التي نشأ علیها الفرد داخل 
  عائلات محافظة. إلى،حیث ان مجمل العمال ینتمون 

المفقودة في  الأشیاء أنه المؤسسة التي قمنا بقیام دراستنا المیدانیة بها تتأكد لنا ففي هذ
 أنها اعتبارلها على  بالانتماءالوسط الاجتماعي غالبا ما تتم المحافظة علیها وشعور 
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المؤسسة الوحیدة في تلك المنطقة التي تعطي فرص العمل بالنسبة للفرد الطامح في 
  ن مستقبله .الحصول على عمل لتأمی

بالعمل في المؤسسة هو للحصول  التزامهموتعود إنخفاظ نسبة المبحوثین الذین یرون أن 
لكونهم إما متحصلین على  الأولىوأن القیم السائدة بالنسبة لهم ضعیفة بالدرجة  الأجرعلى 

لى على القیم بها أو لعدم رضاهم ع ایتعودو فرصة عمل جدیدة بالمؤسسة وبالتالي لایزالو لم 
التدخل من طرف الساهرین على التوجیه والتوعیة  الأحیانتلك القیم ،مما جعل في بعض 

بشكل تحفیزي حواري  والإبداعبالمؤسسة یتقربون منهم وحثهم على الالتزام وإخراج المهارات 
.  
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) یبین علاقة الجنس ومعنى العمل في المؤسسة 16جدول رقم (  

 الجنس                     

 ماذا یمثل لك العمل في المؤسسة        

  المجموع 
الحصول على 

 تعلم الانضباط  تقدیر الذات  اجر
 53 11 27 14 1  ذكر 

 1.9% 26.4% 50.9% 20.8% 100.0% 
 27 1 18 8 0  انثى

 0.0% 29.6% 66.7% 3.7% 100.0% 
 80 12 45 22 1  المجموع 

 
1.3% 

. 
27.5% 56.3% 15.0% 100.0% 

 

العمل  أننسبة الاتجاه العام من المبحوثین  الذین صرحوا  أنمن خلال الجدول یتبین لنا 
% من فئة 66.6% والتي تدعمت بنسبة56.3یمثل لهم تقدیرا للذات  واضحة بنسبة 

بنسبة  أیضا دعمتالذین صرحن ان العمل یمثل لهن تقدیرا للذات كما  الإناثالمبحوثین 
 % من المبحوثین الذكور الذین صرحوا ان العمل یمثل لهم تقدیرا للذات 50.9

ان العمل یمثل لهم حصول على ا و صرح% من المبحوثین الذین 27.5كما جاءت نسبة 
  % من المبحوثین الذكور 26.4ونسبة  الإناث% من المبحوثین 29.6 بنسبة ودعمتاجر 

بأن العمل یمثل لهم الانضباط في  اصرحو  من المبحوثین الذین  %15وجاءت نسبة 
  الإناث.% من المبحوثین 3.7% من المبحوثین الذكور ونسبة 20.8بنسبة  ودعمت

في قیمة العمل بین  اختلافهناك  أنللجدول  الإحصائیةیتبین لنا من خلال القراءة 
ومفهوم العمل عند الجنسین ثانیا  ولاأالمال الفكري  رأس اكتساب إلى أولاالجنسین وهذا راجع 

.  
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والاستقرار الذهني  الأسرةالاستقلالیة وتكوین  إلىالجنسین  إلىالحاجة بالنسبة  أنكما 
التي  الإحصائیةوهذا ما تثبته النسب  الأجرتستدعي البحث عن عمل قصد الحصول على 

  . أیدینابین 

مفهوم العمل في ذهنیة كل من  إلىالجنسین   إلىقیمة العمل بالنسبة  اختلافویعود 
حیاة جدیدة على أساس العمل المخول  وأبناء أسرةفالذكور یمثل عندهم العمل بناء الجنسین 

  له .

فیختلف عندهم مفهوم العمل فهو یمثل جانب من الحریة خاصتا في ظل  الإناث أما
  انب من التقیید .وتعطیها ج المرآةالظروف التي تفرضها البیئة التي یعشون فیها التي تقید 

وكل هذا تعود للمنطقة التي یوجد فیها هذه المؤسسة التي تعتبر بیئة غیر مشجعة لعمل 
  فرص العمل  الضئیلة بالنسبة لها . الىبالإضافة  المرأة
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تلقي التكوین في المؤسسة ) علاقة السن ب17جدول رقم (  

 السن                         

 هل تلقیت تكوین 
 لا نعم المجموع 

 20-28   21 7 28 

 75.0% 25.0% 100.0% 

 29-36   22 4 26 

 84.6% 15.4% 100.0% 
 37-44   11 4 15 

 73.3% 26.7% 100.0% 
فما فوق  45    8 3 11 

 72.7% 27.3% 100.0% 

 80 18 62  المجموع

 77.5% 22.5% 100.0% 

  

 ا% من المبحوثین الذین صرحو 77.5الجدول یتبین لنا الاتجاه العام واضح بنسبة من خلال 
% من المبحوثین الذین صرحوا نهم تلقوا تكوین  84.6بنسبة  ودعمتتكوین ، ابأنهم تلقو 

% من المبحوثین الذین صرحوا أنهم 75هذه النسبة ب ودعمتسنة ، 36-29وسنهم بین 
% من المبحوثین الذین صرحوا 73.3بنسبة   ودعمت، 28-20تلقوا تكوین وسنهم بین 

% من المبحوثین الذین 72.7بنسبة  ودعمتسنة ،44-37تكوین وسنهم بین  اتلقو  بأنهم
  سنة فما فوق. 45صرحوا بانهم تلقوا تكوین وسنهم 

 ودعمتتكوین ، الم یتلقو   بأنهم% من المبحوثین الذین صرحوا 22.5في حین جاءت نسبة 
سنة فما  45تكوین وسنهم بین  ان المبحوثین الذین صرحوا بأنهم لم یتلقو % م27.3بنسبة 
تكوین وسنهم بین  اتلقو  بأنهم% من المبحوثین الذین صرحوا 26.7بنسبة  ودعمتفوق ،

-20بأنهم لم یتلقوا تكوین وسنهم بین  ا% الذین صرحو 25بنسبة  ودعمتسنة ، 37-44
بأنهم لم یتلقوا  اوثین الذین صرحو % من المبح15.4سنة ،وسجلت أضعف نسبة ب 28

  سنة .36-29تكوین وسنهم بین 
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للسن علاقة مباشرة لتلقي التكوین بالمؤسسة  أنللجدول نستنتج  الإحصائیةمن القراءة 
لصالح المؤسسة فهو لا یقتصر على فئة  استثماریةكون التكوین عملیة  إلى،ویعود ذلك 

مستوى جمیع الفئات العمریة للعمال بقصد  القصد من التكوین هو رفع أنذلك  أخرىدون 
  ثقافة تنظیمیة موحدة لدى الجمیع بما یخدم مصالح المؤسسة والعمال في آن واحد . اكتساب

لعدم حصولهم على فرصة التكوین في  أماغیران الفئات التي لم تتلقى تكوین بعد هذا یعود 
ج تكوینیة أثناء عملهم دون اللجوء برام إلىأنهم یخضعون  أوالوقت الذي أجرینا فیه الدراسة 

  تكوین خاصة . أماكن إلىإرسالهم  إلى
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) یبین علاقة المستوى التعلیمي بتلقي التكوین 18جدول رقم (
 في المؤسسة 

المستوى التعلیمي           
             

 تكوین.تلقیت
 لا نعم المجموع 

 11 5 6  إبتدائي 
 54.5% 45.5% 100.0% 

 10 3 7  متوسط 
 70.0% 30.0% 100.0% 

 37 6 31  ثانوي 
 83.8% 16.2% 100.0% 

 22 4 18  جامعي 
 81.8% 18.2% 100.0% 

 80 18 62  المجموع  
 77.5% 22.5% 100.0% 

  

 

% من المبحوثین الذین 77.5نلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام واضح بنسبة 
المؤسسة تعتمد على التكوین في تنمیة قدرات  أنتكوین وهذا ما یبین  اأنهم تلقو  اصرحو 

ا أن المستوى % من المبحوثین الذین صرحو 83.8بنسبة  ودعمتعمالها وتطویر قدراتهم ،
 ابأن بأنهم تلقو  ا% من المبحوثین الذین صرحو 81.8وي ،كما جاءت نسبة التعلیمي لهم ثان

 ا% من المبحوثین الذین صرحو 70بنسبة  ودعمتكان جامعي . تكوین ومستواهم التعلیمي
% من المبحوثین 54.5بنسبة  ودعمتتكوین ومستواهم التعلیمي كان متوسط ، ابأنهم تلقو 

  . كوین وكان مستواهم التعلیمي ابتدائيت اتلقو  بأنهم االذین صرحو 

وین وهم أغلبهم من تك الم یتلقو  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 22.5كما جاءت نسبة 
بنسبة  ودعمتصیل العمال من والى مكان العمل ،و وت حفظ الأمنالذین یقتصر عملهم على 

 ابتدائيتكوین ومستواهم التعلیمي كان  الم یتلقو  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 45.5
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 جاءت نسبة % من المبحوثین الذین كان مستواهم التعلیمي متوسط ،كما30بنسبة  ودعمت،
بنسبة  ودعمتأن مستواهم التعلیمي كان جامعي  ا% من المبحوثین الذین صرحو 18.2
  أن مستواهم التعلیمي كان ثانوي . ا% من المبحوثین الذین صرحو 16.2

جمیع المستویات التعلیمیة تتلقى تكوین بالمؤسسة  أنیتبین لنا  الإحصائیةمن النتائج 
مستویاتهم التكوینیة  اختلافكوین عمالها وعلى ،وبالتالي یمكن القول أن المؤسسة تهتم بت

  التكوین كمرحلة أولیة تعتمدها المؤسسة في توظیف عمالها .  لاعتمادوهذا یعود 

كما یتبین لنا أن نسبة كبیرة من المستوى الثانوي كانت نسبة التكوین بالنسبة لهم عالیة وهذا 
أي یعملون  الإنتاجأن هذه الفئة من العمال ،یعملون بصفة كبیرة في مراكز  إلىیعود 

وهذه العملیة تتطلب تكوین عالي خاصة وأن أي  الإنتاجیةكأعوان تنفیذ وهم یقومون بالعملیة 
  خطأ یكلف المؤسسة خسائر عالیة وباهظة .

ائري الذي یفرض على تعمل بالقانون الجز  أنهاكما أن إتباع المؤسسة سیاسة التكوین یؤكد 
  المؤسسات سیاسات تكوینیة إجباریة .

من خلال معطیات الجدول ومن خلال ماادلى به المبحوثین والمشرفین على عملیة التكوین 
التعلیمیة،حتى وإن  مستویاتهمبالمؤسسة ،نستنتج أن المؤسسة تهتم بتكوین عمالها وفي جمیع 

ذا لم یشفع لهم من تلقي التكوین بالمؤسسة كان مستواهم التعلیمي عالي جامعي مثلا ،فه
تجعلهم یجهلون أشیاء جدیدة ،ولتداركها  الإنتاج،لأن التطویر المستمر في وسائل وأسالیب 

ومسایرتها یتطلب تكوین من أجل المواكبة والاستمراریة وتحقیق المنافسة التي تفرضها 
 . الأخرىالمؤسسات 
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لمھنیة وتلقي التكوین بالمؤسسة ) یبین علاقة الرتبة ا19جدول رقم (  
الرتبة المھنیة للعامل        

               
 تلقي التكوین بالمؤسسة 

 لا نعم المجموع  
 26 4 22  إطار 

 84.6% 15.4% 100.0% 
 عون 

 تحكم
 13 2 15 
 86.7% 13.3% 100.0% 

 عون 
 تنفیذ

 27 12 39 
 69.2% 30.8% 100.0% 

 80 18 62  المجموع  
 

77.5% 22.5% 100.0% 

  

% من المبحوثین الذین صرحوا نهم تلقو تكوین 77.5 أننلاحظ من خلال الجدول 
 ا% من المبحوثین الذین صرحو 86.7بالمؤسسة وهي تمثل الاتجاه العام ،ودعمتها نسبة 

% من المبحوثین 84.6تكوین ورتبتهم المهنیة كانت عون تحكم ،وجاءت نسبة  ابأنهم تلقو 
تكوین بالمؤسسة ورتبتهم المهنیة كانت  إطار ،كما جاءت نسبة  اأنهم تلقو  االذین صرحو 

  تكوین ورتبتهم المهنیة كانت عون تنفیذ . اتلقو  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 69.2

تكوین  اأنهم لم یتلقو  ا% من المبحوثین الذین صرحو 22.5 في حین نجد في المقابل نسبة
تكوین  الم یتلقو  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 30.8بنسبة  ودعمتبالمؤسسة ،

% من المبحوثین الذین 15.4ورتبتهم المهنیة في المؤسسة هي عون تنفذ ،كما جاءت نسبة 
 ودعمتیة في المؤسسة هي إطار ،تكوین بالمؤسسة ورتبتهم المهن اأنهم لم یتلقو  اصرحو 
أنهم تلقون تكوین ورتبتهم المهنیة كانت عون  ا% من المبحوثین الذین صرحو 13.3بنسبة 

  تحكم في المؤسسة .
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فئتهم  اختلافیتبین لنا من خلال الجدول بان المؤسسة تهتم بتكوین كل فئات العمال على 
هذین الفئتین هم من یسهران على  اعتبارعلى  والإطاراتالمهنیة ،خاصتا فئة أعوان التحكم 

% كما لم 80نسبة تلقي التكوین بالنسبة لهم فاقت  أنلها ،بحیث  الإنتاجیةمتابعة العملیة 
هم من یترجمون خطط المؤسسة في شكل عملیات إنتاجیة بها  لأنهمتهمل فئة أعوان التنفیذ 

.  

یستعملون  لأنهموان التحكم وأع الإطاراتالمؤسسة بتركیز التكوین على  اهتمامویعود 
التكنولوجیا خاصتا داخل المخبر ومراقبة عملیة التفاعلات التي تحدثها المواد التي تستعملها 

  المؤسسة في صنع منتجاتها .

التي تستعملها المؤسسة هي ذات تكنولوجیا عالیة مما یتطلب نوع من  الآلاتكما أن 
وأعوان التحكم هي التي  الإطاراتالفئة من  هذه الفئة ،فهذه إلىالحیطة والحذر بالنسبة 

فئة أعوان التنفیذ فیقتصر  أما، الآلاتهذه  صیرورةومراقبة حسن  الآلاتتعمل على تشغیل 
  التبرید . آومكان التخزین  إلىوتوصیله  المنتجدورها على تعبئة 

المؤسسة أخذت عامل تكوین الفئات المهنیة كعامل مهم في التكوین ،كما یعود  أنومما یبدو 
هي التي  الإطاراتالى أهمیة هاتین الفئتین لان  والإطاراتالتحكم  أعوانبفئة   اهتمامها

تسیر المؤسسة سواء التسییر المادي او التسییر البشري وذلك لأن أسالیب التنظیم تطورت 
ي للمؤسسات المنافسة یتوجب على المؤسسة إعطاء تكوین خاص الى بسبب التقدم التكنولوج

هاتین الفئتین ،وبما ان التكنولوجیا في تطور مستمر وحرص الزبون على النوعیة في الانتاج 
  یتوجب على المؤسسة إعطاء برامج تكوینیة جیدة تتناسب والتطورات الحاصلة .

 

 

 



 الفصل الرابع                                                                   الجانب المیداني للدراسة
 

 171 

 

) علاقة الاقدمیة في المھنة مع تلقي التكوین 20جدول رقم (
 في المؤسسة 

الاقدمیة  في المهنة                        
        

تلقي التكوین في المؤسسة 
  

 لا نعم 
أقل من  

سنة1  
 51 16 67 
 76.1% 23.9% 100.0% 

 4 -8   10 1 11 
 90.9% 9.1% 100.0% 

 10 
 فأكثر 

 1 1 2 
 50.0% 50.0% 100.0% 

 80 18 62  المجموع 
 77.5% 22.5% 100.0% 

  

  

تكوین بنسبة  اتبین لنا أن اغلب المبحوثین تلقومن خلال الجدول الذي یظھر بین أیدینا ی
  تكوین بالمؤسسة . امن المبحوثین الذین لم یتلقو %22.5،وتقابلھا نسبة  77.5%

من  %90.9وعند الربط بین علاقة الاقدمیة في المھنة وتلقي التكوین في المؤسسة نجد أن 
،تلیھا فئة  سنة 8-4 من في المؤسسة مقدمیتھأتكوین بالمؤسسة والذین  االمبحوثین تلقو

 امن المبحوثین الذین تلقو %50بنسبة  دعمتسنة فما فوق ،فیما 1الاقدمیة في المھنة من 
من المبحوثین  %22.9سنوات فأكثر،فیما جاءت نسبة 10دمیتھم في المھنة تكوین وكانت اق

ھذه النسبة  ودعمتالمھنیة أقل من سنة   مأتقدمیتھتكوین والذین كانت  االذین لم یتلقو
تكوین واقدمیتھم المھنیة كانت من  امن المبحوثین الذین صرحوا أنھم لم یتلقو %50ب

  سنوات فما فوق .10

سنة 1من المبحوثین الذین صرحوا بأنھم لم یتلقوا تكوین  واقدمیتھم  %23.9بنسبة  ودعمت
من المبحوثین الذین صرحوا بأنھم لم یتلقو تكوین وأقدمیتھم  %9.1فما فوق ،وجاءت نسبة 

   سنة.8-4في المھنة من 
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یة حیث وعلیھ نستنتج مما سبق أن العلاقة بین الاقدمیة وتلقي التكوین بالمؤسسة علاقة طرد

كفاءة لذا ،وھذا لان العمال الجدد تنقصھم الخبرة المھنیة ،والكلما زادت الاقدمیة قل التكوین

معارف وخبرات  اكتسابحھم فرصة تكوینھم وذلك من اجل وجب على المؤسسة أن تمن

یحتاجون  لا أقدمیھللإلمام بمتطلبات الوظیفة ،وعلى العكس من ذلك  فالعمال الذین لدیھم 

   تكوین وھذا بحكم مكتسباتھم السابقة خلال مسارھم المھني.  أكثر لل

العامل في المؤسسة كلما كانت أقدمیتھ في المؤسسة كبیرة كلما تمكن من فھم  أنوھذا یؤكد 

،ویخلق لدیھ نوع  الأداءدرجة عالیة من  إلىیدفعھ  عن تلقي التكوین ،مما وأستغنيعملھ 

،وھذا  الإنتاجیةیتعلق بقوانین وقواعد العملیة  ل ماك احتراممن الاستمراریة مع العمل في 

المؤسسة تستغني على التكوین في مرحلة ما لثقتھا بالعامل في أداء عملھ  أندلیل أیضا 

  بالعمل . وارتباطھمالجدد في الممارسة  إلى.وبالتالي یعتبر القدماء بمثابة القدوة 
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على العمل في  بالمواظبة) یبین علاقة مدة التكوین 21جدول رقم (
 المؤسسة 

مدة التكوین بالمؤسسة            
       

المواضبة على العمل في 
 المؤسسة 

 نادرا أحیانا دائما المجموع 
 35 1 10 24  شھر 

 68.6
% 

28.6
% 2.9% 100.0

% 
 29 0 4 25  شھرین

 86.2
% 

13.8
% 0.0% 100.0

% 
 ستة

 اشھر
 12 4 0 16 
 75.0

% 
25.0

% 0.0% 100.0
% 

المجموع     61 18 1 80 
 76.3

% 
22.5

% 1.3% 100.0
% 

 

  

على  یواظبونبأنهم  ا% من المبحوثین صرحو 76.3من خلال الجدول یتبین لنا ان نسبة 
بان  ا% من المبحوثین الذین صرحو 86.2هذه النسبة بنسبة  ودعمتالحضور دائما ،

 بأنهم ا.% من المبحوثین الذین صرحو 75هذه النسبة بنسبة  ودعمتتكوینهم دام شهرین ،
هذه النسبة  ودعمتعلى الحضور دائما للعمل وأن مدة تكوینهم دامت ستة أشهر ، یواظبون
على الحضور دائما للعمل   یواظبون بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 68.6بنسبة 

  هر .ومدة تكوینهم كانت ش

في العمل تكون أحیانا  مواظبتهمبان  ا% من المبحوثین الذین صرحو 22.5فیما جاءت نسبة 
تكوین لمدة  ابأنهم تلقو  ا% من المبحوثین الذین صرحو 28.6هذه النسبة بنسبة  ودعمتفقط ،
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بأنهم یواضبون على الحضور في  ا% من المبحوثین الذین صرحو 25شهر ،وجاءت نسبة 
من المبحوثین  13.8حیانا وأن تكوینهم كان لمدة ستة أشهر وجاءت نسبة العمل بالمؤسسة أ

  بأنهم یواضبون أحیانا وان مدة تكوینهم كانت شهرین . االذین صرحو 

على  یواظبوننادرا ما  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 1.3كما جاءت أضعف نسبة 
ین الذین صرح وان مدة % من المبحوث2.9بنسبة  ودعمتالحضور للعمل في  للمؤسسة ،

  تكوینهم كانت شهر .

العامل   ومواظبةیتبین لنا ان هناك علاقة مابین مدة التكوین  الإحصائیةمن خلال القراءة 
  في عمله بالمؤسسة .

وهذا عن طریق المدة التي  المواظبةیؤكد لنا أن مدة التكوین تنمي في العامل روح  هذا ما
  تلقاها في التكوین 

بحثنا أن مدة التكوین تحدد بنسبة  مزاولةمن خلال  لاحظناهكما أن مدة التكوین وهذا ما 
  .الأولىفي المرحلة  ذاهبة آوكبیرة مصیر بقاء المورد البشري بالمؤسسة 
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) یبین علاقة مساهمة التكوین في فهم العمل بالنسبة للعامل  بالمؤسسة 22جدول رقم (
. 

 مساھمة التكوین في                 

كیف استطعت أن تفھم عملك  في 
 المؤسسة 

 المجموع 
 في التكوین

 العمل
 الممارسة
 المھنیة

 ندوات
 وملتقیات
 علمیة

 استقرارك 
 عملك في

 13 23 5 41 
 31.7% 56.1% 12.2% 100.0

% 
 الروح رفع

 المعنویة
 8 10 5 23 
 34.8% 43.5% 21.7% 100.0

% 
 في التمیز
 الاداء

 6 4 6 16 
 37.5% 25.0% 37.5% 100.0

% 
 80 16 37 27  المجموع             

 33.8% 46.3% 20.0% 100.0
% 

 
% من المبحوثین الذین 46.3نلاحظ من خلال الجدول  أن الاتجاه العام واضح بنسبة 

 في العمل وهذا ما عملهم عن طریق الممارسة المهنیة اأن یفهمو  ابأنهم استطاعو  اصرحو 
یبین أهمیة الممارسة المهنیة  في توضیح وفهم العمل ،ووضع الفرد العامل في الصورة 

  الصحیحة أمام العمل الموجه له .

في  استقرارهمبأن التكوین ساهم في  ا% من المبحوثین الذین صرحو 56.1كما جاءت نسبة 
في فهم ووضوح العمل بالنسبة  هالمؤسسة، ودور عملهم هذا ما یوضح أهمیة التكوین في 

  للفرد العامل بالمؤسسة .
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عملهم عن  اأن یفهمو  ابأنهم إستطاعو  ا% من المبحوثین الذین صرحو 43.5وجاءت نسبة 
% من المبحوثین 25بنسبة  ودعمتطریق مساهمة التكوین في رفع الروح المعنویة لدیهم ،

  . الأداءبأن بان تكوینهم ساهم في تمیزهم في  االذین صرحو 

 اان یفهمو  استطاعو إ بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 33.8في المقابل جاءت نسبة 
% من المبحوثین 37.5هذه النسبة بنسبة  ودعمتعملهم عن طریق التكوین في العمل 

% 31.7بنسبة  ودعمت، الأداءم بالنسبة لهم في التمیز في بان التكوین ساه االذین صرحو 
  بان التكوین ساهم بالنسبة لهم في الاستقرار في العمل . امن المبحوثین الذین صرحو 

فهم عملهم عن طریق  ااستطاعو  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 20فیما جاءت نسبة 
بأن التكوین  ا% من المبحوثین الذین صرحو 37.5بنسبة  ودعمتندوات وملتقیات علمیة   ،

% من المبحوثین الذین 21.7بنسبة  ودعمتبالنسبة لهم ، الأداءساهم في التمیز في 
% من المبحوثین 12.2بنسبة  ودعمتبان التكوین ساهم في رفع الروح المعنویة ، اصرحو 

  في عملهم . استقرارهمبأن التكوین ساهم في  االذین صرحو 

نستنتج من خلال النتائج أن التكوین یساهم في فهم وتقریب الصورة التي یكون علیها العمل  
بالنسبة الى الفرد العامل بالمؤسسة ، خاصتا عن طریق الممارسة المهنیة كما ان التكوین 

التكوین یساهم في رفع معنویات الفرد العامل  أنالعامل في عمله ،كما  استقراریساهم في 
وهذا عن  الأداءفهم العمل الموجه له ،كما ان التكوین یساهم في التمیز في  وهذا بسبب

یتمیزون بدقة وسهولة فهم  اطریق المیزة التي یتمیز بها كل متكون فهناك عمال أصبحو 
  لاحظناه أثناء تواجدنا بالمؤسسة . وهذا ما الإنتاجیةالعملیة 

بیر في المؤسسة في فهم العملیة وبالتالي ومما سبق یمكن القول أن التكوین له دور ك
له دور نفسي في رفع الروح المعنویة  أنبالمؤسسة التي كنا نجري البحث بها كما  الإنتاجیة

 آوالتكوین عملیة لابد منها في المؤسسة بالنسبة للفرد العامل  أنللعامل ،وهذا مایؤكد لنا 
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 أهدافهایستطیع فهم عمله وتحقیق ذاته والثاني للمؤسسة تستطیع تحقیق  فالأولالمؤسسة ،
 وتنمیة قدرات مواردها .
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) یبین علاقة مساهمة التكوین في المواضبة على العمل بالمؤسسة .23جدول رقم (  

 مساھمة التكوین             
 المواضبة على العمل 

 نادرا أحیانا دائما المجموع 
 في استقرارك 

 عملك
 35 6 0 41 
 85.4% 14.6% 0.0% 100.0

% 
 الروح رفع 

 المعنویة
 16 6 1 23 
 69.6% 26.1% 4.3% 100.0

% 
 في التمیز 

 الاداء
 10 6 0 16 
 62.5% 37.5% 0.0% 100.0

% 
 80 1 18 61  المجموع            

 76.3% 22.5% 1.3% 100.0
% 

  

على  یواظبونأنهم  ا% من المبحوثین الذین صرحو 76.3الجدول نلاحظ أن نسبة من خلال 
% من المبحوثین الذین 85.4بنسبة بنسبة  ودعمتالحضور دائما وهي تمثل الاتجاه العام 

% من المبحوثین 69.6بنسبة  دعمتبعملهم ،كما  استقرارهمبأن التكوین ساهم في  اصرحو 
بأن التكوین بالنسبة لهم ساهم في رفع الروح المعنویة بالنسبة لهم ،كما جاءت  االذین صرحو 

  بأن التكوین ساهم في تمیزهم في ادائهم . ا% من المبحوثین الذین صرحو 62.5نسبة 

 أحیاناعلى الحضور  یواظبونبأنهم  ا% من المبحوثین الذین صرحو 22.5كما جاءت نسبة 
بان تكوینهم ساهم في تمیزهم في  احوثین الذین صرحو % من المب37.5بنسبة  ودعمتفقط ،
بان التكوین ساهم بالنسبة لهم  ا% من المبحوثین الذین صرحو 26.1بنسبة  ودعمت، الأداء

 ا% من المبحوثین الذین صرحو 14.6هذه النسبة ب ودعمتفي رفع الروح المعنویة لهم ،
  بأن التكوین ساهم بالنسبة لهم في الاستقرار في العمل .

على  یواظبوننادرا ما  بأنهم ا% من المبحوثین الذین صرحو 1.3كما جاءت أضعف نسبة ب
  الحضور . 
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على  والمواظبةمن خلال الجدول المبین أعلاه نستنتج أن هناك علاقة بین مساهمة التكوین 
  المؤسسة . إلىالحضور 

في العمل ورفع الروح  كما یتبین لنا أن للتكوین أثر على الحضور الدائم للمؤسسة والاستقرار
  الى تمیزه في عمله . بالإضافةالمعنویة للعمل 

وتعود مساهمة التكوین في استقرار العامل في عمله لأنها تكسبه ثقة في المؤسسة وسهولة 
الاندماج في المنصب العملي الموجه له ،كما أنها تحیطه بنوع من الانتماء الى منصب 

  معارف حیطة وحذر.العمل ودرایته بمتطلبات العمل من 

لهذا فإن قیمة التكوین ومساهمته غالبا ما تكون تبعا لأهداف التي تضعها المؤسسة ،والتي 
  تتناسب مع قدرات الفرد العامل بها .

المرسومة من  الأهدافوتحقیق  الإنتاجیةكما نجد أن التنظیم الذي یرید الوصول الى الكفایة 
انه عن طریق الحوار الذي أجریناه مع العمال ونحن خلال التكوین الفعال في المؤسسة ،كما 

كان یساهم بالنسبة  یصرون على أن التكوین دائما ما االاستمارات كانو  واستلامنقوم بتوزیع 
  لهم في تحقیق المطلوب منهم في إطار العمل المطلوب منهم .

التكوین یساهم بنسبة كبیرة  أنمن هنا وحسب النتائج المتحصل علیها من المبحوثین نستنتج 
 في العمل وهذا عن طریق إضفاء قیمة مضافة بالنسبة للعمل .  المواظبةفي التأثیر على 
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في  الموجودة لوائح وقوانین) یبین مساھمة  في إرساء  ال24جدول رقم(
 المؤسسة 

   ساھم.تكوینك

الموجودة في  والقوانین.اللوائح
 المؤسسة تساھم في 

 المجموع 
الانضبا

 ط
 في تحسین

 الاداء
 في أنجازیة

 العمل
 استقرارك 

 عملك في
 28 9 4 41 
 68.3

% 22.0% 9.8% 100.0
% 

 الروح رفع 
 المعنویة

 15 5 3 23 
 65.2

% 21.7% 13.0% 100.0
% 

 في التمیز 
 الاداء

 7 2 7 16 
 43.8

% 12.5% 43.8% 100.0
% 

 80 14 16 50  المجموع             
 62.5

% 20.0% 17.5% 100.0
% 

 
هو  % ان ما62.5بأن نسبة   انلاحظ من خلال الجدول أن الاتجاه العام للمبحوثین صرحو 

هذه النسبة بنسبة  ودعمتموجود كلوائح وقوانین  في المؤسسة ساهم في الانضباط 
في العمل كما جاءت  استقرارهمبان تكوینهم ساهم في  ا% من المبحوثین الذین صرحو 68.3
بأن تكوینهم ساهم في رفع الروح المعنویة بالنسبة لهم  ا% من المبحوثین صرحو 65.2نسبة 

بان تكوینهم ساهم في تمیزهم في  ا% من المبحوثین الذین صرحو 43.8،كما جاءت نسبة 
  . الأداء

هو موجود كلوائح وقوانین في  بأن ما ا % من المبحوثین صرحو 20كما جاءت نسبة 
%  كنسبة صرح بها المبحوثین أن 22بالعمل ،كما جاءت  أدائهمالمؤسسة ساهم في تحسین 

بأن   ا% من المبحوثین الذین صرحو 21.7تكوینهم ساهم في استقرارهم في عملهم ونسبة 
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 اصرحو % من المبحوثین الذین 12.5تكوینهم زاد في رفع الروح المعنویة ،كما جاءت نسبة 
  . الأداءبان تكوینهم ساهم في تمیزهم في 

هو موجود كلوائح وقواعد  بأن ما ا% من المبحوثین الذین صرحو 17.5فیما جاءت نسبة 
% من المبحوثین الذین 43.8هذه النسبة ب ودعمتفي العمل ، إنجازیهقانونیة ساهم في 

% من المبحوثین 13،كما جاءت نسبة  الأداءبان تكوینهم ساهم في تمیزهم في  اصرحو 
% من 9.8بأن التكوین ساهم رفع الروح المعنویة بالنسبة لهم ،وجاءت نسبة  االذین صرحو 

  في العمل . استقرارهمبأن التكوین بالنسبة لهم ساهم في   االمبحوثین الذین صرحو 

هو موجود كلوائح وقوانین في  مما سبق وحسب الجدول یتبین لنا ان للتكوین علاقة مع ما
  یثبت وجود التكوین كقیمة ثقافیة وسیاسة خاصة بالمؤسسة . المؤسسة ،وهذا ما

صرح به  بالإضافة الى هذا فإن التكوین یعزز تثبیت هذه اللوائح والقوانین بالمؤسسة وهذا ما
  فیه . واستقرارهمفي عملهم  انضباطهمالعمال أنفسهم عن طریق 

ورفع الروح المعنویة للعامل بالمؤسسة  داءالأكما یتبین لنا أن التكوین یساهم في تحسین 
  وهذا عن طریق الفهم الجید للعمل والتعرف على خفایا الوظیفة بالنسبة الى العامل .

للتكوین دور في إرساء وتثبیت الثقافة الخاصة بالمؤسسة ،وزیادة الانتماء  أنومنه نستنتج 
  بالنسبة الى العمل .
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) یبین علاقة  معاملة المؤسسة وتأثیرها على العلاقات السوسیومهنیة بالمؤسسة 25جدول رقم (  

 معاملة المؤسسة للعمال      

 مساھمة العلاقات السوسیومھنیة  في العمل  

 تفعیل الثقافة التنظیمیة  المجموع 
زیادة الاداء في 

 المؤسسة 
روح المبادرة 

 والتعاون 
 31 9 12 10  جیدة 

 32.3% 38.7% 29.0% 100.0% 
متوسط 

 ة
 11 21 15 47 
 23.4% 44.7% 31.9% 100.0% 

 2 0 1 1  عادیة 
 50.0% 50.0% 0.0% 100.0% 

 80 24 34 22  المجموع 
 27.5% 42.5% 30.0% 100.0

% 
 

 من خلال الإحصائیات التي بین أیدینا یتبین لنا الاتجاه العام بالنسبة للمبحوثین الذین
% أن العلاقات السوسیومهنیة تساهم في زیادة الأداء في المؤسسة 42.5بنسبة  اصرحو 

بان معاملة المؤسسة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 50بالنسبة لهم ودعمت هذه النسبة ب
بان معاملة  ا% من المبحوثین الذین صرحو 44.7لهم كانت عادیة ،كما جاءت نسبة 
بأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 38.7ت نسبة المؤسسة لهم كانت متوسطة  وجاء

  معاملة المؤسسة كانت جیدة بالنسبة لهم.
بان العلاقات السوسیومهنیة ساهمت  ا% من المبحوثین الذین صرحو 30كما جاءت نسبة 

% من المبحوثین الذین 31.9في زیادة روح المبادرة والتعاون في العمل .كما جاءت نسبة 
% 29هذه النسبة ب ودعمتسسة لهم كانت متوسطة بالنسبة لهم بأن معاملة المؤ  اصرحو 

  ة المؤسسة لهم كانت جیدة .لمبأن معا امن المبحوثین الذین صرحو 
بان العلاقات السوسیومهنیة ساهمت  ا% من المبحوثین الذین صرحو 27.5كما جاءت نسبة 

في تفعیل الثقافة التنظیمیة بالنسبة لهم وهذه النسبة تدل على قلتها النسبیة على ان هناك 
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بأن  ا% من المبحوثین الذین صرحو 50ثقافة تنظیمیة خاصة بالمؤسسة ،كما جاءت نسبة 
بأن معاملة  اصرحو % من المبحوثین الذین 32.3معاملة المؤسسة لهم عادیة ،وجاءت نسبة 

بأن معاملة   ا% من المبحوثین الذین صرحو 23.4المؤسسة لهم جیدة ،كما جاءت نسبة 
  المؤسسة لهم متوسطة .

یتبین لنا أن هناك علاقة بین معاملة المؤسسة لعمالها  الإحصائیةمن خلال القراءة 
  والعلاقات السوسیومهنیة في المؤسسة التي یعملون بها .

كما أن الاتجاه العام للمبحوثین بتصریحهم یِؤكد أن هناك مساهمة للعلاقات السوسیومهنیة 
تمثل في تصریحهم بأن  ككل وهذا ما الإداریةأو العملیة  الإنتاجیةفي بلورة وتحریك العملیة 

بالمؤسسة ،وهذا ما یعطي للمؤسسة دافع لدى  الأداءالعلاقات السوسیومهنیة تساهم في زیادة 
 إلى،والقیام بالعمل على الوجه المطلوب وقد تتعدى هذه العملیة  الأداءلها في تحسین عما

  كسب زبائن جدد .
كما أن تنوع العلاقات السوسیومهنیة فیما بین العمال یزید من تطویر الحافز بین العمال 

ر أثناء تواجدنا حیث لاحظنا أن هناك من التنافس بین العمال في تطوی حظناهلا ماوهذا 
هذا تنوع معاملة المؤسسة لعمالها یبین أن هناك  إلىصفحة المنتج الخارجیة ،بالإضافة 

  سیاسة منتهجة للمحافظة على خصوصیة المنافسة بین العمال .
 ومما سبق نستنتج أن جمیع العمال یحملون قیم إیجابیة اتجاه معاملة المؤسسة لهم ،وهذا ما

أن القیم التي تلقونها من المؤسسة ترجمت على  ترجم على علاقاتهم السوسیومهنیة ،كما
  شكل ثقافة مؤسسیة .

في  استمراریةكما انه یتوقع العمال عن طریق معاملاتهم السوسیومهنیة بالحصول على 
  العمل وضمان بقائهم ضمن إختیارت مرؤوسیهم ومعاملة المؤسسة ككل .
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القیم الثقافیة السائدة في المؤسسةبتعزیز التكوین  ) یبین علاقة تلقي 26جدول رقم (  
 

تلقي التكوین في المؤسسة             
           

إهتمام المؤسسة بتعزیز القیم الثقافیة السائدة 
 ب

 المجموع
 تنمیة
 قدراتك

الاتصال تقویة  
 عندك

 
تعزیز سیاسة   
  الرقابة

 62 12 20 30  نعم 
 

48.4% 32.3% 19.4% 
100.0

% 
 18 4 5 9  لا 

 50.0% 27.8% 22.2% 100.0
% 

 80 16 25 39  المجموع 
 48.8% 31.3% 20.0% 100.0

% 
 
  

% من المبحوثین الذین 48.8الاتجاه العام واضح بنسبة  أننلاحظ من خلال الجدول 
بنسبة  تقدراتهم، ودعمالمؤسسة تهتم بتعزیز القیم الثقافیة عن طریق تنمیة بأن  اصرحو 

% من 48.4بنسبة  تبالمؤسسة، ودعمتكوین  ایتلقو % من المبحوثین الذین لم 50
تكوین وان المؤسسة تهتم بتعزیز القیم الثقافیة السائدة  االمبحوثین الذین صرحوا بأنهم تلقو 

  التكوین.عن طریق تلقیهم 

المؤسسة بهم لتعزیز  اهتمامذین صرحوا بان لمن المبحوثین ال %31.3كما جاءت نسبة 
ا أنهم % من المبحوثین الذین صرحو 32.3هذه النسبة ب ودعمتلتقویة الاتصال عندهم 

  تكوین وأن المؤسسة تقوم بتعزیز الثقافة عن طریق تقویة الاتصال فیما بینهم. اتلقو 
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% من المبحوثین الذین صرحوا أن المؤسسة تقوم بتعزیز ثقافتها عن 20كما جاءت نسبة 
% من المبحوثین الذین صرحوا بأنهم لم یتلقو 22.2بنسبة  ودعمتسیاسة الرقابة .طریق 

تكوین وأن المؤسسة  ا% من المبحوثین الذین صرحوا نهم تلقو 19.4بنسبة  ودعمتتكوین .
   تعزز ثقافتها عن طریق سیاسة الرقابة .

افة التنظیمیة هناك علاقة بین تلقي التكوین وتعزیز الثق أنمن خلال الجدول یتبین لنا 
للمؤسسة ،وهذا عن طریق تلقي التكوین كسیاسة تنظیمیة للمؤسسة یتم من خلالها تبلیغ 

  التي تطمح المؤسسة الوصول لها . واستراتیجیاتالعمال أهداف 

المؤسسة لسیاسة التكوین لمواردها بمثابة تنمیة لقدراتهم قصد الاستفادة منها  اعتمادكما یعد 
المعارف وتجدید القدرات بمثابة تنمیة حقیقیة للمورد البشري  اكتسابفي مجال عملها ،ویعد 

  في المنظمة .
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  نتائج الدراسة :-ب

"یساهم لتي تنص على ا الأولىمن خلال تحلیلنا لبیانات الجداول الخاصة بالفرضیة 
لنا تحلیل جداول  أوضحتولقد  الاتصال في توجیه وتنظیم سلوك العاملین داخل المنظمة "

بوجود علاقة بین الاتصال ومساهمته في توجیه وتنظیم سلوك العاملین  الأولىالفرضیة 
  داخل المنظمة من خلال النتائج التالیة :

  في المنظمة . الإفرادأن وضوح معنى الاتصال في المؤسسة یزید من تنظیم وتوجیه سلوك 

التنظیمیة داخل المنظمة،وتوجیه سلوك  والأدواروبالتالي هذا ما یسهل وضوح العمل  
  العاملین.

 من سرعة التحكم في العمل لان وضوحسلوك العاملین ویزید یسهل الاتصال عملیة توجیه  
الاستیعاب الصحیح للعمل وبالتالي یكون تطبیقه وممارسته واضحة وسهلة وهذا العمل یسهل 

  ما یجعل الصعوبات المرتبطة بالعمل تزول وتزید سهولة وبساطة العملیة الاتصالیة .

بالمؤسسة ویوضح  للاتصال ألاستجابةفهم الدور المنوط للعامل بالمؤسسة یسهل  أنكما 
وإنجاز المهام تحت تصور واضح  والأفكارمعنى الاتصال بها ،ویزید من تبادل المعارف 

التسیب  إلىلدور یؤدي وفهم متبادل لكل من العمال داخل المؤسسة ،لان عدم فهم ا
  العاملین. أوساطواللامبالاة في 

 إلىرة العمل وفهمه بالإضافة كما أنه للرتبة المهنیة والاقدمیة في العمل دور كبیر في بلو 
العمال الجدد أو كقیمة مضافة  إلىتنمیة المورد البشري وهذا عن طریق توصیل المعارف 

بالمؤسسة ورفع مستوى الانتماء للعمل  الإنتاجیةالمؤسسة في تسهیل فهم العملیة  إلى
لعملیة داخل المؤسسة،كما لها دور في توضیح ا بالاغتراب الإحساس والمؤسسة معا وعدم

  الاتصالیة وتسهیل وصول المعلومة .
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تعد اقتراحات العمال التي تصدر منهم اتجاه العمل المنوط لهم او اتجاه الإدارة من معاملة 
وتوفیر الظروف إلى زیادة الانتماء إلى المؤسسة خاصتا إذا لقیت أذان صاغیة وتطبیق على 

  .ارض الواقع 

في زیادة التحكم في العمل والالتزام بالعمل وتقویة  للقیم التنظیمیة السائدة بالمؤسسة دور
  ثقافة المنظمة ومساهمتها في توصیل رسالة المؤسسة .

القوانین التنظیمیة والقیم التنظیمیة من شأنها ان تضبط مسار العمل وتضبط تحركات العامل 
وهذا یدل على أن عدم وجودها سوف تكون هناك نوع من الفوضى سواء على مستوى 

  على مستوى العمل ككل. أوسییر الت

الفعلي لسلوك المورد البشري في المنظمة لان الوقت یعتبر  الوقت بمثابة التوجیه  احترامیعد 
  كقیمة ثقافیة خاصة بالمؤسسة .

  نتائج الفرضیة الثانیة:

"التكوین یساهم من خلال تحلیلنا لبیانات الجداول الخاصة بالفرضیة الثانیة التي تنص على
لنا تحلیل جداول بیانات الفرضیة الثانیة في ترسیخ القیم التنظیمیة لدى العمال "اوضح 

الوظیفي في العمل من  الأداءالتنظیمیة ومستوى فعالیة  الأدواربوجود علاقة بین تحدید 
  خلال النتائج التالیة :

التوجه الیه  ددالذي هو بص مل وفهم العامل للعملوضوح الع إلىیؤدي التكوین في المؤسسة 
المورد البشري  من جهة والتنظیم  بالنسبة  إلىوهذا ما یساعد على فهم الدور بالنسبة 

إن التكوین في المؤسسة ساعد على ،كذلك فأخرىفیما بینها من جهة  الأخرىللوظائف 
في المنظمات العصریة  الأولى الأساسیات،التكوین في المؤسسة من نجاز العمل في وقته إ

  الیوم.
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المورد البشري لان التكوین ،یزید من  إلىخبرة عملیة بالنسبة  اكتساب إلىإن التكوین یؤدي 
  خبرة وفهم الدور بالنسبة للعامل. اكتسابسهولة في تأدیة العمل وبالتالي 

ي تحدید الخطط التكوینیة یسهل عملیة التكوین بالمؤسسة ،ویرفع اللبس عن الغموض ف
العمل وبالتالي یكون هناك نوع من الوضوح في العمل ،كما یوضح دور كل عضو في 

كما یساهم في ترسیخ قیمة تنظیمیة لدى العامل ،التي توضح فیها المهام بكل دقة التنظیم ،
  مرونة في فهم العمل . إلىفالتكوین یؤدي  إذالكل عامل،

ج التكوینیة حیث تكون الوظائف محددة فهم العمل وقیمة العمل بالمؤسسة من وظائف البرنام
العامل یطلب منه تأدیة مهام محددة  أنحیث للعمل ، الحسن  یساعد على السیر وهذا ما

تكون لدیه معرفة عن كیفیة إنجازها وبالتالي  أيوهذه المهام تكون في مجال تخصصه 
  التكوین المخصص للعامل یجلب له سهولة في القیام بالواجبات المنوطة له.

یساهم التكوین في ترسیخ القیم التنظیمیة لدى العمال ،كما أنه ذو أهمیة في المؤسسة محل 
  بحثنا یتلقون تكوین. مؤسسةكل عمال  أنبحثنا بدلیل 

في توصیل الرسالة  الأساسیةتعتبر الرتبة المهنیة ،والاقدمیة في المهنة ،من الدعائم 
مال القدامى وأتباع خبراتهم ومعارفهم في بدلیل الاحتكاك بین العالتكوینیة في المؤسسة 

  . الإدارةتعدیل الخطط التكوینیة من طرف 

العامل في منصبه وفهمه ،حیث ان معظم الذین  بقاءكما تعتبر مدة التكوین عامل مهم في 
ومدة تكوینهم كانت لا تتعدى شهر لذا نجد ،یلقون صعوبة في فهم العمل هم عمال جدد 

  التخلي عن العمل بالمؤسسة.معظمهم یصبح مصر على 

  إن التكوین لدیه دور فعال في تنمیة المورد البشري بالمؤسسة عن طریق:

  *الاستقرار المهني 



 الفصل الرابع                                                                   الجانب المیداني للدراسة
 

 189 

  *رفع الروح المعنویة 

   الأداء*التمیز في 

تعد المواظبة على العمل في المؤسسة من العوامل الرئیسیة التي توحي بأن العامل یحس 
  ن طریق الفهم الجید لمقصد العمل .روح المسؤولیة لدیه ،وهذا عالى عمله وزیادة  بالانتماء

هو موجود كلوائح وقوانین في المؤسسة وهذا عن طریق  یساهم التكوین في إرساء ما
  التواصل بین المكونین والمتكونین .

تعد العلاقات السوسیومهنیة داخل المؤسسة بین العمال بمثابة المحرك الخفي لثقافة المنظمة 
  المورد البشري وتنمیة قدراته عن طریق الاحتكاك والتشاور . أداءوزیادة 

إن للتكوین علاقة مباشرة مع مختلف نشاطات وظیفة الموارد البشریة حیث یستطیع التكوین 
  یلبي : أن

  ظمة من ید عاملة *حاجیات المن

  *تعویض النقص الموجود بین الكفاءات داخل المنظمة 

ان تختار  باستطاعتهایغني التكوین في المؤسسة عن الخسارة المالیة والزمنیة حیث 
  جدد . مرشحینالمتكونین والموظفین بدل تشغیل 

ي صالح فیعتبر التكوین كقیمة تنظیمیة متى أولت المؤسسة أهمیة لها أسفرت على نتائج 
  المؤسسة والمورد البشري .

بما انه لا یمكن الاستغناء عن الفرد في المؤسسة فأنه من الضروري تكوین الفرد على 
هو موجود  وتنمیة قدراته على أسالیب جدیدة تساعده على تطویر ذاته والحفاظ على ما

  كقیمة ثقافیة في المؤسسة.
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كوین والقیم التنظیمیة ومساهمته في نستنتج مما سبق ان هناك علاقة إیجابیة بین الت
  ترسیخها بالمؤسسة .

    

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 الفصل الرابع                                                                   الجانب المیداني للدراسة
 

 191 

  خاتمة :- ج

من خلال هذا البحث الذي تناولناه والذي تم التطرق فیه إلى موضوع الثقافة التنظیمیة 

ودورها في تنمیة الموارد البشریة وهذا قصد الوقوف عند حقیقة وجود العلاقة بین الثقافة 

على مستوى الاتصال والتكوین في المؤسسة وتنمیة المورد البشري بها ،آو عدم  التنظیمیة

وجود علاقة بینهما وهذا ما تم الوصول الیه خاصتا في الجانب المیداني للدراسة، التي 

  أجریت بملبنة البوخاري بالمدیة .

مع مختلف فالاتصال والتكوین هما احدي مكونات العملیة التنظیمیة التي تتناسق وتترابط 

أنشطة التنظیم الاخرى ،لتشكیل ثقافة تنظیمیة فعالة وذلك على إعتماد خطة تنظیمیة محكمة 

أهمها الاتصال والتكوین والمتابعة والتقییم وذلك قصد تحدید كل المشاكل والاخطاء والعمل 

على إصلاحها من خلال مجموعة من الخطوات المتتالیة ،أما بالنسبة الى تنمیة المورد 

بشري في ظل وجود ثقافة تنظیمیة محكمة فهو محصلة لإتباع خطة إتصالیة وتكوینیة ال

وتفاعلا لسلوك المورد البشري مع هذه الخطة بجهده وقدراته وإمكانیاته المعرفیة حیث تنتج 

عنه مجموعة من المسؤولیات والواجبات والمهام لتحقیق نتائج مرجوة على مستوى الوظیفة 

  كذلك . وعلى مستوى المنظمة

الاتصال والتكوین في تنمیة المورد لقد تبین لنا من خلال القیام بهاته الدراسة المیدانیة اهمیة 

البشري كأحد أهم ركائز التطور المؤسساتي ،لان نقص العملیة الاتصالیة أو عدم وضوحها 
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على وصول الموارد البشریة الى تنمیة كاملة سواء  انیؤثر إما لتكوین ل الحال بالنسبة وكذلك

  كان ذلك إیجابي أو سلبي .
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،دیوان المطبوعات  الترشید الاقتصادي للطاقات الانتاجیة للمؤسسةأحمد طاطار ،-5
   الجامعیة ،الجزائر ،

 ،.2003الدار الجامعیة للنشر والتوزیع،الاسكندریة،،إدارة الموارد البشریةأحمد ماهر ،-6

،المنصرفات الاساسیة ،النماذج  التنمیة الاجتماعیةأحمد مصطفى خاطر ،-7
   .1989ممارسة،الاسكندریة ،المكتب الجامعي الحدیث ،

 تنمیة المورد البشري ودوره في تحقیق الابداع المؤسسي فيأسماء رشاد نایف الصالح،-8
المنظمات غیر الربحیة ،دراسة میدانیة على المنظمات غیر الربحیة الاردنیة من وجهة نظر 

 ،.2012العاملین فیها،

،الشركة الوطنیة  التنمیة الاقتصادیة في الدول العربیة والمغرب العربيإسماعیل العربي ،-9
   .1994للنشر والتوزیع ،الجزائر،

،تحدیات العالم العربي في ظل 27/07/1994الى25أعمال المؤتمر الدولي الثاني من -10
 المتغیرات الدولیة ،دار البلابل ،بیروت ،.

  ،.2007،شركة الإبداع الفكري للنشر والتوزیع،الكویت، صناعة الثقافةالسویدان طارق،-11



 
 
 

 
 
 
 

 

 194 

،جامعة قار یونس  أسلوب البحث الاجتماعي وتقنیاتهالهمالي عبد االله عامر ،-12
   ،بنغازي،.

،ترجمة وتقدیم فایزة الصیاغ ، المنظمة العربیة للترجمة ،  علم الاجتماعأنتوني غدنز ، -13
2005.  

،تدریبات عملیة ،صحراوي  منهجیة البحث في العلوم الانسانیةأنجرس موریس، -14
   .98ص2004وآخرون ،دار القصبة ،الجزائر ،

،أهتم 2000العربیة لعام  تقریر التنمیة الانسانیةبرنامج الامم المتحدة الانمائي ،-15
 بحقوق الانسان والتنمیة البشریة .

،الملتقى  التغییر وعلاقته بثقافة المؤسسةدارة إبروش زین الدین ،قاسمي كمال ،-16
الدولي حول التسییر الفعال للمؤسسات الاقتصادیة ،كلیة العلوم الاقتصادیة ،جامعة الجزائر 

  ،.2005ماي 04-03،یومي 
، دار القومیة العربیة الإتصال الدولي والتكنولوجیا الحدیثةمحمد شمو ،بروفسور علي -17

 للثقافة والنشر،القاهرة،مصر،.

بحث في تفاعل الثقافة التقلیدیة والثقافة ، الثقافة والتسییر في الجزائربشیر محمد ،-18
   ،2007الصناعیة ،دیوان المطبوعات الجامعیة ،

،دار النشر والتوزیع عمان 1،طإداریة معاصرةدراسات ،بلال خلق السكارنة -19
   .155،ص2009،الأردن

،دار أبحاث في علم النفس الاجتماعي ودینامیكیة الجماعةجلیل ودیع شكور،-20
  الشمال،لبنان.
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الدار ،إدارة الثقافة التنظیمیة والتغییرجمال الدین محمد المرسي ،-21
  ،2006الجامعیة،الإسكندریة،

، الدار الجامعیة، السلوك التنظیميجمال الدین وثابت عبد الرحمان، -22
   .2002الإسكندریة،

 1996،دار الكتابة للطباعة والنشر،بغداد،""منظور كلي إدارة الأعمالجواد شوقي ناجي،-23

،التنمیة البشریة  التنمیة البشریة مراجعة تقریر للمفهوم والمضمونجورج القصیفي ،-24
   ،.1995في الوطن العربي،جامعة الدول العربیة ،

،دار الحامد للنشر 1،ط إدارة المنظمات منظور كليحسین حریم،-25
  ،.2003والتوزیع،عمان،

،رسالة لنیل الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالانتماء التنظیميحمد بن فرحان السلوى،-26
الإداریة،كلیة الدراسات العلیا،جامعة نایف العربیة للعلوم شهادة الماجستیر في العلوم 

 م،2005الأمنیة،

   ،دار الجامعة المصریة،. السلوك التنظیمي وإدارة الافرادحنفي عبد الغفار ،-27
  ،القیم الثقافیة والتسییرغیاب بو فلجة،- دار الغرب للطباعة والنشر ،دون ذكر بلد النشر،

،دار البازوري للنشر  إدارة الجودة الشاملةسى قدادة،رعد عبد االله الطائي وعی-28
   .2008والتوزیع،عمان ،الاردن،

،دار المریخ للنشر الادارة المعاصرةرفاعي محمد رفاعي،محمد سید أحمد المعتال،-29
   ،.1996،السعودیة،
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،المكتب الجامعي العلوم السلوكیة في مجال الإدارة والإنتاج، ألقذافيرمضان محمد -30
 1997الحدیث ، الإسكندریة،

،دار البازوري  الإدارة الإستراتیجیة مفاهیم وعملیات وحالات دراسیةزكریاء الدوري ،-31
   2005،الأردنالعلمیة للنشر والتوزیع،عمان ،

   ،.1989،جامعة الكویت، إدارة الموارد البشریةزكي محمد هاشم -32
، دار أسامة للنشر الإداریة الحدیثةالسلوك التنظیمي والنظریات جلدة ، سامر-33

   .2008والتوزیع،الأردن،
،مركز الدراسات الوحدة  والأفاقالواقع ،دراسات في التنمیة العربیة ، ألریاشيسلیمان -34

   ،1999العربیة ،بیروت ،
   ،منشورات جامعة دمشق،. إدارة الموارد البشریةسلیمان خلیل فارس ،-35
 جتماعیة ورؤیةمفهومات إ التنمیة الاجتماعیةسمیرة كامل محمد علي،-36

 ،.2006،الاسكندریة،المكتب الجامعي الحدیث،واقعیة

دراسة میدانیة في  دور التكوین في التخفیض من حوادث العملشعلال المختار ،-37
 .2009-2008مؤسسة النظافة ،رسالة ماجستیر،

،مؤسسة الكوابل بسكرة  الصناعیةتدریب القوى العاملة وتنمیة المؤسسة شیماء مبارك،-38
نموذجا ،رسالة ماجستیر تخصص موارد بشریة ،علم الاجتماع ،جامعة بسكرة 

،2005/2006.  

،دار الجامعة ریةالاتجاهات الحدیثة في إدارة الموارد البشصلاح الدین عبد الباقي،-39
   ،.2002 لإسكندریة،ا الجدیدة للنشر
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،المنظمة العربیة للتنمیة  التنظیمي المتمیز نظرة الى المستقبل الأداءعادل زاید،-40
 ،.2003بحوث ودراسة ،القاهرة  الإداریة

،دراسة في علم اجتماع التنمیةعاطف غیث، في تقدیمه لكتاب  نبیل السمالوطي ، -41
 ،.1974 الإسكندریةاجتماعیات العالم الثالث ،الهیئة المصریة العامة للكتاب ،

ید مبیض موسوعة الثقافة والسیاسة والاجتماعیة والاقتصادیة والفكریة ،مفاهیم عامر رش-42
   .2000،دمشق ،دار المعارف للنشر ،1ومصطلحات ،ط

،الحریري للطباعة التخطیط الاستراتیجيعایدة سید خطاب،صابر محمد إسماعیل،-43
  ،.2006والنشر،القاهرة،

، دار البازوري للنشر والتوزیع،عمان  علم النفس الاجتماعيعبد الحافظ سلامة ،-44
  .2007الاردن ،

،إدارة جدیدة في عالم متغیر ،دار الإدارة الإستراتیجیةعبد العزیز صالح بن جبتور،-45
  ،.2004المسیرة للنشر والتوزیع،عمان ،

   .-1991الجامعیة بیروت  السلوك التنظیمي وإدارة الافراد الدارعبد الغفار حنفي ،-46
فهم بنیة الثقافة التنظیمیة في التعلیم التقني في السعودیة  البریدي، نحو عبد االله-47

لمؤتمر التقني الثالث ،المؤسسة العامة للتعلیم التقني إستطلاعیة"ا كمدخل للتطور"دراسة
  ،14/12/2004-11والتدریب المهني،الریاض ،

 عیة في الوطن العربيالثقافة والتسییر ،الثقافة وعملیة التنشئة الاجتماعثمان فراج ،-48
  .1992،"أعمال الملتقى الدولي المنعقد ،بالجزائر دیوان المطبوعات الجامعیة،الجزائر ،



 
 
 

 
 
 
 

 

 198 

،حالة الجزائر  أثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیةعلي عبد االله ،-49
   ،أطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادیة

  
،دار الهدى للطباعة ،تنمیة الموارد البشریةعلي غربي ،بلقاسم سلاطنیة،إسماعیل قیرة -50

 .2002والنشر والتوزیع ،عین ملیلة،

،دار الفجر للنشر تنمیة الموارد البشریةعلي غربي،إسماعیل قیرة ،بلقاسم سلاطنیة،-51
  ،.2007والتوزیع ،

  .266،ص1990مكتبة عین شمس ،القاهرة ، ،إدارة الافرادعلي محمد عبد الوهاب،-52

،المركز  اسس التخطیط وتنظیم عملیة التعلیم والتدریب المهنيعلي محمد نصر االله ،-53
 العربي للتدریب ،لیبیا 

(دراسة میدانیة على  العملین أداء،قیاس أثر التدریب في علي یونس میا وآخرون-54
مجلة جامعة تشرین للبحوث والدراسات ن )،مدیریة التربیة بمحافظة البریمي في سلطنة عما

   6،ص2009)،1)،العدد(31،سوریا ،المجلد (العلمیة 
،منشورات المعهد برنامج تدریب العملیة التدریبیة لتدریب المدربینعمر سالم الرزق ،-55

 ،1989،طرابلس ،الإدارةالقومي 

  الجامعیة ،مصر،.،دار المعرفة الإنتاجعلم النفس عیساوي عبد الرحمان محمد،-56

، 1ط ،تكوین سمعة والصورة والأداء الشركة:الهویة داولینغ،ت، ولید شحاذة، مغرا ها-57
  ،2003مطبعة الكعبان السعودیة،
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،أدارة الجودة الشاملة(التغیر الثقافي)،الأساس الصحیح لإدارة الجودة فیلب أتكنسون-58
،القاهرة، مركز الخبرات المهنیة لإدارة ،ترجمة عبد الفتاح السید النعماني الشاملة الناجحة

   ،.1996(بمیك)،
مطابع  مدخل في نظم المعلومات الاقتصادیة والإداریة،قیس سعید عبد الفتاح وآخرون،-59

 مدیریة الكتب للطباعة والنشر بجامعة الموصل ،العراق  ،الموصل ،.

المؤسسة الجامعیة ،2،طإدارة الموارد البشریة وكفاءة الاداء التنظیميكمال بربر،-60
  .2000للدراسات والنشر والتوزیع ،لبنان،

المقومات والمعوقات الثقافیة لتطبیق نظامي إدارة الجودة الشاملة كمال قاسي ،-61
  دة ماجستیر.،مذكرة لنیل شهاالجزائریة في المؤسسة الصناعیة 9000والایزو 

الشرق للنشر ،دار ،سلوك المنظمة  سلوك الفرد والجماعةماجدة العطیة -62
  ،2003والتوزیع،الأردن،

   ،.1971،مكتبة عین شمس، القاهرة ،،إدارة الموارد البشریةماهر اعلیش-63
مایر أحمد،التنمیة الاقتصادیة ،ترجمة د عبد االله صائع،الجزء الاول ،مكتبة لبنان -64

،1994.،   
والتنمیة المستدامة ،أي مجلة الامم المتحدة للتربیة والعلوم الثقافیة(الونیسكو)،العولمة -65

   ،.2،2007فنیات للضبط ،البطاقة
،دار المعارف  علم الاجتماع وقضایا التنمیة في العالم الثالثمحمد الجوهري ،-66
 ،.1978،مصر،2،ط

 ،.2000،دار وائل للطباعة والنشر،عمان، نظریة المنظمة والتنظیممحمد الصرفي ،-67
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 مجالات التنمیة ،مكتبة القاهرة. محمد جمال برغي ،التخطیط للتدریب في-68

، المنظمة العربیة للتنمیة الاداریة،عمان إدارة التنمیة وطموحات التنمیة محمد صادق،-69
   ،.1983،الاردن ،

محمد عبد الفتاح عبد االله ،تنمیة المجتمعات المحلیة ،من منظور الخدمة -70
   .2006الاجتماعیة،الاسكندریة،المكتب الجامعي الحدیث،

،دار وائل للطباعة والنشر،عمان 1،ط نظریة المنظمة والتنظیممحمد قاسم القریوتي :-71
،2000. 

   ،.1999،دار الرضاء للنشر والتوزیع،مصر  اسس إدرة الموارد البشریةمحمد مرعي، -72
دار وائل السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، محمود سلمان العمیان ،-73

   02/2003،الأردن،
،دار وائل  السلوك التنظیمي في منظمة الأعمالسلمان العمیان ،محمود -74

  ،4،2008للنشر،ط

الحوار  ،مجلة ة الشاملة والتنمیة البشریةالتنمیمصطفى عبد االله الكفري،-75
 ،.163/04/2004،یوم 816المتمرن،العدد

، الخلفیة الثقافیة للقیادة في مؤسسة اقتصادیةمصطفى عشوري و سعید لوصیف، -76
مداخلة ضمن ملتقي الدولي حول الثقافة والتسییر، معهد علم النفس وعلوم التربیة، جامعة 

  ، بن عكنون، الجزائر.1992نوفمبر  30-28الجزائر، أیام 

،الدار دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة مصطفى محمود أبو بكر ،-77
 ،2005الجامعیة الإسكندریة ،مصر 
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الدار  دلیل التفكیر الاستراتیجي وإعداد الخطة الإستراتیجیة،محمود أبو بكر، مصطفى -78
   ،.2000الجامعیة الإسكندریة، 

  
الثقافة التنظیمیة وتأثیرها على التخطیط الاستراتیجي في مصطفى محمود أبو بكر،-79

   ،.2000،المؤتمر العلمي السنوي الثاني ،المجلس العلمي للدراسات ،أفریل ، المنظمات
،الدار الموارد البشریة،مدخل المیزة التنافسیةمصطفى محمود أبو بكر،-80

   .2003الجامعیة،الإسكندریة،
، الدار الجامعیة، الموارد البشریة لتحقیق المیزة التنافسیةمصطفى محمود ابوبكر، -81

   2008 الإسكندریة،

  .2005،مكتبة الشروق  ادارة الموارد البشریةمصطفى نجیب شاویش ،-82
   ،.1998،دار الشروق،1،طمناهج البحث في علم الاجتماعمعن خلیل عمر ،-83
،دار الفكر للنشر والتوزیع ،عمان السلوك التنظیمي ،مفاهیم وأسسمغربي كمال ،-84

 .241،ص2004،الطبعة الثالثة،

،مجلة  الموارد البشریة العربیة ودورها في الحیاة الاقتصادیةالعربي ،مكتب العمل -85
 ،.1997)،98عدد (–القاهرة –العمل العربي ،منظمة العمل العربیة 

،المكتب الجامعي  أساسیات في علم الادارةمنال طلعت محمود ،-86
   ،2003الحدیث،مصر،

 التطبیقاتالمفاهیم و الاسس و موسى اللوزي ،التنمیة الاداریة ،-87
   2000،عمان،الاردن،1،ط
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موسى المدهون وإبراهیم الجرزاوي،تحلیل السلوك التنظیمي،المركز العربي للخدمات -88
  .1995الطلابیة،عمان 

،دار المحمدیة العامة ، 1،ط اقتصاد المؤسسة للطلبة الجزائریینناصر دادي عدون ،-89
  125الجزائر دون ذكر السنة ،ص

،كلیة العلوم السیاسیة،جامعة القاهرة،موقع"اسلام اون  التنمیة، مفهوم ناصر عارف-90
 .02/01/2009لاین"،یوم التحمیل 

  ، 1995، الإدارة للبحوث، الریاض السلوك الإنساني والتنظیميناصر محمد العدیلي، -91
نظمي شحادة وآخرون ،إدارة الموارد البشریة،دار الصفاء للنشر والتوزیع ، -92

   2000عمان،ط،
 نوري منیر ،تسییر الموارد البشریة،دیوان المطبوعات الجامعیة،جامعة-93

 2010الشلف،الجزائر،
  *المذكرات والرسائل :

تیطراوي خالد ،تأثیر الثقافة التنظیمیة في تحسین أداء العمال في المؤسسة الصناعیة -1
- 2011) 2(ن725،مذكرة لنیل شهادة الماجستیر في علم الاجتماع التنظیم والعمل ،امعج 

2012  
حمد بن فرحان السلوي ،الثقافة التنظیمیة وعلاقتها بالإنتماء التنظیمي،رسالة لنیل شهادة -2

الماجستیر في العلوم الاداریة،كلیة الدراسات العلیا ،جامعة نایف العربیة للعلوم الامنیة 
  م2005
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ملة في الجزائر وأثره على السعید بن یمینة ،فعالیة تسییر الموارد البشریة الاجنبیة العا-3
سلوك العامل ،رسالة لنیل دكتوراه في علم الاجتماع ،كلیة العلوم الانسانیة والاجتماعیة 

  .2008-2007،جامعة الجزائر 
شعلال المختار،دور التكوین في التخفیض من حوادث العمل ،دراسة میدانیة بمؤسسة -4

  .20082009النظافة ،رسالة ماجستیر،
،تدریب القوى العاملة وتنمیة المؤسسة الصناعیة ،مؤسسة كوابل بسكرة  شیماء مبارك-5

-2005نموذجا ،رسالة ماجستیر تخصص موارد بشریة ،علم الاجتماع ،جامعة بسكرة 
2006.  

علي عبد االله ،اثر البیئة على أداء المؤسسات العمومیة الاقتصادیة ،حالة الجزائر -6
  العلوم الاقتصادیة .،أطروحة لنیل شهادة دكتوراه دولة في 

   .69،مكتبة غریب،القاهرة ،دون تاریخ نشر،ص علم الاجتماع التنظیمإبراهیم لطفي،-7
،تحدیات العالم العربي في ظل 27/07/1994الى25أعمال المؤتمر الدولي الثاني من -8

  المتغیرات الدولیة ،دار البلابل ،بیروت ،.

الوظیفي ،دراسة میدانیة بمؤسسة دیوان الترقیة یونسي مختار،الثقافة ودورها في الرضا -9
والتسیییر العقاري لمدینة الجلفة ،مذكرة لنیل شهادة ماجستیر ،تخصص تنظیم وعمل جامعة 

  .2015-2014بسكرة 
ضمن الملتقى الدولي حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة والتسییر ،جامعة 

   المسیلة،
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  المجلات والدوریات :-
 في ،المجلة3اهیم عبد اللطیف ،الاطار الفكري للتنمیة المحلیة ،مجلة الادارة ،العددإبر -1

  .1992جانفي 24
  سلیمان خلیل فارس،إدارة الموارد البشریة ،منشورات جامعة دمشق.-2
أحمد بوشنافة وأحمد بوسهمین ،أهمیة البعد الثقافي وأثره على فعالیة التسییر،مداخلة -3

  حول التسییر الفعال في المؤسسة الاقتصادیة والتسییر جامعة المسیلة.ضمن الملتقى الدولي 
إعلان الحق في التنمیة المعتمد من طرف الجمعیة العامة للامم المتحدة بموجب قرار رقم -4

  .1986كانون الاول /دیسمبر 4/المؤرخ في 41/128
في ظل  تحدیات العالم العربي 25/27/1994أعمال المؤتمر الدولي الثاني من -5

  المتغیرات الدولیة ،دار البلابل بیروت .
،أهم حقوق 2000العربیة لعام  الإنسانیةتقریر التنمیة  الإنمائيالمتحدة  الأممبرنامج -6

  والتنمیة البشریة . الإنسان
،الملتقى الدولي إدارة التغییر وعلاقته بالثقافة المؤسسةبروش زین الدین ،قامي كمال ،-7

،یومي ل للمؤسسات الاقتصادیة ،كلیة العلوم الاقتصادیة جامعة الجزائر حول التسییر الفعا
 .2005-ماي-03-04

.1979-05،مجلة الادارة العامة ،العدد، إدارة الموارد البشریةزیدان محمد ھاشم،-8  

،تحدیات العالم العربي في ظل 27/07/1994الى25أعمال المؤتمر الدولي الثاني من -9
 ،دار البلابل ،بیروت ،.المتغیرات الدولیة 
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 إلا تستغل لا معلومات من الاستمارة هذه في يرد ما كل بان سيادتكم مع العلم 

 .فقط العلمي البحث لأغراض
 المبذولة في سبيل نجاح هذه الاستمارة ومجهوداتكمتعاونكم  على مسبقا لكم شكرا

 :ملاحظة
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البیانات الشخصیة  :الأول المحور  

الجنس- 1  

     أنثى- ب          ذكر                                      -أ

....................السن- 2  

سنة فأكثر 45-د           [44-37[-ج            [36- 29[-ب            [28- 20[-أ  

المستوى التعلیمي- 3  

جامعي-ثانوي                د-ج    متوسط             -ب               ابتدائي-أ  

الرتبة المهنیة- 4  

  عون تنفیذ-عون تحكم                   ج-ب      إطار        -أ

:الاقدمیة في المهنة- 5  

        [ فما فوق -10[-ج           [8- 4[- ب              [سنة 1اقل من [-أ

فعال للأفراد العاملین بالمنظمة تنظیمي سلوك الثاني :یساهم الاتصال في تشكیلالمحور   

  الفعال . الاتصال- أ

ماذا یعني لك الاتصال في مؤسستك؟- 6  

     إنجاز مهام-ج             تحقیق تمیز        -ب        ومعلومات           أفكارتبادل -أ

هل تجد صعوبة في الاتصال بمؤسستك؟- 7  

لا  - ب                            نعم        -أ  

 

 



 

 

               

الزملاء؟  مع  علاقتك هي  كیف- 8  

سیئة- متوسطة               ج-جیدة                 ب-أ  

لك؟هل تساهم العملیة الاتصالیة بالنسبة - 9  

تعزیز الدافعیة لدى العمال- ضبط السلوك التنظیمي           ج-ب            إتخاذ القرار الفعال-أ  

تنمیة الاتصال في مجال الموارد البشریة من خلال-10  

  الممارسة المهنیة- ج                التكوین                 - ب         القیادة         روح-أ

وسائل الاتصال المعتمدة في مؤسستك؟هي  ما-11  

شخصي اتصال- ج                          اجتماعاتعقد -ب                   إعلانات-أ  

هل الجدیة في العمل تثمن العملیة الاتصالیة من خلال؟-12  

تحقیق الفعالیة -ج                                    الإبداع-ب                  الإتقان-أ  

بالعمل في المؤسسة نتیجة ؟ التزامكهل -13  

للحصول على أجور - ج    نظام داخلي للمؤسسة          - ب   شعور بالولاء للمؤسسة      -أ  

ماذا یمثل لك احترام الوقت -14  

        لعمل تكیف مع ا-ج               ضمیر مهني            - ب    إنجاز مهام             -أ

آخر............- د  

بالمؤسسة للاقتراحاتهل هناك سجل -15  

لا- نعم                            ب-أ  

 



 

 

 

 

المتعلقة بأداء عملك؟ باقتراحاتك الإدارة اهتمام-15  

سبب لك عمل إضافي -زاد من الضغط في العمل               ج-ب زاد من الولاء للعمل       -أ  

......... رأي آخر  

 

في ترسیخ القیم التنظیمیة  التكوین الفعال یساهم المحور الثالث:  

التكوین الفعال-ب  

لقیت تكوین في مؤسستك؟تهل -16  

لا-نعم                           ب-أ  

؟مدة تكوینككم دامت -17  

 أذكر المدة............. 

هل تكوینك ساهم في؟-18  

الأداءالتمیز في -رفع الروح المعنویة           ج-إستقرارك في عملك         ب-ا  

ماذا یمثل لك العمل داخل المؤسسة؟-19  

صرامة النظام الداخلي-شعورك بالمسؤولیة              ج-ب   ولاء للعمل      الثقافة -أ  

 أخر حدده................

 

 



 

 

 

؟أدائكهل تكوینك ساهم في زیادة -20  

 

التمیز في العمل-انتسابك للعمل             ج-تمكینك في العمل           ب-أ  

تمكینك في عملك عن طریق؟-21  

ندوات وملتقیات علمیة-ج   الممارسة المهنیة         -ب   التكوین في العمل     -أ  

 

علاقاتك في العمل   ساهمت في -22  

روح المبادرة والتعاون -في المؤسسة         ج الأداءزیادة -تفعیل الثقافة التنظیمیة          ب-أ  

هل تقسیم العمل في مؤسستك ساهم ؟-23  

التنظیمیة  الأدواروضوح  -ج     مرونة في العمل           -ب    زیادة الرقابة في العمل      -أ  

.......أخرى- د  

على الحضور إلى العمل في الوقت المحدد؟ تواظبهل -24  

نادرا-أحیانا                           ج-دائما                        ب-أ  

فیها؟ أنتهل القیم السائدة في المؤسسة التي -25  

ضعیفة-متوسطة                       ج-قویة                    ب-أ  

وقوانین في مؤسستك هل ساهم في ؟ماهو موجود كلوائح -26  

إنجازیة في العمل- ج                      الأداءتحسین في -ب                  الانضباط-أ  

هل تهتم المؤسسة بتعزیز القیم الثقافیة السائدة في مؤسستك عن طریق؟-27  



 

 

تعزیز سیاسة الرقابة- ج   تقویة الاتصال عندك                    -تنمیة قدراتك           ب-ا  

الابتكار في عملك یكون عن طریق؟-28  

ثقافة المؤسسة                     الأجوررفع - ب   سیاسة التحفیز           -أ  

الیقضة في مؤسستك تكون عن طریق ؟-29  

ة المنافسة الخارجی-التكنولوجي                    ج الإبداع-التكوین             ب-ا  

في رأیك كیف ترى معاملة مؤسستك لك؟-30  

................................................. 

ماهي اسالیب التحفیز في مؤسستك؟-31  

..................................... 

 

................................................................... 

 

 

 



 

 

Resume : 

La culture organisationnelle est considérée come l’un des principaux 
piliers des institutions actuelles ou les différents  types d’institutions. 
La culture organisationnelle est connue depuis longtemps mais elle 
est toujours entourée par une ambigüité te une confusion. 
Cependant.et son statut est toujours dune importance capital ainsi 
elle est considérée come la motrice invisible et l’énergie 
renouvelable dans   les institutions et les administrations de façon 
globale ou elle évalue et ajuste les choses qui entravent la 
productivité et le processus administratif en général. Donc elle joue 
un rôle primordial dans la mise en œuvre des stratégies de 
communication et de formation pour lesquelles l’institution a été 
créée d’âpres notre recherche et les observations que nous Avon 
faites dans l’institution en ce qui concerne la communication entre 
les travailleurs ont pu développer leurs rôle et également refléter la 
culture organisationnel de l’institution. en se basant sur les objectifs 
et les hypothèses de l’étude. Nous avons remarque aussi que la 
communication contribue au développement des ressources 
humaines.  

L’objectif de cette étude était d’identifier le rôle  de la culture 
organisationnelle dans le développement des ressources humaines et 
également le rôle joue par les variables de l’étude. 



 

 

Ainsi un formulaire de sondage a été prépare et distribue aux 
employés de l’institution en question et âpres le processus les 
données sont codées et insérées dans un ordinateur et traitées 
statistiquement en utilisant le processus statistique des sciènes 
sociales.             
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