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 :الملخص

من أجل ذلك تم  في التقليل من مخاطر الموارد البشرية الثقافة التنظيمية لمعرفة مدى مساهمة هذه الدراسة هدفت
، استهدفت الدراسة العاملين بالمركب، أما  -بسكرة-(ENASEL)كب الملح الوطاية مر إجراء الدراسة على مستوى 

واستخدمت المقابلة والاستبيان كأداة التحليلي ( استبيان، اتبعت الدراسة المنهج الوصفي 83التحليل فقد أجري على )
للدراسة، حيث اشتملت الدراسة على خمس فرضيات، وتوصلت الدراسة إلى جملة من النتائج أهمها أن "هناك دور 

)الضغوط والتوتر في  قليل من مخاطر الموارد البشريةفي الت )البُعد الانساني، البُعد القيادي، البُعد التنظيمي( للثقافة التنظيمية
  R²=8.13%1 قيمة  حيث بلغت العمل، دوران العمل، الاضراب، عدم الالتزام التنظيمي، حوادث العمل(

       
)المخاطر  الثقافة التنظيمية، البُعد الانساني، البُعد القيادي، البُعد التنظيمي، مخاطر الموارد البشرية الكلمات المفتاحية:

 الاجتماعية(، الضغوط والتوتر في العمل، دوران العمل، الاضراب، عدم الالتزام التنظيمي، حوادث العمل1
Summary: 

    The study aimed to determine the extent of the contribution of organizational culture 

to reducing human resource risks. For this the researcher conducted an the level Salt 

Compound EL-Witaya -Biskra-, the study targeted the employees in the Compound, The 

study followed the descriptive analytical approach and used both the questionnaire and the 

interview as means for collecting primary data. 

Among the collected questionnaire models only (38) were accepted for use in statistical 

analysis and hypotheses testing. The study concluded to the most important result: The 

organizational culture(the human dimension, the leadership dimension, the organizational 

dimension) role to reducing human resource risks(Stress and tension at work, Work turnover, 

strike, disengagement, work accidents).  

 Key words: organizational culture, the human dimension, the leadership dimension, the 

organizational dimension, human resource risks, Stress and tension at work, Work turnover, 

strike, disengagement, work accidents. 
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 المقدمة العامة
  

1 
 

:المقدمة  

لقد شهد عالم الأعمال اليوم اشتداد الدنافسة بين الدؤسسات الاقتصادية التي أصبحت لربرة على البقاء  
والتعامل معها وفقا لنقاط  ،لزيطها الدباشر والغير مباشر سواء حمل لرموعة من التهديدات أو الفرصه ايقظة اتج

حيث مؤسسة للاستًاتيجية أو السياسة الدستقبلية  القوة والضعف الداخلية, وعدم تجاىل ىذه الدتغيرات في إعداد
، ولعل يحكم درجة تكيف وتأقلم أي مؤسسة مع ظروف البيئة الدتغيرةمؤشر  ى ىذه الدتغيراتعل أصبحت السيطرة

و أسواء كانت خارجية يحملها المحيط أبرز الدواضيع الحديثة التي لاقت اىتمام الدؤلفين ىي التعامل وادارة الدخاطر، 
 .سواء تعلقت بالدوارد الدالية او البشرية ىذه الاخيرة التي تدثل موضوع التخصص ،حتى داخلية

إلى احتوائو وإدارتو قصد الوصول إلى التقليل يشكل موضوع لساطر الدوارد البشرية تحديا تسعى الدؤسسات 
حيث يعيش الفرد العديد من الضغوطات التي تحدث في المحيط الداخلي والخارجي، والتي قد تكون  من أضراره،

ضغوط من الظواىر مثل ىذه الفي لرال عملو، وتعد  والدهنية سببا في ظهور بعض الدخاطر النفسية والاجتماعية
اليومية والتي تظهر أكثر في بيئة العمل، وتشكل خطرا إذا استمرت لفتًة طويلة لدا تسببو من  الشائعة في حياتنا

دث العمل نتائج سلبية على نفسية العامل، وعلى صحتو البدنية وعلى أدائو وبالتالي كثرة تغيبو، وتعرضو لحوا
قصي مظاىرىا ثم البحث واعاقة عمل الدنظمة ككل، وىذا ما يستوجب على الدؤسسة تشخيصها، من خلال ت

 عن أسبابها ليتم معالجتها.

إدارة المخاطر الموارد إن عملية تحديد وتقييم ومعالجة الدخاطر الدتعلقة بالدوارد البشرية داخل الدنظمة ىو دور "
حيث تساىم ىذه الأخيرة في تدكين الدنظمة في التعامل مع ما يدكن أن تتعرض لو من لساطر وصعوبات  البشرية"

 .قل عملياتهاتعر 

تدثل أحد متغيرات الجديرة تغيرات ولعل الثقافة التنظيمية لرموعة من الد في ىذه الدخاطر تتحكمو 
حيث للثقافة التنظيمية دور مهم في توجيو سلوك الأفراد في مواقع العمل إذ تعطي تصورا عن ىوية  بالدراسة،

أن الثقافة التنظيمية تهيئ للمنظمات ا كم  ،في الدؤسسة يب التسييرية الدطبقةالدؤسسة وتقدم تفسيرا لدختلف الأسال
، وىذا يستدعي ضرورة خلق إطار ثقافي عام حول تفعيل مفهوم الخطر علها تتمي  على الدنظمات الأخر قاعدة تج

التوقع والتنبؤ بالدستقبل المحفوف  وإدارتو داخل الدؤسسة بما يخدم أىدافها واستًاتيجياتها الدستقبلية الدبنية على
 بالغموض وما ينجر عنو من لساطر.
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  التالية: الرئيسية الاشكاليةوبناءا على ما سبق سنحاول معالجة الدوضوع من خلال طرح  

التقليل من المخاطر المتعلقة بالموارد  إلى أي مدى يمكن أن تساهم الثقافة التنظيمية في
          ؟البشرية

 التساؤلات الفرعية التالية:تحت ىذا التساؤل تندرج  

 التقليل ة احصائية في دور ذو دلال)البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي(  ىل للثقافة التنظيمية
 ؟α=0.05عند مستو  دلالة  الضغوط والتوتر في العملمن 

  دور ذو دلالة احصائية في التقليل )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( ىل للثقافة التنظيمية
 ؟α=0.05عند مستو  دلالة  العملمن دوران 

 دور ذو دلالة احصائية في التقليل  )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( ىل للثقافة التنظيمية
 ؟α=0.05عند مستو  دلالة  الاضرابمن 

 من  الحد دور ذو دلالة احصائية في )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( ىل للثقافة التنظيمية
 ؟α=0.05عند مستو  دلالة  التنظيمي )السلبي( الالت امحالات 

  من الحد في دور ذو دلالة احصائية )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( ىل للثقافة التنظيمية
 ؟α=0.05عند مستو  دلالة  حوادث العمل

 التالية : اتللإجابة على الأسئلة الفرعية نقتًح الفرضي :فرضيات البحث/أولا

  لضغوط والتوتر في العملفي التقليل من اللثقافة التنظيمية ذو دلالة احصائية يوجد دور. 
  التنظيمي. الالت ام عدم في الحد من حالاتللثقافة التنظيمية احصائية  ذولة دلايوجد دور 
  عملفي التقليل من دوران الللثقافة التنظيمية دلالة احصائية ذو يوجد دور. 
  الاضراب التقليل من للثقافة التنظيمية فيذو دلالة احصائية يوجد دور. 
  من حوادث العمل. الحدفي للثقافة التنظيمية ذو دلالة احصائية يوجد دور 
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 أهداف الدراسة:/ثانيا

 :أبرزىا لدراسة لتحقيق لرموعة من الأىدافتهدف ىذه ا

 .الوقوف على أىم القيم السائدة والدكونة للثقافة التنظيمية في الدؤسسة لزل الدراسة 
  دارة الدخاطر.لإتحديد دور القيم الدكونة للثقافة التنظيمية 
 .وضع نموذج متعدد الأبعاد يحاول تقديم الإجابة على التساؤلات الدراسة 
 معرفة أىم الأدوات والوسائل لإدارة الدخاطر والوقاية منها. 
 بالدخاطر التي  في مركب الدلح ومد  اىتمام الفرددارة الدخاطر التعرف على مد  تطبيق إجراءات إ

 يتعرض لذا أثناء عملو.
  لتقليل من ل إيجابيةتقديم توصيات للمعنيين في الدؤسسات تساعدىم في قياس ضرورة تبني ثقافة تنظيمية

 الدنظمة.الدخاطر وتحقيق أىداف 

 تكتسب ىذه الدراسة أهميتها من خلال: أهمية الدراسة:/ثالثا

  قيم، أهمية اعتماد الثقافة التنظيمية كخطوة أولى لتبني ادارة الدخاطر، إذ تساىم الثقافة التنظيمية في وضع
 الدستمر.سلوكية تعمل على غرس قيم تنظيمية مناسبة تدعم التحسين وأسس 

  أصبحت الدخاطر في الوقت الراىن أحد أىم التحديات التي تفرضها بيئة الدؤسسات الاقتصادية وعليو
 أصبحت عنصرا أساسيا لا يدكن تجاىلو في اعداد استًاتيجية الدؤسسة. 

 الأهمية والدور الذي تقوم بو ادارة الدخاطر في ضمان بقاء استمرارية الدؤسسة في ظل الظروف البيئية 
 الدتسارعة.

  الدكونة للثقافة التنظيمية في الدؤسسة الج ائرية كما تكمن أهمية الدوضوع في الاطلاع على واقع القيم
 ومد  مساهمتها في إدارة الدخاطر.

  :أسباب اختيار الموضوع/رابعا

 اهمها:  ;على عدة اعتبارات جاء اختيار الدوضوع بناء لقد
 الدخاطر من الدشكلات التنظيمية لدعظم الدؤسسات سواء كانت خدماتية أو صناعية وما ينجم  كون

 خسائر بشرية.عنها من خسائر مادية وعادة ما تكون 
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  بضرورة تبني ثقافة تنظيمية مرنة تساىم في تأىيل لزاولة لفت انتباه الدسيرين في الدؤسسات الج ائرية
 رات وتجنب لرموعة من الدخاطر التي قد تهدد استمراريتها.الدؤسسة الج ائرية لدواكبة التطو 

   بضرورة الالت ام بالقيم الدكونة للثقافة التنظيمية مهما كان اختلاف  عادة الدوظفينوعي عدم
 خصائصهم الشخصية.

  في مؤسساتهم والتي تساىم بشكلثقافة تنظيمية مرنة لزاولة لفت انتباه الدسيرين الج ائريين لفوائد وجود 
 كبير في إدارة الدخاطر.

  ت ايد تعرض الدؤسسات الج ائرية ، لدخاطر اجتماعية متعددة فرضت البحث عن أسباب وعوامل ظهور
مثل ىذه الدخاطر، وإيجاد طرق مناسبة ذات تأثير فعال، تدكنها من التقليل أو تجنب أو القضاء على 

 مثل ىذه الدخاطر.

  :ات الاجرائيةفالتعري/ خامسا

 يدكن تقديم تعريفات إجرائية مبدئية لدتغيرات وأبعاد الدراسة بالشكل التالي: 

 كهاالتي يشتً  والقيم والقواعد والدعايير والاعتقادات الافتًاضات بوصفها لرموعالثقافة التنظيمية: أبعاد  .1
الثقافة وتتشكل  ، الدؤسسة أىداف تحقيق نحو ودفعهم لسلوك الأفراد الرئيسي الدوجو الدؤسسة، تعتبر أفراد

 :التالية الأبعاد من التنظيمية 
يشمل ىذا البعد طبيعة القيادة الادارية في الدنظمة، من حيث القدرة على إدراك دور البعد القيادي:  .أ 

، دور الادارة العليا وأسلوبها، إدراك الدسؤولية، أسلوب التحول والتطور، الدافعية والسلوك الادارة العليا
 لتغيير بالدنظمة، الدشاركة والدلكية والدخاطرة.ادة االبشري، قي

يحدد الذيكل التنظيمي، ويشمل ىذا البعد: طبيعة الاتصالات، إقبال الأفراد على العمل البعد التنظيمي:  .ب 
الجماعي، توزيع الدهام والأدوار ومعرفتها، الايدان بأمية التدريب، مواصلة التعليم، مد  استقرار 

 باتجاه الاستعداد للطوارئ. ، متابعة التقدمالأىداف
يشمل ىذا البعد على لرموعة من العناصر تعتبر لزددات الرضا الوظيفي للعامل داخل البعد الإنساني:  .ج 

عدالة الطريقة التي يتم بها  قيمة وعناصر الراتب الشهري ومد  تعرضو للخصم،: الدؤسسة، وىي كالتالي
رات الشخصية للفرد، الشعور بالأمن والاستقرار حجم العمل وملاءمتو للقد تقييم أداء العاملين،



 المقدمة العامة
  

5 
 

الوظيفي، عدد ساعات العمل ومواعيده، العدالة والدساواة في معاملة العاملين، الدشاركة والعلاقات وتحقيق 
  الانجاز.

تهدف إلى التعرف على عملية مستمرة ومتواصلة  بوصفها أنها: الموارد البشرية  ادارة المخاطرأبعاد  .2
ة عملي ىي  , أووتحليل ىذه الأخطار ومعالجتها لتقليل حدوث الخسارة الدتعلقة بالدوارد البشريةالدخاطر 
الدؤسسة، وتتكون ادارة الدخاطر قياس وتقييم الخطر الذي يتسبب فيو الدورد البشري في و تحديد تقوم ب

 بالشكل التالي: من الأبعادالدوارد البشرية من لرموعة 
وىي الانعكاس السلبي والضار على صحة الانسان نتيجة عدم تناسب  العمل:الضغوط والتوتر في  .أ 

عدد ساعات العمل مع طاقة الدوظف، أو عدم تناسب كمية أو نوعية العمل مع قدرات الدوظف وغيرىا 
  من الأسباب التي تسبب توتر وتعب وملل للفرد داخل الدنظمة.

الإضافة الى بم الدوكلة اليه الواجباتو  الدهام انجاز في العاملين تقصير :التنظيمي )السلبي( الالتزام .ب 
، وىذا ناتج عن فقدان الفرد الاحساس بالعمل وعدم قدرتو على والتأخير في انجاز ىذه الدهام التغيب

جهد عبثا،  والشعور ببذلحيث يشعر بالإحباط  أو بسبب ظروف العمل الدتدىورة الدشاركة في القرارات
 ختار الفرد السلبية السرية والدكر لتعبير عن غضبو بدلا من الاحتجاج والتفاوض. في

وذلك بسبب عوامل نفسية، اشرافية أو  عدم الت ام العاملين بأماكن عملهم أثناء الدوام :عملالدوران ال .ج 
 .ىيكلية أو شعور الدوظف بنقص الفرص داخل الدنظمة

عن العمل من أجل تدعيم مطالب مهنية )تحسين الأجر توقف إرادي وجماعي ومتفق عليو  الاضراب: .د 
 أو ظروف العمل( مقررة مسبقا في النظم والاتفاقيات الجماعية، ولم يوف بها صاحب العمل.

ب حروق، حداث عنيفة متعلقة بالبيئة أو الدعدات أو الأفراد  والتي تسبأعبارة عن  حوادث العمل: .ه 
 .وقد تؤدي الى الدوتأو أمراض كسور ،  جروح، صدمات كهربائية 
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 نموذج الدراسة:/سادسا

استنادا إلى إشكالية الدراسة وأىدافها فقد تم وضع نموذج، ينطلق من فكرة مد  مساهمة الثقافة التنظيمية في 
لساطر الدوارد البشرية الذي يدثلو الرسم التوضيحي الآتي الذي يفتًض الدتغير الدستقل الثقافة التنظيمية التقليل من 

 :تاليال يالدراس  نموذجاليدكن اعتماد ، وعليو لبشريةوالدتغير التابع لساطر الدوارد ا

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

        

 

 

 

الثقافة التنظيمية )المتغير 
 المستقل(

 مخاطر الموارد البشرية )المتغير
 التابع(

نوعية حياة العمل وضغوط 
 والتوتر

 الاضراب

 دوران العمل

 الالت ام التنظيمي

 حوادث العمل

 البعد الانساني

 البعد التنظيمي

 البعد القيادي

 المصدر: من إعداد الطالبة

(: نموذج الدراسة1رقم)الشكل   
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 أدوات الدراسة ومصادر البيانات:سابع/ 

  الأدوات التالية:في إطار إنجاز ىذا البحث  اعتمدنا

 .الدراجع والكتب التي صدرت في ىذا المجال 
 .الدقالات والمجلات العلمية الالكتًونية الدتخصصة 
 .الرسائل الجامعية والدلتقيات والدؤتدرات الدتعلقة بالدوضوع قيد الدراسة 
 بسكرة–الوطاية  قابلات وتصميم استبيان وزع على عمال مركب الدلحالد- ( (ENASEL ثم تفريغها

 . SPSS.V2وتحليلها باستخدام برنامج التحليل الاحصائي 

 الدراسة: منهج/اثامن

 واثبات صحة الفرضيات تم الاعتماد على:بغية الاجابة على اشكالية البحث 

 لوصف الدشكلة الددروسة ات الدنهج الوصفي التحليلي باعتباره الدنهج الدناسب في جمع الدعلومات والبيان
 النظرية وذلك من اجل الالدام بالجوانبوتحليلها قصد الوصول إلى نتائج لزددة وفق الفرضيات الدطروحة 

من خلال إجراء  اما أسلوب دراسة الحالة يظهر من خلال الدراسة الديدانيةوالتطبيقية للموضوع, 
لزل الدراسة بخصوص الدساهمة  -بسكرة–الوطاية في مركب الدلح  مقابلات شخصية وإعداد استبيان

 التي تقوم بها الثقافة التنظيمية في التقليل من لساطر الدوارد البشرية.

 صعوبات البحث: تاسعا/ 

 واجهنا عدة صعوبات أثناء البحث نذكر منها:

 .قلة الكتب الدتخصصة في ىذا المجال 
 .صعوبة الحصول على الدعلومات من الدؤسسة 
  الجانب النظري على الواقع في مركب الدلح لزل الدراسة.صعوبة إسقاط 
  عدم وجود إدارة الدخاطر في مركب الدلح وىذا يعرقل معرفة كيف تتعامل الدؤسسة مع الدخاطر التي

 تواجهها.
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 حدود الدراسة:عاشرا/ 

، حيث تم إجراء البشريةيتمحور موضوع الدراسة حور معرفة دور الثقافة التنظيمية في التقليل من لساطر الدوارد 
بتطبيق  ، وقمناالعاملين بالدركبتم إجراء البحث على حيث  -بسكرة–الدراسة داخل حدود مركب الدلح الوطاية 

 .2020لى أفراد عينة البحث خلال شهر جويلية الدراسة الديدانية ع

  :الدراسات السابقة /حادي عشر

  :منها نذكر ; ىناك عدة دراسات تناولت أحد متغيرات الدوضوع

I. :الدراسات المتعلقة بالثقافة التنظيمية 
 دراسة ميدانية بالمؤسسة العمومية أنماط السلطة الادارية وعلاقتها بالثقافة التنظيمية ،  ,فاطمة دريدي

ىدفت ىذه ، 2011/2011  ، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراهالاستشفائية بشير بن ناصر بسكرة
العلاقة الوظيفية بين أنماط السلطة والثقافة التنظيمية وتحديد نمط السلطة السائدة فهم طبيعة الدراسة إلى 

في الدؤسسة العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر وعلاقتو برفع مستو  ثقافة الدوظفين، وأظهرت نتائج 
ل دور وضرورة تفعي الدراسة ضرورة تحسين مستو  الخدمات الصحية بالدؤسسات العمومية الاستشفائية،

تكثيف الجهود الخاصة بنوعية الصحة. على الدؤسسات  الرقابة على الدؤسسات العمومية الاستشفائية،
 العمومية الاستشفائية أن تعيد تنظيم ىياكلها العامة بما يتلاءم مع تخصصها وقدراتها.

 كب الملح مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة دراسة حالة مر سعادي،  عماد
ىدفت ىذه الدراسة باقتًاح نموذج  /2016 2015، ، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراهلوطاية ولاية بسكرة

يسعى إلى اختبار العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية الدتمثلة في القيم التنظيمية، السلوك التنظيمي، أبعاد 
الدتمثلة في: القيادة في الادارة العليا، التًكي  على ال بون، الاىتمام بالدورد البشري الجودة الشاملة 

 والتحسين الدستمر. 
الدؤسسة والدتًجم لرؤيتها، يعتبر تنظيمية الدعبر الرئيسي عن ىوية : الثقافة الوأظهرت نتائج الدراسة ما يلي

بها العاملون في الدؤسسة، يعتبر التحسين الدستمر السلوك التنظيمي الدتًجم للقيم التنظيمية التي يتحلى 
  مهما أيضا في إدارة الجودة.
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 ،أثر الثقافة التنظيمية على إدارة المعرفة، دراسة عينة من المؤسسات الاقتصادية  داسي وىيبة
، ىدفت ىذه الدراسة تسليط الضوء على 2013/2014أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه،  الجزائرية،

، تحليل مفهوم الثقافة التنظيمية ومعرفة خصائصها الاقتصادية الج ائرية أهمية إدارة الدعرفة في الدؤسسات
لعلاقة بين وأبعاد قياسها، الوقوف على واقع الثقافة التنظيمية ومد  فهم الدديرين لذا، كشف طبيعة ا

الثقافة التنظيمية وإدارة الدعرفة من وجهة نظر الدديرين وتقديم الاقتًاحات اللازمة لتع ي  أثر الثقافة 
 التنظيمية في تطبيق إدارة الدعرفة.

وأظهرت نتائج الدراسة أنو يوجد أثر ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية )الرؤية الدشتًكة، القيم التنظيمية، 
لتنظيمي، التوجو بالأفراد، التوجو بالفريق، والذاكرة التنظيمي( على إدارة الدعرفة )اكتساب الدعرفة، الذيكل ا

 إنشاء الدعرفة، خ ن الدعرفة، الدشاركة في الدعرفة(.

II. :الدراسات المتعلقة بإدارة المخاطر 
 الصندوق الوطني ، دراسة حالة التأمين في تسيير المخاطر الزراعية فاطمة الزهراء طاهري، دور

 ، 2011، أطروحة لنيل شهادة الدكتوراه،للتعاون الفلاحي
  ،دور ومكانة إدارة المخاطر في المؤسسة الاقتصادية، دراسة حالة مؤسسة الاسمنت عبدلي لطيفة

فهم ، ىدفت ىذه الدراسة ل2011/2012 مذكرة لنيل شهادة الداجستير ،سعيدة SCISومشتقاته 
إدارة الدخاطر التي تقوم عليها، وتوضيح أىم التحديات والدعوقات التي تواجهها ومعرفة الخطوات ووسائل 

وإبراز كيفية التعامل مع لستلف الدخاطر التي تتعامل معها ىذه الدؤسسات،  الدؤسسة الاقتصادية الج ائرية
 والتأكيد على ضرورة وجود إدارة متخصصة وظيفتها الأساسية إدارة الدخاطر.

دراسة ضرورة تبني استًاتيجية واضحة لإدارة الدخاطر تكون مبنية على تحليل دقيق للبيئة وأظهرت نتائج ال
الداخلية والخارجية للمؤسسة وكذا تصور لدختلف السيناريوىات التي قد تكون عليها الدخاطر مستقبلا 

 بشكل يضمن للشركة النجاح والاستمرارية.
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  :دراسةهيكل ال /ني عشراث

 أجل فهم الدوضوع والإلدام بجوانبو الدختلفة قسمنا البحث إلى أربعة فصول ثلاثة نظرية و فصل تطبيقي من

تناولنا في الدبحث الأول مفهوم الثقافة التنظيمية، خصائص حيث للثقافة التنظيمية الإطار النظري  الفصل الأول
وتناولنا في الدبحث الثاني أبعاد الثقافة التنظيمية، الوظائف الثقافة التنظيمية، أهمية ومكونات الثقافة التنظيمية، 

والدصادر الدكونة للثقافة التنظيمية، ومستويات وأنواع الثقافة التنظيمية، أما في الدبحث الثالث تناولنا تشخيص 
 الثقافة التنظيمية بناء وتكوين الثقافة التنظيمية، تغيير الثقافة التنظيمية.

مفهوم الخطر،  الاطار الدفاىيمي لإدارة لساطر الدوارد البشرية حيث تناولنا في الدبحث الأول نيالثا أما الفصل
، وتناولنا ىيكل وتنظيم إدارة الدخاطر، تصنيفاتو وعواملو، مفهوم وأهمية إدارة الدخاطر، مراحل وأساليب إدارة الدخاطر

لساطر الدوارد  تحديد عواملالثاني مفهوم إدارة لساطر الدوارد البشرية، أنواع الدخاطر الدتعلقة بالدوارد البشرية، في الدبحث 
الاجتماعية،   تكاليف والواقع الدالي للمخاطرال، إدارة لساطر الدوارد البشرية، أما في الدبحث الثالث تناولنا البشرية
  الصورة. تدىور حيث من الكفاءة، التكاليف فقدان حيث من التكاليف، الإضراب والحوادث الدهنية حركة تكلفة

، في الدبحث الأول الاطار الدفاىيمي للعلاقة بين الثقافة التنظيمية وإدارة الدخاطر الدوارد البشريةالفصل الثالث 
سلوك الفرد اتجاه الدخاطر النقية، نحو نظرية اتخاذ الفرد لقرارات عن الدخاطر، ، نحو نموذج لإدراك الدخاطرتناولنا 

لإدراكات الفرد، وسلوك الفرد بالنسبة إلى الدخاطر التأملية، وتناولنا في الدبحث الثاني التقييم العام للمخاطر، قياس 
الدخاطر  أما الدبحث الثالث تناولنا فيولساطر الدوارد البشرية، إجراءات وطرق الوقاية من الدخاطر الدوارد البشرية، 

 . الدخاطر، ثقافة السلامة الثقافية، ثقافة
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 الإطار النظري للثقافة التنظيمية

 :تمهيد

إن الإدارة ليست لررد نظم وفق قوانتُ فقط، وإنما ىي أيضا عملية ترتبط  بها لرموعة من الدبادئ  
والدعتقدات والابذاىات والدثل والسلوكيات والدفاىيم الأخلاقية التي ينبغي تعديلها استنادا إلى القيم والتقاليد 

العليا السائدة في المجتمع، فإدارة الأعمال ثقافة أكثر منها جمعا لتقنيات، وىذا ما يعكس مكانة وأهمية 
الثقافة التنظيمية في تكوين وتشكيل شخصية الإنسان وقيمو ودوافعو وميولو وابذاىاتو، كما أن الثقافة 

 ختلفة للفرد وتعمل عل  توييهها تشكل الإطار العام لأنماط السلوك الد

تعبر ثقافة الدنظمة عن نمط التصرفات العامة وقواعد السلوك التي يقتنع بها العاملون داخل الدنظمة  
ويتبنونها في تعاملاتهم، حيث تتضمن طقوسا ولشارسات ترسخ من الزمن لتشكل أساليب التفكتَ وطرق 

عبر عن قيم العاملتُ وسلوكياتهم التي يلمسها الدتعاملون مع إلصاز العمل وابزاذ القرارات وغتَىا، كما ت
في كونها تعطي الدنظمة ىويتها وشخصيتها كما ترسم قواعد السلوك  الدنظمة، لذا تبرز أهمية ثقافة الدنظمة

 الدرغوب وتعزز الشعور بالولاء والانتماء وتتابع الأداء وبراسب الالضرافات 

 .الأول: ماهية الثقافة التنظيمية المبحث

بردد الثقافة التنظيمية القوية للعاملتُ كيفية التعامل والقيام بالعمل بشكل واضح، كما أنها توفر الثبات 
للمنظمة، ولكن في الوقت نفسو يدكن أن تكون الثقافة التنظيمية مقاومة للتغيتَ ومعيق أساسي للمنظمة، 

 ن أن يكون لذا تأثتَ مهم عل  الابذاىات وسلوكيات وقيم أعضاء الدنظمة واعتمادا عل  قوة الثقافة يدك

 المطلب الأول: مفهوم الثقافة التنظيمية

 الثقافة: مفهوم أولا/ 

الثقافة لرموعة من الرموز الدتداخلة يدكن تعلمها وتقاسمها، وىي مفروضة عل  أبناء المجتمع الواحد   -
التي يتعرضون لذا طالدا أن تلك المجتمعات باقية عل  قيد كم أنها تويههم لإيجاد حلول للمشاكل 

 (88، صفحة 2014)داسي،  الحياة 
ذلك الكل الدركب من الدعارف والعقائد والفن والقانون والأخلاق والأعراف وكل ما اكتسبو  -

 (89، صفحة 2014)داسي،   الإنسان بوصفو عضوا في لرتمع ما



 الفصل الأول

 

12 
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)زروقة ،  التي بركم تصرفات الأفراد  الارتباط والتماسك بتُ القيم والدؤثرات والاشارات -
  (17، صفحة 2017

 (90-89، الصفحات 2014)داسي،  ومن خلال التعاريف السابقة نستنتج الآتي:

يغذى بها الناس منذ الطفولة الثقافة يدكن تعلمها: وىذا يعتٍ أن الثقافة ىي عملية تنشئة ايتماعية   1
وحتى الكبر حيث يتعلم الفرد القواعد وأىم الدبادئ التي بركم الناس في تعاملها، وعندما يعيش 

 عليو أن يتفهم ثقافة الآخرين  الإنسان في لرتمع آخر لو ثقافتو الخاصة يعتٍ ذلك أن
الثقافة يتقاسمها لرموعة من الأفراد: وبالتالي فإنو يدكن دراسة ىذه المجموعات وفهم الأشياء   2

 الدشتًكة التي بذمعهم 
الثقافة تفرض نفسها: ىذا يعتٍ أنها سلوك بردده ثقافة الفرد من المجتمع الذي يعيش بو وتؤثر عليو   3

فة مويهة لسلوك الفرد ومفروضة عليو من خلال ما تعارف عليو أبناء باللاشعور وبذلك تصبح ثقا
 المجتمع الواحد أو المجموعة الواحدة 

فتتفاعل مع   الثقافة لرموعة من الأحاسيس والدشاعر وطريقة تفكتَ أو عمل أو فعل يقوم بو الفرد  4
 بعضها 

كها أفراد هم الكيفية التي يسلأنها تويو النشاطات  الإنسانية وبالتالي فإن الثقافة تساعد عل  ف  5
 لرموعة ما بذاه حدث ما 

 (90، صفحة 2014)داسي، جمموعة من الخصائ  كما يلي: بدكما تتميز الثقافة 

أي تكتسب من خلال التفاعل والاحتكاك بتُ الأفراد في بيئة تعتبر الثقافة عملية مكتسبة:  -
الثقافة في الددرسة والعمل أو الفرد في الدنظمة تصبح يزءا من سلوكو ومن معينة، وقد تكتسب 

 خلال الثقافة نستطيع أن نتنبأ بسلوك الأفراد معتمدين عل  ثقافتهم 
يعتبر العنصر الإنساني الدصدر الرئيسي للثقافة ومن دونو لا تكون ىناك  الثقافة عملية إنسانية: -

 ثقافة 
غتَة بتأثتَ التغتَات البيئية والتكنولويية لشا يجعلها توايو صعوبة في الكثتَ الثقافة مت الثقافة متغيرة: -

 لأن الفرد تعود عل  سلوك معتُ وعل  قوانتُ وأنظمة لزددة من الأحيان 
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بزتلف الثقافة من شخ  لآخر ومن مكان  للثقافة دور كبير في تحديد نمط الحياة للفرد: -
ة لستلفة عن الثقافة الدويودة في الريف والبادية، وحتى أن لآخر فنجمد الثقافة الدويودة في الددين

سلوك كل فرد في الدناطق الدختلفة يختلف عن الآخر حتى أن ىناك اختلاف نسبي في سلوك 
 الأفراد الذين يعملون في بيئة عمل واحدة 

 باء والأيداد فالثقافة متوارثة يتناقلها الأبناء عن الآ الثقافة عملية قابلة للانتقال من جيل لآخر: -
النفس وترضي الضمتَ، والفرد  فهي تشبع حايات الإنسان وتريح الثقافة عملية إرضاء نفسي: -

يشعر أنو مقبول في الجماعة، لذلك تكون الثقافة ظاىرة ايتماعية تأخذ مكانها في عقل أفراد 
 المجتمع حيث يساىم كل فرد في تكوينها 

 مفهوم الثقافة التنظيمية: ثانيا/

اتفاق بأن ثقافة الدنظمات تريع إلى النظام الدطبق من خلال نظام الدفاىيم الدشتًكة  ىناك -
)طه  والأعراف والتقاليد التي تكون سائدة بتُ أعضاء الدنظمة والتي بسيزىا عن الدنظمات الأخرى 

 (50، صفحة 2007بركات، 
تلك القيم الأساسية التي تتبناىا الدنظمة والفلسفة التي بركم سياساتها ابذاه الدوظفتُ والعملاء  -

 فيها أعضاء التنظيم والطريقة التي يتم بها الصاز الدهام والافتًاضات والدعتقدات التي يتشارك 
 (60، صفحة 2017)زروقة ، 

التنظيمية والدثل العليا ،الطقوس والشعائر ، والقيم داحل  ىي لرموعة الرموزالثقافة التنظيمية:  -
  (4، صفحة 2003)محمد الرفاعي،  الدنظمة 

الدعتقدات والافتًاضات والدعايتَ السلوكية الناجمة عن تفاعلات الأفراد التي تظهر في  لرموعة -
)سليماني،  جماعات العمل، والقيم السائدة والفلسفة التي تويو الدنظمة والدناخ داخل الدنظمة 

2115) 
أن الثقافة التنظيمية منظومة من الأفكار والدعتقدات والعادات وفي ضوء ما سبق يمكن القول:  -

والتقاليد والقيم وأساليب التفكتَ والعمل وأنماط السلوك والتوقعات والدعايتَ التي يلتقي حولذا 
وتؤثر في سلوكهم في الدنظمة، وتشكل شخصياتهم وتتحكم في خبراتهم، وتؤثر في أعضاء التنظيم، 

 (12، صفحة 2005)بن غالب العوفي،  ءة قراراتها انتايية الدنظمة وكفا
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 المطلب الثاني: خصائص الثقافة التنظيمية

( من نظرة عامة لثقافة الدنظمة تشتَ إلى أنها نظام من الدعاني الدشتًكة Robbins & Jdye)انطلق 
الأخرى  يقوم ىذا النظام عل  لرموعة خصائ  التي تساعد الأعضاء بسيز منظمتهم عن الدنظمات 

 (38-37، الصفحات 2009)عباس الخفاجي،  أساسية تصف قيم الدنظمة، والخصائ  ىي:

تصف كخاصية الدرية التي يشجمع العاملتُ لأن يكونوا أولا/ الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر: 
 ولذم أسلوبهم الخاص بالتعامل مع الخطر مبدعتُ مبتكرين 

تصف كخاصية درية توقع العاملتُ لضبط التفاصيل، وبرليلها والانتباه  ثانيا/ الاهتمام بالتفاصيل:
 إليها والاىتمام بها 

تصف كخاصية درية تركيز الإدارة عل  النتائج بدلا من الأساليب والعمليات  ثالثا/ توجه النتيجة:
 الدستخدمة لإلصاز ىذه النتائج 

تصف كخاصية الدرية التي تتخذ فيها الإدارة قراراتها آخذة بالاعتبار تأثتَ  رابعا/ توجه الأفراد:
 النتائج عل  الأفراد داخل الدنظمة 

الدرية التي تنظم بها أنشطة العمل بدنطق الفريق وروحو بدلا  تصف كخاصية خامسا/ توجه الفريق:
 عن الأفراد 

تصف كخاصية درية عدائية وتنافسية الأفراد بدلا من أن تنجمز الأعمال بيسر  سادسا/ العدائية:
 وتعاون 

تصف كخاصية الدرية التي تؤكد فيها أنشطة الدنظمة قدرتها المحافظة عل  برقيق  سابعا/ الاستقرار:
 سبة نمو ثابتة ن

مهما تعددت وتباينت التعاريف الدتعلقة بثقافة الدنظمة، فأن ىناك لرموعة خصائ  ترتبط بثقافة 
)حريم و  الدنظمة، وىذه الخصائ  ليست شاملة، ولكنها تساعد عل  توضيح طبيعة ثقافة الدنظمة:

 (230، صفحة 2006الساعد، 
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 انتظام/ تناسق سلوكيات ظاىرة لشثلة في اللغة والدفردات والطقوس   1
العمل الوايب إلصازه، ودرية التعاون بتُ الإدارة معايتَ تنعكس في أشياء مثل حجمم   2

 والعاملتُ 
قيم متحكمة تتبناىا الدنظمة وتتوقع من الأعضاء أن يشاركها في ذلك، مثل برقيق يودة   3

 والغياب القليل والكفاءة العالية  عالية ،
 فلسفة تتمثل في الاعتقادات بشأن كيفية التعامل مع العاملتُ والعملاء   4
 قواعد بسلي ماىي سلوكيات العامل الدقبولة والغتَ مقبولة   5
الدناخ التنظيمي، وىو الجو العام للمنظمة الذي ينعكس في طريقة تفاعل الأفراد مع بعضهم   6

العاملون مع العملاء،  وكيف يشعرون حول الطريقة التي تعاملهم  البعض، وكيف يتصرف
 بها 

 الثقافة التنظيمية مكوناتالمطلب الثالث: أهمية و 

 أولا/ أهمية الثقافة التنظيمية

إن الاىتمام بدراسة الثقافة التنظيمية ،نظرا لاعتبارىا عاملا مفتاحيا ولزددا لنجماح الشركات ، ودرست 
في الغالب من باب علاقتها بأداء الدنظمات وفعالية تسيتَىا، وقد أظهرت يل الثقافة التنظيمية 

الدراسات أهمية الثقافة التنظيمية وتأثتَاتها الكبتَة عل  الأفراد وعل  العملية التنظيمية، فعل  سبيل 
الابتكارية اب أن الضوابط والدمارسات والذيكل التنظيمي لذا تأثتَ عل  القدرة الدثال أظهر بعض الكت  

للمنظمات، وأظهر كتاب آخرون أن الثقافة التنظيمية لذا تأثتَ كبتَ عل  درية الدخاطر لدى الأفراد 
، وأكدت دراسات ميدانية أخرى أن الثقافة وعل  روح البادرة والنظرة الاستباقية والبحث عن الفرص

صتَ والبعيد، وىناك كتاب آخرون التنظيمية القوية تؤدي إلى مستويات عليا من الأداء في الدديتُ الق
أظهروا أن الثقافة في بعض الدنظمات قد تصبح موردا استًاتيجميا يحقق أرباحا تفوق الدستوى 
الاعتيادي، كما وُيد أن الثقافة التنظيمية بزلق شعور حقيقي بالتوحد ودورىا التحفيزي الذام عل  

 (29-28، الصفحات 2018)حمزاوي و زعيم ،    الدركز التنافسي للمنظمات الأفراد، تؤثر عل

، الصفحات 2005)بن غالب العوفي، وتكمن أهمية الثقافة التنظيمية في الأويو التالية:   1
19-20-21) 



 الفصل الأول

 

16 
 

 الإطار النظري للثقافة التنظيمية

والعلاقات التي يجب اتباعها، بدثابة دليل للإدارة والعاملتُ، تشكل لذم نماذج السلوك   2
  والاستًشاد بها

 ، وينظم أعمالذم وعلاقاتهم والصازاتهم إطار فكري يويو أعضاء الدنظمة الواحدة  3
العاملون بالدنظمات لا يؤدون أدوارىم فرادى أو كما يشتهون، وإنما في إطار تنظيمي واحد،   4

لذؤلاء العاملتُ   السلوك الوظيفي لذلك فإن الثقافة بدا برويو من قيم وقواعد سلوكية بردد 
بينهم، والجهات الأخرى التي يتعاملون معها،   الدتوقع منهم، وبردد لذم أنماط العلاقات فيما

كما بردد ملبسهم ومظهرىم واللغة ومستويات الأداء، ومنهجميتهم في حل الدشكلات، 
 وتدريبهم عليها، وتكافئهم عل  اتباعها 

ن الدلامح الدميزة للمنظمة عن غتَىا من الدنظمات، وىي كذلك تعتبر الثقافة التنظيمية م  5
 مصدر فخر واعتزاز للعاملتُ بها، وخاصة إذا كانت تأكد قيما معينة مثل الابتكار والتميز 

الثقافة القوية تعتبر عنصرا فاعلا، ومؤيدا للإدارة، وساعدا لذا عل  برقيق أىدافها وطموحاتها،   6
عندما يرضون بقيمها، وأحكامها، الدنظمة لبية العاملتُ بقوية عند غا وتكون الثقافة

 وقواعدىا، ويتبعون كل ذلك في سلوكياتهم وعلاقاتهم 
الثقافة القوية تسهل مهمة الادارة والدديرين، إذا لا يلجمؤون إلى الايراءات الرسمية أو الصارمة   7

 لتأكيد السلوك الدطلوب 
ة إذا كانت تأكد عل  سلوكيات ابتكارية، ولكنها قد تعتبر الثقافة القوية ميزة تنافسية للمنظم  8

 تصبح ضارة إذا كانت تأكد عل  سلوكيات روتينية 
ثقافة الدنظمة تعتبر عاملا مهما في يلب العاملتُ الدلائمتُ، فالدنظمات الرائدة بذذب   9

 العاملتُ الطموحتُ، والدنظمات التي تبتٍ قيم الابتكار  والتفوق بذلب العملتُ البدعتُ،
والدنظمات التي تكافئ التميز والتطوير ينضم إليها العاملون المجتهدون الذين يرتفع لديهم دافع 

 ثبات الذات 
تعتبر الثقافة عنصرا يذريا تؤثر عل  قابلية الدنظمة للتغيتَ، وقدرتها عل  مواكبة التطورات   11

الدنظمة أقدر عل   قيم الدنظمة مرنة ومتطلعة للأفضل، كانتالجارية من حولذا، فكلما كانت 
التغتَ، وكلما كانت القيم بسيل إلى الثبات والحرص والتحفظ قلت قدرة الدنظمة واستعدادىا 

 للتطوير 
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برتاج ثقافة الدنظمة كأي عنصر آخر في حياة الدنظمات إلى لرهودات واعية تغذيها   11
لتعليماتها في  وتقويها وبرافظ عل  استقرارىا النسبي ورسوخها في أذىان العاملتُ واتباعهم

 سلوكهم وعلاقاتهم 

 (98، صفحة 2014)داسي،  لشا سبق يدكن تلخي  أهمية الثقافة التنظيمية في ما يلي: 

فالثقافة  ذات يذور عريقة بسثل منهجما تاريخيا تسرد فيو الحكايات بناء احساس بالتاريخ:   1
 الدثابر والأشخاص البارزين في الدنظمة والأداء الدتميز والعمل 

حيث توحد الثقافة السلوكيات وتعطي معتٌ للأدوار وتعزز القيم  إيجاد شعور بالتوحد:  2
 الدشتًكة ومعايتَ الأداء الدتميز 

وتعزز ىذه العضوية من خلال لرموعة كبتَة من نظم  تطوير الاحساس بالعضوية والانتماء:  3
 ، توضح يوانب الاختيار الصحيح للعاملتُ وتدربهم وتطورىم العمل وتعطي استقرارا وظيفيا

يأتي من خلال الدشاركة بالقرارات وتطوير فرق العمل والتنسيق  زيادة التبادل بين الأعضاء:  4
 بتُ الإدارات الدختلفة والجماعات والأفراد 

 الثقافة التنظيمية مكوناتثانيا/

 (266، صفحة 2009)فريجات و اللوزي،  العناصر أهمها:تتكون  الثقافة التنظيمية من لرموعة من 

وىي القيم في مكان أو بيئة العمل حيث تعمل ىذه القيم عل  توييو سلوك القيم التنظيمية:   1
 العاملتُ ومن ىذه القيم عل  سبيل الدثال: الدساواة بتُ العاملتُ والاىتمام بإدارة الوقت وعدم

 قبول الرشوة 
بيئة ل طبيعة العمل والحياة الايتماعية في وىي الأفكار الدشتًكة حو  المعتقدات التنظيمية:  2

التنظيمية ، وكيفية الصاز الدهام في الدنظمة ومن ىذه الدعتقدات عل  سبيل الدثال الدشاركة في عملية 
 صنع القرار والدساهمة في العمل الجماعي 

الدعايتَ التي يلتزم بها العاملون في التنظيم لاعتقادىم بأنها صحيحة وىي  الأعراف التنظيمية:  3
 وضرورية ومفيدة لتنظيم بيئة العمل 
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تتمثل بالتعاقد النفسي الذي تم بتُ الدوظف والدنظمة وىي ما يتوقعو  التوقعات التنظيمية:  4
اء من الدرؤوستُ الدوظف من التنظيم وما يتوقعو التنظيم من الدوظف مثال عل  ذلك توقعات الرؤس

د العامل والدرؤوستُ من الرؤساء  وتوفتَ بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي تساعد وتدعم احتيايات الفر 
 النفسية والايتماعية 

 
 
 
 

 

 

  (19-16، الصفحات 2006)سالم،  وىناك من يضيف عل  الدكونات السابقة ما يلي:

متميزة مثل الشعارات وىي الصورة الرمزية الدمثلة للمنظمة، إضافة ىي عبارة عن إشارات الرموز:   5
إلى نمط اللباس والنمط الدعماري )شكل الدباني وتهيئتها(، كيفية إدارة الوقت، اللغة الدستعملة 

 داخل الدنظمة 
وىي ما تود الدنظمة إخفائو ورفضو وتعتٍ الدواضيع التي يجب عدم  الطابوهات )الممنوعات(:  6

مرت بها يها أو الكلام عنها أو تداولذا داخل الدنظمة، وىي نتاج لتجمارب مأساوية الخوض ف
الدنظمة، كإخفاقات بذارية، مدير فاشل، والتي من شأنها إحداث اضطراب في صورة العاملتُ 

 وكذا الصورة الخاريية للمنظمة، لشا قد يؤثر سلبا عل  أداء العاملتُ والدنظمة ككل داخل الدنظمة 
بأنها الدعتقدات  تعتبر الأسطورة رواية من بسثيل أشخاص خياليتُ، ويدكن تعريفها ير:الأساط  7

الدشبعة أو المحملة بالقيم والدبادئ التي يعتنقها الناس والتي يعيشون بها أو من أيلها ويرتبط كل 
لرتمع بنسق من الأساطتَ بعيد عن الصورة الفكرية الدعقدة التي تتضمن في الوقت نفسو كل 

نشاط الإنساني، فهي عبارة عن أحداث ماضية، الذدف منها تقليل أو تدعيم بعض القيم لدى ال
صورة مثالية عن أشخاص غتَ لزددين عمال الدؤسسة فهي برمل تعليما لأفراد الدنظمة في شكل 

(: يوضح عناصر الثقافة التنظيمية2الشكل رقم)  

 عناصر الثقافة التنظيمية

التنظيمية الأعراف المعتقدات التنظيمية القيم التنظيمية  التوقعات التنظيمية 

  (16، صفحة 2011)مصباح العاجز،  :المصادر)
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 سبق لذم أن حققوا نتائج مرضية بالدنظمة، ويسم  الأشخاص الذين تنسب إليهم ىذه الأساطتَ
 نظمة بأبطال الد

عن التطبيقات الدنتظمة والثابتة للأساطتَ الطقوس ىي عبارة  الطقوس الجماعية والاحتفالات:  8
الدتعلقة بالأنشطة اليومية للمنظمة مثل اللغة الدستعملة، طريقة استقبال موظف يديد، 

"التعبتَ الاحتفالات السنوية، العيد السنوي لإنشاء الدنظمة، وتعرف الطقوس الجماعية بأنها: 
الدتكرر للأساطتَ بواسطة أنشطة منتظمة ومبرلرة" وذلك بهدف تأمتُ ونقل لرموعة من القيم إلى 

 العاملتُ إضافة إلى تقوية الشعور بالانتماء للمنظمة 

 كما تؤدي الطقوس لرموعة من الوظائف أهمها:

 التأكيد عل  القيم الدشتًكة مثل التجمديد والدشاركة  -
 تلف الدستويات والوظائف في نفس الوقت ونفس النشاط وفي مكان واحد بذمع الطقوس بتُ لس -
 تعمل الطقوس عل  إحداث التنظيم باعتبارىا سلوكيات معتًف بها من طرف الجميع  -

أما الاحتفالات فهي نشاطات مبرلرة خصوصا من أيل مكافأة العاملتُ أو تشجميعهم حيث تقام في 
خلالذا تعزيز قيم معينة وخلق رابطة بتُ أعضاء الدنظمة والإشادة مناسبات معينة، تستطيع الإدارة من 

 بدا يفعلو العاملون الدتميزون لشا يخلق يوا من التنافس بتُ العاملتُ يؤدي إلى برستُ أدائهم الفردي 
من التشكيلات الرمزية لثقافة الدنظمة لصد الإشاعات والتي تعتبر أخبارا لا أساس لذا الإشاعات:   9

تكون في شكل سيناريوىات خيالية توفر نوعا من التًويج وإزالة القلق وحالة عدم  من الصحة،
 اليقتُ لدى العاملتُ في الدنظمة، وىي تعتبر نوعا من الأساطتَ الدتداولة يوميا في الدنظمة 

 يشمل الدوروث الثقافي للمنظمة عل  ما يلي: الموروث الثقافي للمنظمة:  11
ا ىي إلا نتاج للثقافة الأعضاء الدؤسستُ، حيث لصد في الواقع إن ثقافة الدنظمة مالمؤسسون:   أ 

تعكي قيم الدؤسستُ، ذلك أنهم يعملون عل  تكريس ىذه الثقافة العملي أن العديد من الثقافات 
 في منظماتهم، حيث تبق  معتقداتهم، سلوكياتهم، طرق تسيتَىم قائمة حتى ولو غادروا الدنظمة 

لوك القادة من أىم العوامل الدؤثرة في تشكيل ثقافة الدنظمة، لأن يعتبر سسلوك قادة المنظمة:   ب 
العاملتُ سيدركون أن من أفضل الوسائل للارتقاء الوظيفي ىو لزاكات سلوك القادة، ويجب 

 التأكيد عل  أن ىناك اتفاق بأن ثقافة الدنظمة تتشكل بدرية كبتَة بواسطة الإدارة العليا 
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من  -تاريخ الدنظمة–نظمة دورا مهما في تشكيل ثقافتها، ويتكون يلعب تاريخ الدتاريخ المنظمة:  .ج 
النجماحات المحققة وكذلك الفشل، ويشكل ىذا الأرشيف مريعا  التجمارب التي مرت بها،

لأصحاب القرار وكذلك العاملتُ في الدنظمة وابزاذه مرشدا لتصرفاتهم مع التًكيز عل  الايجابية 
 فيها وتكرارىا 

أشخاص كانوا يعملون في الدنظمة وقدموا أداء متميزا وأشياء مثالية من خلال ما وىم  الأبطال: .د 
 يتمتعون بو من كفاءة والانسجمام مع قواعد وأنظمة الدنظمة، وىم يعتبرون من ختَة أفراد الدنظمة 

ة بأنها" لرموع -النشاط الرئيسي لذا -تعرف مهنة )حرفة( الدنظمةمهنة المنظمة )النشاط(:  .ه 
التي يتقنها أعضاء الدنظمة )تكنولوييا، معرفة السوق، قدرات تنظيمية    (" فهي تعبر الدهارات 

عن معرفتها في القيام بدهمتها أحسن من الآخرين، ويدكن أن تفيد في تأكيد خصوصية الدنظمة 
 إضافة إلى إعطاء قيمة للعمل لشا يعزز من مشاعر الانتماء والولاء لدى العاملتُ 

كل من تاريخ الدنظمة، الأساطتَ، الخرافات الطقوس الجماعية والاحتفالات، لشا سبق يتضح أن  
الإشارات والرموز تغذي وتصون الثقافة التنظيمية، تعمل عل  توييو سلوك الأفراد وخلق نوع من 
التناسق داخل الدنظمة، إضافة إلى مساعدة الفرد عل  فهم دوره، وكذلك بالنسبة للأفراد العاملتُ مع 

  الدنظمة

 الثاني: مفاهيم أساسية حول الثقافة التنظيمية بحثمال

 المطلب الأول: أبعاد الثقافة التنظيمية

  أولا/ أبعاد الثقافة التنظيمية

مع خصائصها تارة ومع عناصرىا ومكوناتها تارة أخرى  يتداخل الحديث عن أبعاد ثقافة الدنظمة  
 (41-40، الصفحات 2009)عباس الخفاجي،  كما يتضح فيما يأتي:

الاستدلال عل  أبعاد ثقافة الدنظمة من خلال خصائ  تلك الثقافة، إذ حددت تلك الأبعاد   أولا:
 :الآتيك
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 الإبداع وأسلوب التعامل مع الخطر  -
 العدائية  -
 التويو لضو النتائج  -
 التويو لضو الفريق  -
 التويو لضو الأفراد -
 بالتفاصيل الاىتمام  -
   الاستقرار  -

 (: أبعاد الثقافة التنظيمية بدلالة خصائصها3الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (41، صفحة 2009الخفاجي، )عباس  المصدر:)

 

بالتفاصيل الاهتمام  

درية تشجميع العاملتُ للإبداع 

.والتعامل مع الخطر  

 مع والتعامل الابداع

التًكيز عن النتائج بدلا 
والعمليات  من الأساليب

 المحققة لنتائج الأعمال  

 نحو التوجه

 نحو التوجه ثقافة المنظمة

الأفراد

الفريق نحو التوجه  

 الاستقرار

 العدائية

توقع العاملتُ إمكانية ضبط  درية
الانتباه  وتركيز وبرليلها التفاصيل،

.  

مدى تأثتَ القرارات 
ونتائجمها عل  مساهمة 

الأفراد بآرائهم 
.ويهودىم  

درية التأكيد عل  أنشطة 
الدنظمة والقدرة عل  برقيق 

 نسبة نمو ثابتة

درجة التناسقية 

والعدائية بين الأفراد 

عوضا عن لغة 

 التعاون وروحيته..

ىيمنة روح الفريق عل  تنظيم 
أنشطة العمل بحل الفردية 

.والأنانية  
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 : الاستدلال عل  أبعاد ثقافة الدنظمة بدلالة عناصرىا، والتي تتضمن ما يأتي: ثانيا

 القيم الصريحة والقيم غتَ الصريحة  -
 الضمنية والإضافية لسلوك الأعضاء التوقعات  -
  الأعراف والتقاليد والطقوس والشعائر -

 القص  والأساطتَ حول تاريخ المجموعة  -
 لغة الحديث النموذيية الدستخدمة بالمجموعة في بيئتها  -
 الدشاعر والتفاعل السائد في مناخ المجموعة وطريقة تعاملهم مع أصحاب الدصالح  -
 الرموز والتعبتَات المجازية المجسدة لحالتي الوعي واللاوعي عند أعضاء المجموعة  -

عل  أبعاد ثقافة الدنظمة من خلال الإيدان بأهمية ربط الدعرفة الضمنية الداخلية مع  الاستدلالثالثا: 
التساؤلات الخاريية من أيل الحصول عل  افتًاضات تساعد في تفستَ أويو ثقافة الدنظمة ما ظهر 

 منها وما خفي  يدكن فهم ذلك عن طريق تشخي  تلك الأبعاد وما يثار من أسئلة تتطلب إيابة 

( ستة أبعاد مفتًضا Scheinالاستدلال عل  أبعاد الدنظمة عن طريق لزيط الدنظمة: حدد ) رابعا:
 ة داخل لزيط الدنظمة، والأبعاد ىي:أنها انعكاس لحالة تكوين الثقاف

فهي تتضمن عل  لغة المجموعة، تعكس أنماط السلوك الدلاحظ، انتظامات سلوكية:   1
العضوية بالدنظمات أو المجموعات وطقوس وشعائر مناسبة لأنماط السلوك تعكس 

 الخاصة 
وىذه معتقدات خاصة تعبر الدنظمات والمجموعات عن ىويتها منها مثلا  القيم المهنية:  2

 عندما بزلق الدنظمة تصورا عن الجودة يتم تبتٍ عددا من الأىداف والسياسات لإلصازىا 
ن يلتزم بها جميع أعضاء ىذه أنماط عامة من السلوكيات التي يتوقع أ الأعراف والتقاليد:  3

 المجموعة، منها مثلا معايتَ العمل الحاكمة لعلاقة الدنظمة مع الدتعاملتُ معها 
القيام بو، تضعها الإدارة وتطلب من وىي تعليمات لزددة متعلقة بها ينبغي  القواعد:  4

 ةالعاملتُ الالتزام بها واتباعها باعتبارىا أمور حتمية وضرورية لإلصاز أعمال الدنظم
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وتعكس الفلسفة الدعتقدات العامة للأفراد تلك التي يتمسكون بها ويستًشدون  الفلسفة:  5
بها عقليا كأساس للعمليات الدطلوب إلصازىا والفلسفة انعكاس للقيم، وبردد فلسفة 

 الدديرين سياسات الدنظمة ولشارساتها في إطاري ثقافتها وعملياتها 
بذاىات وما يتصل بها من تسهيلات مكتبية وأسلوب التًتيب الدادي للأبنية، والا المناخ:  6

إدارة وتصميم لمجالات عامة تساعد في خلق أيواء أو مناخ داخل الدنظمة يحتوي كل بعد 
من ثقافة الدنظمة عل  فكرة معقدة  ولعل مراعاة حالة التعقيد في تلك الأبعاد يهيء قدرة 

 ة والدنظمة عل  وصف دورة التأثتَ الدتبادل والدستمر بتُ الثقاف

من خلال الريوع إلى بعض الأدبيات في لرال الثقافة التنظيمية اتضح أن ىناك لرموعة من القيم التي 
)حسن محمد  تشكل ثقافة الدنظمات والتي تؤثر بدورىا  في سلوك الأفراد، ويدكن توضيح ذلك فيما يلي:

 (292-288، الصفحات 2012و مرسي، 

 الاتساق والتجانس )قوة الثقافة التنظيمية(:  1

تتوقف قوة الثقافة التنظيمية عل  مدى عمق واتساع القيم التي يعتنقها أفراد الدؤسسة ومدى إيدانهم بها، 
 وتطبيقها عل  أرض الواقع، وتتوقف قوة الثقافة التنظيمية عل  عدة متطلبات ىي: 

 وضوح القيم الجوهرية: .أ 

القيم الجوىرية بدثابة الدبادئ الأساسية والثابتة للمؤسسة التي توضح معايتَ السلوك، فهي الأساس الذي  تعد
 وىي التي توحد قيم معتقدات الأفراد حول الأىداف التي تسع  الدؤسسة إلى برقيقها تبتٌ عليو الدؤسسة، 

ثارة دافعة العاملتُ والمحافظة عل  كما تعمل القيم الجوىرية الواضحة عل  الحفاظ عل  ىوية الدؤسسة، إ
 سلوكهم الايجابي، وحتى تتصف القيم الجوىرية بالوضوح، فلا بد أن تتوفر فيها الشروط التالية:

 أن تكون واضحة الذدف وسهلة الفهم  -
 أن تكون مقنعة ولستارة من بتُ عدة بدائل حتى يتم تبنيها والالتزام بها من قبل العاملتُ  -
 تكون متسقة ومتوافقة فكريا مع قيم وسلوك العاملتُ  أن -
 أن تعزز الأداء الذي يحقق أىداف الدنظمة والعاملتُ عل  حد سواء  -
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 أن تكون ثابتة وواقعية بحيث يسهل ترجمتها عل  أرض الواقع  -
 الاتفاق على القيم الجوهرية: .ب 

والاتفاق بتُ قيم ومعتقدات العاملتُ تعتمد قوة وبساسك الثقافة التنظيمية عل  مدى التطابق والتجمانس 
، فالثقافة القوية تتمتع بدستويات عالية من الاتفاق والانسجمام بتُ قيم أفرادىا، لشا ومعتقدات الدؤسسة

 يسهم في برقيق مستويات عالية من الرضا ويزيد من مستوى كفاءة الفرد في الدؤسسة 

 التنسيق والتكامل:  .ج 

ت قوة الثقافة التنظيمية وبساسكها، والذي يشتَ إلى يودة التنسيق والتضامن يعد التكامل الثقافي من متطلبا
بتُ الإدارات والأقسام الدختلفة بالدؤسسة، وحتى يتحقق التنسيق والتكامل بتُ الإدارات وأقسام الدؤسسة، 

ها، عل  الثقافات الفرعية بإدارات الدؤسسة وفروعلابد من سيادة ثقافة تنظيمية واحدة بحيث تسيطر 
وكذلك مدى قدرة الإدارة العليا عل  برقيق التنسيق الفعال بتُ القيم والدعاني الدشتًكة والتوقعات الدتوافقة 

 التي تضمن أن كل يزء في الدؤسسة يستَ لضو ابذاه وىدف واحد 

 الاحتواء والترابط :  .2

أدركت معظم الدنظمات اليوم أن رضا الفرد لم يعد بالضرورة ىو المحدد الوحيد لولائو وزيادة إنتاييتو، فقد 
عالية من الأداء وإظهار توصلت ىذه الدنظمات  أن أنسب وسيلة لدفع وبرفيز الأفراد لتحقيق مستويات 

مل من شأنها يعل الفرد أكثر احتواء الدزيد من السلوكيات الإيجابية في مكان العمل يكمن في توفتَ بيئة ع
لوظيفتو، ويعلو أكثر ارتباطا بعملو وبدؤسستو ، ويقصد بالاحتواء بأنها لرموعة من الدمارسات والقيم التي 
تسهم في توفتَ بيئة عمل من شأنها أن بذعل الفرد أكثر احتواء لوظيفتو ويعلو أكثر ارتباطا بعملو 

  برقيق مفهوم الاحتواء يدكن توضيحها فيما يلي: وبدنظمتو، وىناك عدة عناصر تسهم في

 التمكين:  .أ 

ويعمل التمكتُ عل  برفيز الفرد وتفجمتَ طاقتو الدبدعة، وذلك من خلال  إعطائو الصلاحيات ومنحو  
الحرية لأداء العمل بالطريقة التي يراىا مناسبة، مع توفتَ الدوارد الكافية وبيئة العمل الدناسبة وتأىيلو فنيا 

 وكيا لأداء العمل الدطلوب عل  أكمل ويو وسل
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 :تطوير قدرات العاملين .ب 

يعتمد لصاح الدؤسسة عل  مدى قدرتها عل  تطوير العاملتُ وإتاحة الفرص أمامهم لاكتساب مهارات 
متنوعة بدا يكفي لإعطاء الفرد مرونة أكبر ومعرفة أوسع بسكنو من العمل في مواقف لستلفة والتكيف بشكل 

 لبات العمل الدتغتَة والدتعددة فعال مع متط

ويعد التطوير أعم وأشمل من التدريب، فالتطوير الاداري يركز عل  اكساب الفرد الدهارات والقدرات التي 
يحتايها لأداء عملو، وإكسابو الدهارات الخاصة بالوظائف الدستقبلية، أما التدريب فتَكز عل  اكساب الفرد 

مستوى أدائو في وظيفتو الحالية، ويتطلب تطوير قدرات العاملتُ ضرورة الدهارات التي بسكنو من برستُ 
 اىتمام الادارة العليا بخلق وغرس ثقافة التعلم في الدؤسسة ويعلها أحد دعائم الثقافة التنظيمية 

 العمل الجماعي:  .ج 

عمل لدورىا يعتمد لصاح الدؤسسة في برقيق أىدافها الدريوة عل  الاىتمام بالعمل الجماعي وتكوين فرق 
الكبتَ في تعويض يوانب الضعف الفردية بجوانب القوة لدى أعضاء الفريق، وإثارة الدافعية للعمل، وبذنب 

 حدوث الأخطاء ورفع كفاءة الأداء في العمل 

ويعتمد إقبال العاملتُ بالدؤسسة عل  العكل الجماعي عل  مدى تأييد الإدارة العليا للثقافة الداعمة للعمل 
وذلك من خلا نشر وتعميق قيم التعاون وجماعية العمل في كافة أرياء الدؤسسة، وكذلك تدريب  الجماعي،

 الأفراد عل  مهارات العمل الجماعي 

 العدالة: .د 

بسثل العدالة من أىم عناصر الثقافة التنظيمية، إن شعور العاملتُ بالعدالة في الدعاملة والرواتب والدكافآت 
والتًقيات يؤدي إلى زيادة ثقتهم في إدارة الدؤسسة ورفع كفاءتهم في لرال العمل، لذا تتبتٌ الدؤسسات الجيدة 

وا جميع العاملتُ معاملة واحدة بهدف الحصول عل  قيمة العدالة التي تتطلب من الدديرين والقادة أن يعامل
ولائهم وانتمائهم، والالتزام بوايباتهم من أيل حصولذم عل  حقوقهم بطريقة تتوافر فيها العدالة والدساواة،  
كما أن شعور العاملتُ بأن ثقافة الدنظمة مبنية عل  العدالة يضمن إلى بعيد توافقهم واندمايهم مع ىذه 

  ء ثقافة تنظيمية قوية ومتماسكة الثقافة، وبنا
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 الدعم الانساني: .3

تعتمد استمرارية الفرد في الأداء الدثمر والدتميز عل  الدرية التي تؤكد فيها الثقافة التنظيمية بالدؤسسة عل  
مراعاة العلاقات الانسانية بتُ العاملتُ والاىتمام بتلبية احتياياتهم، واحتًامهم وتقديرىم، ونشر ثقافة 

 اعيا، ويدكن توضيح ذلك فيما يلي:از، وبرقيق طموحاتهم الشخصية ورعايتهم صحيا وايتمالالص

 احترام وتقدير العاملين:  .أ 

ورفع كفاءتهم في لرال يساعد احتًام وتقدير العاملتُ بالدؤسسة عل  برفيزىم واستنهاض يهودىم 
لو دور فعال في رفع كفاءة العمل، فكل ما تقدمو الدؤسسة من أشكال التكريم والتحفيز الدختلفة 

 العمل بالدؤسسة 

 المكافأة وتشجيع الانجاز: .ب 

من العوامل الدهمة التي تساعد عل  برفيز العاملتُ ورفع   تعد الدكافأة وتشجميع الالصاز من العوامل
كفاءتهم في لرال العمل، فالإدارة النايحة تستخدم أسلوب الثواب والعقاب من أيل توحيد يهود 

ابذاه رفع مستوى الأداء، ويشعر العاملتُ بدكافأتهم وويود دافع لديهم إذا توافرت لذم العاملتُ في 
فرصة للإلصاز وتم تقديرىم لذذا الالصاز، ويعتمد اقبال العاملتُ عل  الالصاز عل  مدى سيادة ثقافة 

بات الالصاز، ومدى قدرتها عل  برقيق الرضا الوظيفي وتوليد الدافع إلى الالصاز وبرقيق الرغ
 والطموحات الشخصية للعاملتُ في الوظيفة 

 الرعاية الصحية والاجتماعية: .ج 

تعد الرعاية الصحية والايتماعية من أىم عناصر الثقافة الدرتبطة بددى تلبية الاحتيايات النفسية 
التأمتُ والدادية للعاملتُ، وذلك من خلال تهيئة البيئة العمل الدادية والايتماعية الدناسبة، وتوفتَ 

الصحي والرعاية الصحية الدناسبة للعاملتُ ولأسرىم، وكذلك توفتَ أويو الرعاية الايتماعية الدناسبة 
 لذم، ول مشكلاتهم الدختلفة 
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 المناخ التنظيمي:  4

يعد الدناخ التنظيمي من الأبعاد الدهمة للثقافة التنظيمية بالدؤسسة، فهو يوضح الأسلوب التي تتعامل بو 
أفرادىا، والايراءات الدستخدمة في العمل ونظام الاتصالات السائد بالدؤسسة، كما يدثل  الدؤسسة مع

الدناخ التنظيمي الاختيار الحقيقي للثقافة التنظيمية من حيث مدى توافقها مع القيم الدعلنة، ويتمثل 
 الدناخ التنظيمي فيما يلي:

ية والدراحل التي بسر بها العملية تشتَ ايراءات العمل إلى الخطوات التفصيلإجراءات العمل:  .أ 
الإدارية بدءا من التخطيط للعمل وحتى الانتهاء منو وتقويدو، فهي بدثابة الدليل الذي يستَ عليو 

 الدوظف للقيام بالدهام والأعمال اللازمة للأداء 
وتسهم الثقافة التنظيمية بدا برتويو من قيم الدرونة وتفويض السلطات والصلاحيات وبزطيط سليم 

وتبادل الدعلومات في تصميم إيراءات واضحة  الاتصالاتللعمل والعمل في مناخ مفتوح من 
 الازدوايية والفوض  في أداء العمال وبزفيض ضغوط العمل  ومرنة تسهم في الابتعاد

 ت بالمؤسسة:نظام الاتصالا .ب 

تعد طبيعة نظام الاتصالات السائدة في الدؤسسة من العوامل الدهمة التي تساعد عل  لصاح الدؤسسة 
ورفع كفاءتها، وذلك لدا يحملو ىذا النظام من أهمية في توصيل وتبليغ وتوحيد الأفكار وبرقيق التنسيق 

رفع الروح الدعنوية للعاملتُ وبرفيزىم والتكامل بتُ أقسام وإدارات الدؤسسة الدختلفة، لشا يساىم في 
 عل  رفع مستوى أدائهم 

، صفحة 2018)دريدي،  ولقد رأى العديد من الكتاب الأبعاد الثقافة التنظيمية كما يلي : -
187) 
 درية الحرية والدسؤولية والاستقلالية لدى الأفراد رة الفردية: المباد  1
إلى أي مدى يتم تشجميع العاملتُ ليكونوا  مبدعتُ ويسعون  مع المخاطرة:التسامح   2

 للمخاطرة 
 تضع الدنظمة أىدافا وتوقعات أدائية واضحة  إلى أي مدىالتوجيه:   3
 التكامل: ما مدى تشجميع الوحدات في الدنظمة عل  العمل بشكل منسق   4
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واضحة والدساعدة إلى أي مدى تقوم الادارة  بتوفتَ الاتصالات الدعم الادارة:   5
 للعاملتُ 

ما مدى التوسع في تطبيق الأنظمة ومقدار الإشراف الدباشر الدستخدم لدراقبة  الرقابة:  6
 وضبط سلوك العاملتُ 

إلى أي مدى ينتمي العاملون للمنظمة ككل بدلا من الوحدات التي يعملون فيها  الهوية:  7
 أو لرال بزصصهم الدهتٍ 

)الزيادات، العلاوات، والتًقيات( عل  إلى أي مدى يتم توزيع العوائد  نظم العوائد:  8
 أساس معايتَ أداء العاملتُ مقارنة بالأقدمية والمحاباة وغتَىا 

إلى أ مدى يتم تشجميع العاملتُ عل  إظهار النزاعات والانتقادات  التسامح مع النزاع:  9
 بصورة مكشوفة

 .إلى أي مدى تقتصر في الدنظمة عل  التسلسل الذرمي وغتَهأنماط الاتصال:   11

 ثقافة التنظيميةللالمكونة الوظائف والمصادر المطلب الثاني: 

 الثقافة التنظيمية تكوين أولا/ مصادر

)عبد اللطيف و جودة،  ، وتكوين الثقافة يأتي من أربعة مصادر:تتكون الثقافة التنظيمية من عدة مصادر 
 (125، صفحة 2010

إن لخصائ  العاملتُ أثرا في تكوين الثقافة التنظيمية إذ أن الدنظمة بزتار خصائص العاملين:  .1
وتعتُ وبرتفظ بالذين يتشاركون معها في القيم التي تؤمن بها، وبدرور الزمن فأن الذين يعارضون قيم 

الذين يستثمرون في العمل ىم الذين يتفقون مع الثقافة الدنظمة يتًكون العمل، وبذلك فإن 
التنظيمية السائدة ليصبحوا أكثر تقاربا مع بعضم في معتقداتهم وأكثرا بعدا عن الدنظمات الأخرى 

 في ىذا المجال 
معظم القيم الثقافية للمنظمة تستمد من شخصية الدؤسستُ ومعتقداتهم أخلاقيات المنظمة:  .2

قوم الدنظمات بتطوير قيم أخلاقية معينة وبرديد ما السلوك الأخلاقي للتحكم والإدارة العليا، وت
 .في سلوك أعضائها من خلا تعاملهم مع بعضهم  ومع الأطراف الدعنية بالدنظمة
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ومسؤوليتو إذ ينتج عن ذلك  تقوم الدنظمة بتحديد حقوق كل موظفنظام حقوق الملكية:  .3
نح الإدارة العليا حقوق ملكية كبتَة  لأنو قد تم إعطائهم ويود الأعراف والقيم والابذاىات، إذ بس

مقدارا كبتَا من موارد الشركة كالرواتب والامتيازات الأخرى، والعاملون الآخرون لديهم حقوق 
ملكية تتعلق بأيورىم وحق التوظيف مدى الحياة والاشتًاك في الأرباح ، ومقابل ذلك ىم 

حقوق الدلكية يؤثر في القيم التي بردد سلوك الفرد، إن  مسؤولون عن مهامهم، وبذلك فإن توزيع
لزاولة بزفيض ىذه الحقوق قد يؤدي إلى عدم الرضا ومن ثم إلى ترك العمل، والدقابل فإن زيادة 

 حقوق الدلكية يشجمع العاملتُ عل  الاىتمام بالعملاء وعل  الابداع والولاء التنظيمي 
ي أن يعزز قيم الثقافة التي تشجمع التكامل والتنسيق يدكن للهيكل التنظيمالهيكل التنظيمي:  .4

الجيد، وىناك كثتَ من الأعراف والقواعد التي تساعد عل  بزفيض مشكلات الاتصال وبسنع 
 تشويش الدعلومات وتسرع من تدفقها 

(: مصادر الثقافة التنظيمية4الشكل رقم )  

 

 

  

 

 

                             
 
 
 
 

 

 

  (125، صفحة 2010)عبد اللطيف و جودة، المصدر: )

 نظام قوق الملكية

 الهيكل التنظيمي التنظيمية الثقافة خصائص العاملين

 أخلاقيات المنظمة
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 ثانيا/ الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية:

 وظيفتتُ أساسيتتُ:يدكن تصنيف وظائف الثقافة التنظيمية إلى 

إذ تسهم الثقافة في تأسيس نظام العمل الجماعي وطرق إحداث التوافق والنسق الداخلي:   1
 الاتصال وبيان السلوك الدقبول وغتَ الدقبول كما تساىم في توضيح الرؤية لأفراد الدنظمة 

قيق أىدافها من إذ تساعد الثقافة التنظيمية عل  وصول الدنظمة إلى برالتكيف الخارجي مع البيئة:   2
خلال آليات التعامل مع البيئة الخاريية كالعملاء، والتجماوب مع احتياياتهم وتوقعاتهم وطرق 

 التعامل مع الدنافستُ 

نظيمية تؤدي وظائف مهمة ومن أىم الوظائف التي تقدمها القافة التنظيمية  وىناك من يرى أن الثقافة الت
 (24، صفحة 2016)السحباني،  كما يلي:

ي أفراد الدنظمة ىوية تنظيمية حيث أن مشاركة العاملتُ نفس الدعايتَ والقيم يدنحهم الشعور تعط  1
 بالتوحد لشا يساعد عل  تطوير الإحساس بغرض مشتًك 

 برقيق أىداف ورسالة الدنظمة من خلال توييو الفراد وارشادىم لضو ذلك   2
 الالتزام الجماعي حيث أن الشعور بالذدف الدشتًك يشجمع الالتزام القوي  تسهل  3
تعزز استقرار النظام: تشجمع الثقافة التنظيمية عل  التنسيق والتعاون الدائمتُ بتُ أعضاء الدنظمة   4

 وذلك من خلال تشجميع الشعور بالذوية الدشتًكة والالتزام 
ن خلال سرعة الاستجمابة لتلبية احتيايات الأطراف برقق التكيف بتُ الدنظمة وبيئتها الخاريية م  5

 الخاريية ذوي العلاقة مع الدنظمة 
إلا خلق الالتزام برسالة الدنظمة ذلك أن تفكتَ الفراد عادة ينحصر حول ما يؤثر عليهم شخصيا   6

ت ذا شعروا بالانتماء القوي للمنظمة، بفعل الثقافة العامة الدسيطرة، وعند ذلك يشعرون أن اىتماما
الدنظمة التي ينتمون اليها أكبر من اىتماماتهم الشخصية، ويعتٍ ذلك أن ثقافة الدنظمة تذكرىم بأن 

 منظمتهم ىي أىم شيء بالنسبة لذم 
تدعم وتوضح معايتَ السلوك بالدنظمة وتعتبر ىذه الوظيفة ذات أهمية خاصة للموظفتُ الجدد، أنها   7

مهمة بالنسبة لعاملتُ القدام  أيضا، فالثقافة تقود أفعال وأقوال العاملتُ، لشا يحدد ويوضح ما ينبغي 
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ن الفرد في الأوقات قولو أو فعلو في كل حالة من الحلات، وبذلك يتحقق استقرار السلوك الدتوقع م
 الدختلفة 

 (: يوضح الوظائف الأساسية للثقافة التنظيمية5الشكل رقم )

 

 

 
 

     
 
 
 

 المطلب الثالث: مستويات وأنواع الثقافة التنظيمية

 أولا/ مستويات الثقافة التنظيمية:

يدكن برديد مستويتُ اثنتُ للثقافة التنظيمية يتمثل الأول بالثقافة   يرى كل من الغالبي والعامري أنو      
الدرئية عند وىذه تتجمسد بدا يدكن أن يرى أو يسمع في الدنظمة وخاصة من قبل العاملتُ والزبائن، بعبارة 

بعضهم بالبعض الآخر أخرى تتجمسد بكيفية السلوك في العمل وتنظيم الدكاتب والعلاقات بتُ العاملتُ 
  سلوب تعاملهم مع الزبائن ونوعية وطريقة اللبس والدلابس وأ

كذلك يستطيع الأعضاء الجدد في الدنظمة اكتساب وتقاسم الثقافة التنظيمية من خلال        
 (131-130، الصفحات 2008)العامري و الغالبي،  العناصر التالية:

التي يتم تناقلها بتُ أفراد الدنظمة ييلا بعد ييل والتي برتوي عل  مواقف القصص والحكايات:  -
 وأفعال بطولية أو أعمال تدل عل  الحكمة وحسن التصرف بحيث يقتدي بها 

الأفراد الذين تفردوا أو بسيزوا  بإلصازات أو أعمال استثنائية وتعتًف لذم الدنظمة بذلك الأبطال:  -
 عادة الدؤسسون وبعض الآخرين الذين قاموا بأعمال كبتَة  بكل احتًام وتقدير ومن ىؤلاء

 الثقافة التنظيمية

تقوية الالتزام برسالة  الاحساس بالهوية
 المنظمة

دعم وتوضيح معايير 
 السلوك

 (25، صفحة 2016)السحباني،  المصدر)



 الفصل الأول

 

32 
 

 الإطار النظري للثقافة التنظيمية

وىي لرمل الاحتفالات أو الدناسبات التي برييها الدنظمة وتعكس فكرىا الطقوس والشعائر:  -
 الجماعي سواء كانت لسططة أو عفوية لاستذكار مناسبات الإلصاز الدتميز 

بث وإيصال مواضيع مهمة في حياة استخدام لغة خاصة وتعبتَات وإشارات غتَ لفظية لالرموز:  -
 الدنظمة 

أما الدستوى الثاني فيتمثل بدا يسم  الثقافة الجوىرية والتي نقصد بها القيم الجوىرية أو الافتًاضات 
والدعتقدات الدهمة التي تشكل وتويو سلوك الأفراد وتساىم فعلا في صياغة حدود الثقافة الدرئية 

صلة القوية بسجمد قيما يوىرية تدعو إلى الالتزام العالي حيث تأالدشار إليها سابقا، والثقافة الد
تعظيم التميز بالأداء والإبداع والدسؤولية الايتماعية والنزاىة والاندماج بالعمل وخدمة الزبون 

 والعمل ضمن فريق، ويدكن توضيح العلاقة  بتُ الدستويتُ في الثقافة التنظيمي بالشكل التالي:

 يات الثقافة التنظيمية(: مستو 6الشكل رقم )

 

        

       

 

 

 

 

 

 

  

 

 

(131، صفحة 2008)العامري و الغالبي، المصدر: )  

: حكايات حول مواقف القصص والحكايات
 وأحداث تغطي القيم الجوىرية  

الثقافة الجوهرية قيم جوهرية 
ومعتقدات حول الطريقة 

 الصحيحة للسلوك

الاحتفال  الطقوس والشعائر:
بالأبطال والإلصازات الدتميزة 
 بحيث تستعرض القيم الجوىرية 

الأفراد القدام   الأبطال:
والحاليتُ الذين آثروا القيم 

 الجوىرية 

: اللغة والرموز الأخرى التي تغطي القيم الرموز
 الجوىرية 
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 (37، صفحة 2013)حسين علقم،  مستويات للثقافة التنظيمية: يدكن التمييز بتُ ثلاثة 

 المستو الأول:

ويتضمن ىذا الدستوى الأشياء التي يقوم الإنسان بصنعها وتتمثل في التصرفات وسلوكيات الأفراد 
 والطقوس والرموز والاحتفالات والشعائر داخل الدنظمة والقص  

 الثاني:  المستوى

ويدثل ىذا الدستوى ما يعرف بالقيم وبردد ىذه القيم النمط السلوكي للعاملتُ كما بردد ما ىو متعارف 
 ىو مقبول من أنمتط السلوك  عليو وما

 المستوى الثالث:

هم ويشتَ إلى الافتًاضات الأساسية وىي الأشياء التي تويو سلوك العاملتُ داخل الدؤسسة وبردد كيفية ف
 الأفراد لذا يدور حولوىؤلاء 

 (   Schein) (: مستويات الثقافة التنظيمية7الشكل رقم )

 

               

 

 

 

 

 

 

 

: الذيكل، الطقوس، القص  المصنعات
 والأساطتَ، اللغة 

: الاستًاتيجميات، الأىداف، القيم
.الفلسفات  

: الافتراضات الضمنية المشتركة
.الدعتقدات، التصورات، الأفكار، الدشاعر  

 (101، صفحة 2014)داسي،  المصدر)
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 (20، صفحة 2011)مصباح العاجز،  يدكن التمييز بتُ ثلاث مستويات لثقافة أي منظمة:

 يزء ظاىر من أنماط السلوك   1
 قيم وقناعات وأذىان وقلوب الناس يزء عل  مستوى الوعي الأوسع عبارة عن   2
 يزء مسلمات وىي عبارة عن افتًاضات أساسية مأخوذة عل  علاتها وبالتالي فهي غتَ مرئية   3

 (: مستويات الثقافة التنظيمية8الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 (20، صفحة 2011)مصباح العاجز،  المصدر)

 ثانيا/  أنواع الثقافة التنظيمية: 

التنظيمية أنواع عديدة والتي بزتلف من مكان إلى آخر وحسب التقسيم الذي يستخدم، كمأنها  للثقافة
)بن غالب العوفي،  بزتلف من منظمة إلى أخرى ومن قطاع إلى آخر وفيما يلي عرض لأبرز أنواعها:

 (16-13، الصفحات 2005

فيها الدسؤوليات والسلطات فالعمل يكون منظما، ويتم التنسيق بتُ بردد الثقافة البيروقراطية:   1
 الوحدات، وتسلسل السلطة بشكل ىرمي وتقوم عل  التحكم والالتزام 

تتميز بتوفتَ بيئة عمل التي تشجمع وتساعد عل  الإبداع ويتصف أفرادىا  الثقافة الابداعية:    2
 بالجرأة والدخاطرة في ابزاذ القرارات وموايهة التحديات 

الجزء الظاهر من أنماط 
 السلوك

 القيم والقناعات في أذهان وقلوب الناس

 افتراضات أساسية مأخوذة على علاتها على طبيعة 

 مرئي

مستوى وعي 
 أوسع

مسلمات 
 غير مرئية

1 

2 

3 



 الفصل الأول

 

35 
 

 الإطار النظري للثقافة التنظيمية

تتميز بيئة العمل بالدصداقية والدساعدة بتُ العاملتُ فيسود يو الأسرة  الثقافة المساندة:  3
 ويكون التًكيز عل  الجانب الإنساني فيها الدتعاونة، وتوفر الدنظمة الثقة والدساواة والتعاون، 

وينحصر اىتمام ىذه الثقافة في طريقة إلصاز العمل وليس النتائج التي تتحقق،  ثقافة العمليات:  4
فينتشر الحذر والحيطة بتُ الأفراد الذين يعملون عل  حماية أنفسهم، والفرد النايح ىو الذي 

 عملو يكون أكثر دقة وتنظيما، ويهتم بالتفاصيل في 
وتركز ىذه الثقافة عل  برقيق الأىداف والصاز العمل وتهتم بالنتائج وبراول  ثقافة المهمة:  5

 استخدام الدوارد بطريقة مثالية من أيل برقيق أفضل النتائج بأقل التكاليف 
وينصب تركيزىا عل  نوع التخص  الوظيفي وبالتالي الأدوار الوصفية أكثر من  ثقافة الدور:  6

 تم بالقواعد والأنظمة، كما أنها توفر الأمن الوظيفي والاستمرارية وثبات الأداء الفرد،  وته

 (439، صفحة 2014)حجازي،  وتصنف الثقافة التنظيمية كذلك إلى:

 يستمتع الأفراد في النمط بالتشارك في الدعلومات وبدساعدة بعضهم البعض الثقافة التشاركية:   1
يتعاون الدستخدمون مع بعضهم حينها يكون الأمر ضروريا، ولكن درية  الثقافة التعاونية:  2

 الاتصال بتُ الأشخاص تكون منخفضة 
يسامح الدستخدمون بعضهم البعض لأنو يجب عليهم القيام بذلك، ولكن تدفق  ثقافة التعايش:  3

 الدعلومات يكون مقيدا يدا 
  (53، صفحة 2007)طه بركات،  ثقافة التنظيمية:وىناك من يرى أنو يويد نوعان من ال -

 تعتمد عل  ما يلي: الثقافة القوية   1
 عنصر الشدة ويرمز ىذا العنصر إلى قوة أو شدة بساسك أعضاء الدنظمة بالقيم والدعتقدات   -
الأعضاء، ويعتمد الاجماع  عنصر الاجماع والدشاركة لنفس القيم والدعتقدات ف الدنظمة من قبل -

عل  تعريف الأفراد بالقيم السائدة بالدنظمة، وعل  الحوافز من حوافز ومكافآت بسنح للأفراد 
 الدلتزمتُ 

إن الدنظمة ذات الأداء والفعالية العالية لديها ثقافة قوية بتُ أعضائها، إذ أدت الثقافة القوية إلى عدم 
 والقواعد، فالأفراد يعرفون ما يجب القيام بوالاعتماد عل  الأنظمة والتعليمات 
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فأنها تؤدي بالأفراد الستَ في طرق مبهمة غتَ واضحة الدعالم ويتلقون الثقافة الضعيفة:   2
تعليمات متناقضو وبالتالي يفشلون في ابزاذ قرارات مناسبة وملائمة لقيم وابذاىات 

 الأفراد العاملتُ 
)مصباح العاجز، : الدنظمة تتأثر بدجمموعة من العواملثقافة قوة وىناك من يرى أن ضعف و 

 (29-28، الصفحات 2011
  :تعتبر الثقافة من الظواىر الدلازمة للجمماعات التنظيمية، فكلما صغر حجم المنظمة

حجمم الجماعات واشتًك أعضاؤىا في العديد من التجمارب، كلما كان ىناك احتمال 
أكبر لنشوء ثقافة مشتًكة، بينما يقل احتمال تكوين ثقافة واحدة للمنظمات الكبتَة 

 الدوزعة يغرافيا ووظيفيا 
 :غالبا ما يتكون لدى الدنظمات القديدة ثقافة لشيزة أكثر لشا ىو مويود  العمر التنظيمي

 لاستقلالية لدى الدنظمات حديثة العهد والتي لا تزال بسر في الدراحل الأولى من النمو وا
 تساعد التقنية عل  إيجاد طريقة مقبولة لدى منسوبي التنظيم عل  التقنية التنظيمية :

القيام بالدهام وىذا يدثل أحد دعائم قيام ثقافة تنظيمية مشتًكة، كما يؤثر ايجابيا عل  
 مستوى الأداء 

 التنظيمية مستمرة من التنشئة : يخضع الفرد في الدنظمة لعمليات التنشئة الاجتماعية
تعمل عل  تقوية وتعزيز بعض القيم والدبادئ لديو، فكلما نشطت الدنظمة في ىذا المجال  

 كلما كنا بصدد ثقافة أقوى 
 التغيتَ السريع في التنظيم وأعضائو، كتًك العمل مثلا، والتباين في التغيير التنظيمي :

 تنظيمية قوية  ويهات النظر حول الدتغتَات التنظيمية يضعف احتمال ويود ثقافة
 استقرار بيئة التنظيم الخاريية يساىم في ويود استقرار داخلي، وىذا البيئة الخارجية :

 يسمح بظهور ثقافة تنظيمية لشيزة  
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 الثقافة التنظيميةتشخيص، بناء وتغيير  المبحث الثالث:

 المطلب الأول: تشخيص الثقافة التنظيمية

تعتبر عملية التشخي  الثقافي خطوة أساسية لدعرفة مستوى الثقافة السائدة بغية تدعيمها أو  -
تصحيح وعلاج الأخطاء الثقافية أو تغيتَىا كليا، حيث يهدف التشخي  الثقافي إلى فهم شامل 

للتعرف لكل ما يهم  الدؤسسة وويودىا، لشا يستدعي الريوع إلى الخبرات أو التجمارب الداضية 
  الحلول الاستًاتيجمية الدناسبة التي استعملتها الدنظمة في الداضي بنجماح، والاكتشاف السريع عل

 للأمراض التنظيمية وتدعيم الدناعة التنظيمية التي يكون من شأنها بناء مناخ تنظيمي إيجابي 
ذات  فالتشخي  إذن يوفر الدعلومات التي بسكن من إحداث ترابط بتُ أعضاء الدنظمة لشا يجعلها -

إن تقديم الثقافة في شكلها الكلي صعب دافها بنجماح، أداء مرتفع وبالتالي تدعيمها وبرقيق أى
القيام بتشخي  ثقافي وبتحديد العوامل الأساسية من يوانب متعددة للغاية وعليو فمن الضروري 
 (32، صفحة 2006)سالم،  والتي نبنيها في الشكل التالي:

 (: العوامل الأساسية للثقافة التنظيمية9الشكل رقم )

 

 

 

                  

 

 

 

 

 

 ثقافة المؤسسة

 مؤسس المؤسسة

 الثقافة الخارجية

تسيير 
 المؤسسة

 نسق قيم المؤسسة

 تاريخ المؤسسة

 مهنة المؤسسة
إشارات، رموز، 

.شعارات،..  

.(33، صفحة 2006)سالم،  المصدر:)  
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إن التشخي  الكامل يتعرض لجميع العناصر الداخلية أي الدتعلقة بالبيئة الداخلية للمؤسسة والبيئة 
 (34-33، الصفحات 2006)سالم،  الخاريية وذلك كما يلي:

برليل كل الوثائق الدتعلقة بالدنظمة أو الوثائق الخاريية التي تؤثر عل  الدنظمة مثل القوانتُ   -
 الحكومية 

القيام بزيارات ميدانية للمنظمة وذلك بعد الحصول عل  الدعلومات الأولية من خلال الوثائق لدا  -
باستعمال الاستمارات وإيراء الدقابلات والقيام باختبارات في  يوفره الديدان من تعمق في التحليل

 بعض الأحيان ويدكن للمنظمة أن تستفيد من عملية التشخي  في: 
 مدى صحة الدنطلقات للثقافة التنظيمية السائدة تقييم  -
 تقييم مدى شمول وتكامل وظائف الثقافة التنظيمية  -
تقييم القابلية لثقافة التنظيمية لتطوير وظائف يديدة تتناسب مع التغتَات في البيئة الداخلية  -

 والخاريية للمنظمة 
 في أداء وظائفها معرفة مدى فعالية الثقافة التنظيمية  -
 والتي تسبب حالة من العجمز التنظيمي اكتشاف أىم معوقات الثقافة التنظيمية  -

ية الديناميكي خاصة ما يتعلق بقدرتها عل  التجمديد والإبداع في تقييم وضع الثقافة التنظيم -
 لرالات التطوير والتوسع وبرقيق الريادة 

  الاستًاتيجميةالتأكد من ضبط الابذاه الصحيح للثقافة التنظيمية صوب أولويات الدنظمة  -

 المطلب الثاني: بناء وتكوين الثقافة التنظيمية

تلف في الظهور والتطور من مؤسسة لأخرى، ولكن جميعها ينشأ وفق إن الثقافات التنظيمية بز        
 (102، صفحة 2016)سعادي،  الخطوات الرئيسية التالية:

 يدتلك شخ  معتُ )وىو الدؤسس( فكرة لإنشاء مؤسسة يديدة   1
للمؤسسة ويصبح قائدىم،  يضيف ىذا الدؤسس لرموعة من الأفراد بغرض إنشاء فريق عمل لشثل  2

ويتشارك ىؤلاء رؤية واحدة يعتقدون أنها ييدة، بإمكانها النجماح، تستحق الدخاطرة لأيلها 
 وتستحق الاستثمار في الدال، الوقت والطاقة لإلصاحها 
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لبناء الدؤسسة من خلال القيام بكل يبدأ أفراد ذلك الفريق في العمل مع بعضهم بشكل متناسق   3
لذا علاقة بتطويرىا ، مثل زيادة رأس الدال الحصول عل  براءة الاختًاع، فتح النشاطات التي 

أسهم الدؤسسة، توسيع الرقعة الجغرافية وزيادة مبانيها وغتَىا من النشاطات الدرتبطة بحياء 
 الدؤسسة 

 هور والبناء يدد، وىنا ستبدأ قصة الدؤسسة بالظالدؤسسة، سيتم استقطاب عاملتُ بتطور   4
التطرق إلى ىذه النقاط بشيء من التفصيل، إذ أن الثقافة التنظيمية تنشأ في التنظيم وسيتم  -

الرسمي)الدؤسسة( بواسطة فرد يتمثل في الدؤسس الأول للمؤسسة، ففي بدايتو الأولى مع مؤسستو 
الحديثة، يدتلك ىذا الدؤسس )أو الدقاول( رؤية، أىداف، معتقدات قيم وافتًاضات شخصية حول  

 سيتَ الدؤسسة، بعدىا يقوم باستقطاب أعضاء يدد ليطرح عليهم تلك الأفكار والقيم كيفية ت
والقيم عل  الأعضاء لا يكفي لإنشاء ثقافة تنظيمية، ففي ىذه إن بدجمرد طرح تلك الأفكار  -

الدرحلة يتوقع الدؤسس من العاملتُ التقيد بتلك الأفكار والقيم وتنفيذىا لإلصاز الدهام، فإذا أدت 
سة إلى حالة لصاح، عندىا يتم تأكيد فعاليتها ويتم تدعيمها من قبل العاملتُ لتتطور من الدؤس

 أفكار وسلوكيات شخصية إلى جماعية مشتًكة 
إن الاستمرارية في فعالية تلك الأفكار والسلوكيات بالإضافة إلى الاستمرار في تعزيزىا من قبل  -

العاملتُ سيؤديان بهم شيئا فشيئا إلى التعامل معها بوعي أقل، إلى اعتبارىا افتًاضات غتَ قابلة 
لثقافة اللاوعي ليتم اعتبارىا من الدسلمات، وبذلك تتشكل اللنقاش إلى أن تصل إلى مستوى 

التنظيمية من أعمق مستوى )مستوى الافتًاضات الأساسية( لتعبر عن الثقافة القوية للمؤسسة، 
وعندما تصل الدؤسسة إلى الافتًاضات الأساسية تعمل عل  تعليمها للعاملتُ الجدد عل  أساس 

هاكها أو أنها الطريقة الدثل  للتفكتَ، وعل  أساس أنها يزء من ىوية الدؤسسة بحيث لا يدكن انت
 التشكيك في صحتها لتبدأ بعدىا قصة الدؤسسة في البناء وتبدأ ثقافتها في التطور 

، 2011)مصباح العاجز،   :ىم في تكوين ثقافة الدنظمة منهاكما أن ىناك عدد من العوامل تسا   
 (27صفحة 

قد تعزى ثقافة الدنظمة ولو يزئيا إلى الشخ  أو الأشخاص الذين أنشئوا منشئ المنظمة:   1
الدنظمة، وغالبا ما يظهر بينهم شخصية ديناميكية وقيما مسيطرة قوية ورؤية واضحة لذا ستكون 
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عليو الدنظمة في الدستقبل وكيفية الوصول إلى ذلك، وتنتقل ابذاىاتهم وقيمهم إلى العاملتُ الجدد 
نتج عنو قبول ويهات نظرىم متى ظهرت بالدنظمة وتظل آرائهم مويودة طالدا أنهم بالشركة لشا ي

 يعملون بالدنظمة 
تنمو ثقافة الدنظمة متأثرة بخبرة الدنظمة مع البيئة الخاريية، فعل  كل  التأثر بالبيئة الخارجية:  2

 مل فيو منظمة أن بذد لذا مكانا مناسبا في الصناعة التي تعمل بها أو السوق التي تتعا
تتأثر الثقافة التنظيمية باتصال لرموعات العاملتُ ببعضها فالثقافة  الاتصال بالعاملين الآخرين:  3

تقوم عل  الفهم الدشتًك للظروف والأحداث التي يوايهها العاملون بالدنظمة، والذين يتكون 
لذا علاقة  الذامة التي يرونها في العالم خاصة تلك التي لديهم فهم واحد للأحداث والنشطة

 بالدنظمة 

، صفحة 2014)داسي،  وىناك من يرى أن بناء ثقافة الدنظمة يتأثر عادة بثلاث عناصر رئيسية:
109) 

بيئة الأعمال التي تعمل فيها الدنظمة، فبعض الدنظمات ذات البيئة الدتحركة الديناميكية تكون  -
التغتَ مثل الدنظمات التي تعمل في لرال الاتصالات أو الدنظمات العامة ثقافتها متفتحة وسريعة 

في لرال الحاسوب، في حتُ تعمل منظمات أخرى في لرالات تقليدية لأكثر استقرار أقل عرضة 
 للتغيتَ 

 القادة الاستًاتيجميون الذين تنتشر أفكارىم وآراؤىم إلى باقي أيزاء الدنظمة والعاملتُ  -
 دة ولشارساتهم السابقة وكذلك التجمارب التي مرت بها الدنظمة سابقا الخبرة لدى القا -

وبعد أن تتشكل ثقافة الدنظمة لابد من العمل عل  ترسيخها وضمان ديدومتها يتم ذلك من خلال 
 الوسائل التالية:

وتشمل انتقاء الأشخاص الدؤىلتُ الذين تتوافق قيمهم ومدركاتهم  :إدارة الموارد البشرية  1
واعتقادىم مع قيم الدنظمة وفي نفس الوقت استبعاد أولئك الذين يحتمل أن يهاجموا قيم الدنظمة 
أو يسيئوا إليها، كما تشمل إدارة الدوارد البشرية إيراءات ولشارسات برديد مواقع عمل العاملتُ 

 وقياس الأداء والتقدير والاعتًاف وغتَىا والتدريب، والتطوير 
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: لابد للإدارة العليا القيام بالأفعال والسلوكيات الظاىرة أفعال وممارسات الإدارة العليا  2
الواضحة التي تدعم وتعزز قيم الدنظمة واعتقاداتهم، ويجب أن تعزز أفعال الإدارة وأقوالذا، وتوفر 

 في الدنظمة للعاملتُ تفستَا واضحا للأحداث الجارية 
وىو تعليم قواعد اللعبة التنظيمية وتوصيل عناصر ثقافة الدنظمة إلى العاملتُ بصورة التطبيع:  .3

 مستمرة 

إن العاملتُ الجدد ليسوا عل  دراية بقيم واعتقادات الدنظمة، وىناك إمكانية أن يقوم ىؤلاء بتجماوز 
اعدة ىؤلاء العاملتُ عل  التكيف مع وخرق القيم والتقاليد السائدة، ولذا ينبغي عل  الدنظمة مس

 ثقافتها وتسم  عملية التكيف التطبيع من خلال برامج التنوير والتعريف والتدريب وغتَىا 

وىذه ليست مقصورة عل  الدال بل تشمل الاعتًاف والتقدير والقبول،  نظم العوائد الشاملة:  .4
 والشعور بالانتماء كما يجب أن تركز ىذه العوائد عل  الجوانب الذاتية، والعمل 

 المطلب الثالث: تغيير الثقافة التنظيمية

تشتَ العديد من الدراسات إلى أن القادة الأقوياء ىم وراء تكوين أو تغيتَ ثقافة الدنظمة وأم         
الدؤسستُ يؤثرون في ثقافة الدنظمة، فهم يحقنون الدنظمة بالقيم والدعتقدات الدوروثة والدكتسبة من خبراتهم 

بذاربهم السابقة، ولتكوين ثقافة الدنظمة لابد من ويود شخ  مؤسس لديو فكرة عن مشروع يديد، و 
حيث يتفاىم الدؤسس لتكوين لرموعة ذات نظرة واحدة، تقوم المجموعة بالعمل الدنظم لتكوين الدنظمة 

التنظيمية من خلال وبعدىا يتم يلب أشخاص آخرين للمنظمة، وتقوم إدارة الدوارد البشرية بتًسيخ الثقافة 
يذب العاملتُ وتعيينهم وتدريبهم وتقييمهم، ومكافآتهم وتسهم القص  والحكايات والاحتفالات 

، 2009)فريجات و اللوزي،  والطقوس والدراسيم والشعارات والرموز في نقل الثقافة إلى العاملتُ 
  (271-270الصفحات 

عملية التغيتَ الثقافي يدكن أن بردث أو لا بردث وتكون أو لا تكون إذ أن ذلك يعتمد عل          
الدشتًكة في الدنظمات والافتًاضات الأساسية والقيم، إذ يطلق عليها يوىر الدستويات الأعمق للثقافة 

اضات صعبة التغيتَ، وبرتاج إلى الثقافة، وتويد ضمن الجزء الدغمور الدخفي الغتَ الدرئي، إذ تعد ىذه الافتً 
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ذ يدكن تغيتَه بسهولة وىم الدتمثل ÷وقت ويهود كبتَة، عل  عكس الجزء الظاىري السطحي من الثقافة، 
  (193، صفحة 2009)العزاوي،  في الحقائق الدصنعة والدعتقدات 

عملية تغيتَ الثقافة التنظيمية عملية صعبة يدا وتشتَ الدؤشرات إلى أن تغتَ الثقافة يصبح لشكنا في     
 (47، صفحة 2005)الشلوي،  الظروف التالية:

ىذه الأزمة التي تقو ض الحالة الراىنة، وتتطلب التساؤل حول مدى مناسبة أزمة قوية جدا:   1
الثقافة الحالية، ومن ىذه الأمثلة عل  ىذه الأزمات: التقلي  الدفايئ للتمويل أو خسارة 

 عميل أساسي أو تغيتَ تكنولويي أساسي 
وذلك بدخول قيادة عليا يديدة تتمكن من توفتَ لرموعة قيم أساسية بديلة قد  تغيير القيادة:  2

 ادة التي توايهها الدنظمة ينظر إليها عل  أنها أكثر قابلية للاستجمابة للأزمة الح
كلما كانت الدنظمة أكثر حداثة، وكلما كانت ثقافتها أقل المنظمات الجديدة والصغيرة:   3

حصانة كلما كانت عملية التغيتَ أسهل، كم أنو يكون من الأسهل للإدارة توصيل قيم يديدة 
 حينما تكون الدنظمة صغتَة الحجمم 

كلما كانت الثقافة مشتًكة أكثر، وازداد اتفاق الأعضاء عل  قيمها، كلما    الثقافة الضعيفة:  4
كان من الأصعب تغيتَىا، ولكن عل  العكس من ذلك فإن الثقافات الضعيفة أكثر قابلية 

 للتغيتَ 
)مصباح العاجز، يدكن النجماح في برقيق التغيتَ للثقافة التنظيمية من الدفيد اتباع ما يلي: وحتى 

 (33، صفحة 2011
 توضيح دواعي التغيتَ، والأزمات الدمكن التعرض لذا في حالة عدم التغيتَ 

الحصول عل  دعم الإدارة العليا للتغيتَ وتشكيل فريق يتولى مسؤولية إحداث التغيتَ   1
 الدنشودة ليحدد مبررات التغيتَ، والرؤية الجديدة، والفرص الدتاحة لتحقيق الأىداف 

إعادة التنظيم ويتم من خلالذا دمج بعض الوحدات إلغاء غتَ الدناسب منها وإيجاد   2
وحدات أخرى، لأن ذلك يؤكد للعاملتُ ويود توييهات إدارية يديدة، وكلما كان 
حجمم الدنظمة كبتَا أمكن القيام بهذه التغيتَات لزيادة نفوذ أصحاب الفكر الجديد 

 الدهتمتُ بالتغيتَ 
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النظر في الإيراءات الدتبعة في عمليات اختيار وتقييم الدوظفتُ، ونظم الحوافز،  إعادة  3
 والتنشئة والتطبيع من خلال التدريب حتى يتم تسهيل عملية تبتٍ القيم الجديدة 

بررك القيادة الجديدة بسرعة لتنسج القص  والرموز الدناسبة، وتبدأ بصياغة طقوس   4
 يديدة لتحل لزل القديم منها 

 أربع وسائل تسهم في تغيتَ ثقافة الدنظمة وىي كما يلي: (porter and steers)قدم  وقد
 (120، صفحة 2014)داسي، 

إن وضوح نظرة الإدارة وأعمالذا بغية دعم القيم والدعتقدات الإدارة عمل الريادي:  .1
وتطويرىا  فأفعال الإدارة التي تعزز أقوالذا بذعل الثقافية يعتبر كأسلوب في تغيتَ الثقافة 
 الأفراد يصدقونها ويؤمنون بدا تقولو لذم 

عملية إشراك العاملتُ في الدبادئ والأسس الذامة لتطوير وتغيتَ ثقافة  مشاركة العاملين: .2
م الدنظمة فالدنظمات التي تهيئ مبدأ الدشاركة تعمل عل  رفع الروح الدعنوية للعاملتُ وبرفزى

 عل  أدا أعمالذم، وبالتالي لديهم الدسؤولية ابذاه الأعمال 
إن الدعلومات الدتبادلة بتُ الأفراد العاملتُ في الدنظمة تعتبر  المعلومات من الآخرين: .3

عنصرا ىاما في تكوين الثقافة، فعندما يشعر الفرد بأن الآخرين يهتمون بو من خلال 
ين ايتماعي قوي للواقع من خلال تقلي  تزويده بالدعلومات فإنو ستولد لديو تكو 

 التفستَات الدتباينة 
يقصد بالعائد ليس فقط الدال وإنما يشمل الاحتًام والقبول  العوائد والمكافآت: .4

 والتقدير للفرد حتى يشعر بالولاء والانتماء للمنظمة التي يعمل بها ورفع روحو الدعنوية 
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 خلاصة الفصل:

عل  مفهوم الثقافة التنظيمية، مكوناتها، خصائصها، لزدداتها، تم التعرف في ىذا الفصل  
 مستوياتها، وظائفها، وعملية تشكيلها داخل الدؤسسة 

الوعاء الذي يحتوي عل  القيم والدعتقدات والدبادئ والذي بدوره يخدم  إن الثقافة التنظيمية ىي  
ىذه الدؤسسة، وىي التي بزلق الذوية، وتولد  يستمد منها القواعد والدعايتَ التي تطبقهاكفاءة الدؤسسة، كما 
، وتعطي للعامل الاحساس بالدافعية للعمل، ومن خلال كل ذلك تتحقق كفاءة الفرد الاحساس بالذدف

مع  العامل، ويتحدد سلوكو التنظيمي، وقوة ما يحملو من قيم ومعتقدات تساىم في تطابق أىداف الفرد
لدى الفرد وولائو، والتزامو في فعال تساىم في برقيق الانتماء أىداف الدؤسسة التي يعمل بها، وبشكل 

 عملو، وأيضا الرضا عن العمل، وبذلك برقيق لصاح الدنظمة 

 لشا سبق يدكننا القول أنو يجب أن تتطابق الثقافة التنظيمية في الدؤسسة مع رسالتها، وبيئتها 
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 تمهيد:

إف منظمات الأعماؿ تنمو في لزيط لزفوؼ بدجموعة من الدخاطر الدتنوعة يصعب التوقع والتنبؤ 
لذا  ،من مصادر الديزة التنافسية التعامل معها وتفاديها بها، ولد تعد الدخاطر قيدا على الأعماؿ بل أصبح

جية الدنظمة، إضافة إلذ ذلك من الضروري أخذ الدخاطر بعتُ الاعتبار وبصورة أكثر جدية ضمن استًاتي
 الدخاطر جزء من ثقافة الدنظمة.إدارة جعل 

لقد تطور مفهوـ إدارة الدخاطر من تركزه على النشاط التعلق بالأصوؿ الدلموسة إلذ تعديو للأصوؿ غتَ 
كالسمعة والدلكية الفكرية وبالأخص الرأس الداؿ البشري الذي لؽثل موضوع الدراسة، فمن أىم ملموسة  

الدؤسسة برقيق  تعرقلمن شأنها أف الدوارد البشرية والتي تعلقة بحديات التي تواجهها الدؤسسة الدخاطر الدالت
 ىدافها الاستًاتيجية.لأ

لصاح الدؤسسات لد يعد يتعلق بالبحث عن الكفاءة في الدؤسسة فقط  لصد أف وبشكل أساسي،
فاءة اجراءات تسيتَ الدخاطر، ولغدر الاشارة ولكن بضماف استمرارىا والغاد ميزة تنافسية لذا من خلاؿ ك

تزايد الدخاطر، ازدادت الخسائر ووقوع الحوادث، لأنو يوـ عن يوـ يزداد تعرض الأصوؿ إلذ أنو 
والاستثمارات والأفراد للخطر، اذف اف قيمة الخسائر ليست فقط دالة للمخاطر، وإلظا أيضا في حجم 

 العناصر الدعرضة للخطر. 

 ماىية إدارة المخاطر المبحث الأول:

 المطلب الأول: مفهوم الخطر، تصنيفاتو وعواملو 

 الفرع الأول / مفهوم الخطر: 

ىناؾ العديد من التعاريف للخطر، وذلك حسب استعماؿ الكلمة ومن طرؼ من، ولكنو عادة ما 
  يعرؼ بشكل سيئ، فقد يستعمل لوصف وضعية تؤدي إلذ أضرار، أو لوصف كل أو جزء من الأسباب

)طاىري،  التي أدت إلذ ىذه الوضعية، أو لوصف الضحية التي ستتعرض للخطر، فعادة ما نقوؿ:
 (6، صفحة 2011

 .)ىناؾ خطر فيضاف )وضعية 
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 .)الآلة عرضة لخطر زيادة التيار الكهربائي )سبب 
 .)يعاني من خطر فقداف استثماراتو )نتائج 
  لزدؽ بدؤمنيو )ضحية(.ىذا الدصنع خطر 

كما أف الخطر عبارة عن تهديد حدث إذا وقع ويسبب أضرارا، إذف الخطر ىو تهديد باحتماؿ وقوع في 
 (18، صفحة 2013)لزمد طاىري،  نشاط معتُ.

قيق أىدافها، وتقدر الخطر ىو الحادث، أو فعل، أو الامتناع عن فعل معتُ يؤدي إلذ منع منظمة من بر 
 (18، صفحة 2013)محمد طاىري،  قيمتو من خلاؿ أثره واحتماؿ وقوعو.

يعرؼ الخطر على أنو حالة عدـ التأكد لؽكن قياسها، إذ حالة عدـ التأكد ىذه تشتًط ضرورة قياسها  
لمحددة لحالة عدـ التأكد بركمها في كثتَ من ولكن ليس في جميع الحالات لؽكن ذلك لأف الدتغتَات ا

الأحياف أمور معنوية مبنية على تصرفات شخصية بحتة يصعب قياسها بأساليب الكمية، ولو أف ذلك لا 
 .(3، صفحة 2007)بن بوزيان و يوسف،  لؽنع من ترجمتها إلذ صورة رقمية لؽكن قياسها.

)حماد،  ا إمكانية أف لػدث الضراؼ معاكس عن النتيجة الدرغوبة الدتوقعة أو الدأمولة.حالة يكوف فيه
 (16، صفحة 2007

-0احتماؿ وقوع خسارة، ويقوـ ىذا التعريف على الاحتمالية والاحتمالية تعبتَ رياضي تتًاوح قيمتو بتُ )
 (25، صفحة 2012)موسى، نور، الحداد، و ذيب سمير،  .(1

من خلاؿ التعاريف السابقة لؽكن القوؿ بأف الخطر ظاىرة  أو وضعية أو حالة من عدـ التأكد قد تلحق 
بخسائر مادية أو بشرية في الدؤسسة. ومنو لؽكن استخلاص بعض الخصائص  التي يتسم بها الخطر والدتمثلة 

 والاحتمالية، وينتج  عن حادث مفاجئ، عادة ما تنجم عنو خسائر، يكوف مستقبليا. في : عدـ التأكد
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 (19، صفحة 2013)محمد طاىري،  يمكننا أن نستنتج من خلال ىذه التعاريف ما يلي:

لوقوع لكنو أيضا الخطر يتميز باحتماؿ وقوع يتًاوح بتُ الصفر والواحد، إذ أنو ليس مستحيل ا -
 غتَ مؤكد.

 نتائج وقوع الخطر بسثل مدى خطورتو.  -

إذف وضعية معينة لا تصبح خطرا إلا إذا كاف ىناؾ احتماؿ بأف تؤثر في الدؤسسة، وبالطبع لا تتميز  
كل الدخاطر بنفس الحدة، فالبعض لؽكن إلعالو بالنسبة للمؤسسة، وفي نفس الوقت يعتبر خطتَا جدا 

البعض من الدخاطر يولد والبعض لؼتفي مع تطورات الدؤسسة، حدة الخطر تتعلق أيضا بالنسبة لأخرى. 
 بددى تأثتَه على الدوارد البشرية، التقنية، والدالية، الضرورية لتحقيق أىداؼ الدؤسسة. 

 الفرع الثاني /التصنيفات المختلفة للمخاطر

تصنيفا خاصا، وتتمثل ىذه التصنيفات  لؽكن تناوؿ الخطر ودراستو من عدة زوايا تعكس كل واحدة منها
 (81-80، الصفحات 2005)بن بلغيت و إبراىيمي ،  في الآتي:

وفقا لذذا التقسيم ينبغي برديد النتائج أو الآثار الدتًتبة على أولا/تصنيف الخطر حسب نتائج تحققو: 
لمحتملة التي قد تكوف نفسية أو مادية، فالأخطار النفسية ىي التي برقق الخطر، وبالتالر وقوع الخسارة ا

يتًتب عليها أثر أو ضرر نفسي على الشخص الذي يقع عليو الخطر، كما أنها غتَ قابلة للقياس كميا 
حيث بركمها لزددات أغلبها معنوية. أما الأخطار الدادية فهي التي يتًتب عليها خسارة مادية تصيب 

    تلكات.                                                                                                                       الأشخاص والدم

 وىذا النوع من الدخاطر لؽكن تقسيمو إلذ:ثانيا/تصنيف الخطر حسب طبيعتو: 

تغتَ الأسعار ليحقق من تنشأ بفعل الدؤسسة ولأجلها، حيث يستغل فرصة أخطار المضاربة:  .1
ورائها أرباحا معينة، وربدا قد تكوف الظروؼ غتَ مواتية والتوقع غتَ سليم والتنبؤ ليس في لزلو 
فيسبب ذلك خسارة مادية، إذف بالنسبة لذذا النوع من الأخطار إذا لد تقع الخسارة فقد يقع 

 مكسب مادي.
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ـ وقوع الخسارة الدادية لا يعتٍ برقق ربح لؼتلف ىذا النوع عن سابقو في أف عد الأخطار البحتة: .2
مادي، كما أنو غالبا يكوف خارجا عن إرادة الشخص وىو يسعى لحماية نفسو منو، وذلك 

 بالتقليل من أسباب وقوعو بقدر الدستطاع  ولزاولة التحكم في الظواىر الدسببة لو.

ة، ولكنو لؽكن أف تتعرض إف كل مؤسسة معرضة لخطر مضاربة منذ بدئها في نشاطات تبدو لذا مربح
لخسائر، وبالتالر فإف خطر الدضاربة ىو مبرر وجود الدؤسسة، وىو خطر مقبوؿ إذا كانت حظوظ الحصوؿ 
على ربح تبدو معقولة بدقابل إمكانية برقق الخسائر. وعلى العكس من ذلك فإف الخطر البحت  لا لؽكن 

عمل،......ومن ىنا يتحدد سلوؾ الدؤسسة في أف ينتظر من ورائو إلا الخسائر : حريق، سرقة، حادث 
مواجهة الخطر أذا ما كاف الأمر يتعلق بخطر مضاربة أو خطر بحت، باعتبار أف خطر الدضاربة ىو مصدر 

 للربح وأف الخطر البحت يظهر كتكلفة يتعتُ تفاديها أو على الأقل بزفيضها.

ب في وقوع الخطر والنتائج الدتًتبة عنو فإننا لو نظرنا إلذ السبثالثا/تصنيف الخطر حسب مسببو ونتائجو: 
 نقسم الخطر إلذ:

إف الأخطار التي تقع بسبب ظروؼ طبيعية وليس للأشخاص دور الأخطار العامة )الأساسية(:  .1
في وقوعها وغتَ لزددة زمنيا، كما أف الخسائر الدتًتبة عنها لا بزص شخص معتُ أو فئة معينة 

وبخسارة غتَ لزددة. ومن بتُ الأخطار العامة  بصفة عامةلكنها بسس الأشخاص والدمتلكات 
أيضا ما ىو مرتبط ببعض الظروؼ السياسية والاقتصادية والاجتماعية للبلاد كالتضخم مثلا، 
الثورات والاضطرابات التي بزلف خسائر بسس بالمجتمع ككل. وتقع مسؤولية التقليل من وقوع 

 ىذه الأخطار على عاتق الدولة.
بزتلف عن السابقة في كوف أف الدتسبب فيها ىو الفرد، وىي تصيب الأفراد في لخاصة: الأخطار ا .2

 ذاتهم ولشتلكاتهم، وخسائرىا تقع في حدود الدسؤولية الفردية.

حيث يقسم الخطر حسب الشيء  الدصاب رابعا/تصنيف الخطر حسب الشيء الواقع عليو الخطر: 
قق خسائر فقد يتضرر في ذلك الفرد نفسو أو لشتلكاتو، بأضرار من وقوع الخطر، فعند وقوع الخطر وبر

 وعليو سوؼ نقسم الخطر إلذ: 
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ىي التي يتضرر منها الشخص نفسو بصورة مباشرة سواء في حياتو )صحتو الأخطار الشخصية:  .1
وإف وقوع ىذه الأخطار بسبب خسارة مادية  ...،أو سلامو أعضائو( مرض أو عجز، بطالة.

 كليا(.  تصيب الدخل)انقطاعو أو
 وىي التي تسبب خسائر في لشتلكات الأفراد) حريق، سرقة، كوارث،.....(أخطار الممتلكات:  .2
ىي أخطار تنتج من وقوع أخطاء من شخص معتُ يتسبب في وقوع أخطار المسؤولية المدنية:  .3

خسائر مادية للأشخاص في ذاتهم أو لشتلكاتهم، وعليو سيكوف مسؤولا أماـ القانوف للتعويض عن 
 ذه الخسائر لشا يؤدي إلذ نقص في ثروتو.ى

 (25-21، الصفحات 2013)محمد طاىري،  وىناؾ من يصنف الدخاطر وفقا للمعايتَ التالية:

 أولا/المخاطر البحتة أو المخاطر المضاربية:

ختياراتها على أمل برقيق ربح، اطر الدضاربية ىي أخطار تتحملها الدؤسسة بإرادتها وتنتج عن الس
فخطر الدضاربة لػمل احتماؿ الربح او الخسارة، فدخوؿ سوؽ بدنتوج معتُ لػمل خطا مضاربيا يتمثل على 
سبيل الدثاؿ في عدـ تقبل الدنتوج في السوؽ، أو عدـ تغطيتو لتكاليف طرحو في السوؽ، إلا أف ىذه 

 اف إداري قابل للمراقبة الدسبقة.الدخاطر يتم برملها مقابل امكانية ربح، فهو رى

 من لساطر الدضاربة نذكر: التقلبات النقدية، افلاس الدوردين، التطور التقتٍ.

أما الدخاطر الصافية)البحتة( فتكوف نتيجة حادث طارئ، وخارج عن إرادة الدؤسسة، وعادة ما تتمثل في -
ت النووية، السرقة،....(، فهذه الدخاطر تنطوي الكوارث الطبيعية، التقنية، أو البشرية) الزلازؿ، الانفجارا

 على خسارة إذا وقعت، ولا بردث خسارة إف لد تقع.

 ثانيا/المخاطر الخارجية والداخلية: 

الدخاطر الخارجية ىي تلك الناجمة عن المحيط، أي تلك التي بردث بتأثتَ من عوامل خارج 
عية، أو مضاربية كالدنافسة وتقليد الدنتجات أو الدؤسسة، سواء كانت ىذه الدخاطر بحتة كالكوارث الطبي

 تتلاشى عميل مهم.
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أما الدخاطر الداخلية فهي تلك الناجمة عن الدؤسسة نفسها، أي تلك التي تنتج داخل الدؤسسة، 
ولؽكن التعرؼ عليها من خلاؿ دراسة لستلف وظائف الدؤسسة) الإنتاج، التموين، التوزيع،....( سواء  

صافية أو مضاربية مثل حوادث العمل، أو الأخطار الدعلوماتية، أو غياب حماية كانت ىذه الدخاطر 
 للعلامة.

 ثالثا/المخاطر حسب نتائجها:

 لؽكن أف نصنف الدخاطر حسب نتائجها إلذ ثلاث أصناؼ:

تهدد ىذه الدخاطر الأشخاص العاملتُ في الدؤسسة، أو من خارج مخاطر تؤثر على الأفراد:  .1
مل، الدسؤولية النابذة عن إصابة الغتَ والتي تتًجم من خلاؿ خسائر مادية الدؤسسة كحوادث الع

 على شكل تعويضات للمتضررين، وقد تتمثل في خسارة فرد أساسي في الدؤسسة.
ىذه الدخاطر تتولد داخل الدؤسسة أو خارجها، وقد تهدد  مخاطر تصيب أصول المؤسسة: .2

كتي،، وكذلك الأرشيف، وحاملات الدعلومات، الأخطار الدباني، بذهيزات الإنتاج، الأثاث الد
وخاصة وسائل الإعلاـ الآلر، وكذلك النماذج والرسومات، ومن أـ ىذه الدخاطر: الحرائق 

 الانفجارات، والتي يؤدي حدوثها إلذ تدمتَ شامل لذذه الأصوؿ.
امل وتكوف سواء نتيجة قرارات ابزذتها الدؤسسة أو عو  مخاطر تخص الأمن المالي للمؤسسة: .3

 خارجة عن سيطرتها، وتراكم آثار ىذه الدخاطر قد يهدد بقاء الدؤسسة واستمراريتها.
 تنقسم إلذ:المخاطر حسب طبيعتها:  .4
ىي لستلف التغتَات الفجائية التي قد بردث في أي مؤشر اقتصادي لؽس مخاطر اقتصادية:  .أ 

 لزيط الدؤسسة، وقد يسبب قيود كبتَة على نشاطها.
 ك التي يتسبب فيها فعل بشري، ولغب أف لظيز بتُ: أي تل مخاطر بشرية: .ب 

 :أي نابذة عن خطأ أو العاؿ، سواء كاف في لحظة وقوع الحادث  مخاطر بشرية غير معتمدة
 أو قبل وقوع الحادث.

  :أي نابذػػة عػػن فعػػل إرادي لشػػخص أو لرموعػػة أشػػخاص، في أغلػػب مخاااطر بشاارية معتماادة
، ء علػػػى أصػػػوؿ الدؤسسػػػة، يتعلػػػق الأمػػػر خاصػػػةالأحيػػػاف تكػػػوف بنيػػػة إحػػػداث ضػػػرر أو الاسػػػتلا
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بأفعػػػاؿ اجراميػػػة يعاقػػػب عليهػػػا القػػػانوف )التجسػػػس الصػػػناعي، حريػػػق يتسػػػبب بػػػو عامػػػل عمػػػدا 
 بسبب تسرلػو(.

أي نابذة عن قوى طبيعية، ومن الضروري أف نشتَ الذ انو لا توجد كوارث مخاطر طبيعية:  .ج 
ىي التي تضع الأصوؿ والأشخاص في  طبيعية، ولكن أحداث طبيعية، ولكن النشاطات البشرية

طريق ىذه الأحداث لشا يؤدي إلذ وقوع كوارث، فوقوع بركاف في البحر لا يؤدي الذ كارثة، بينما 
 سيحدث العكس في حالة وقعو في منطقة مكتظة بالسكاف.

 الفرع الثالث /عوامل الخطر 

 وعوامل أخلاقية وأخرى طبيعية: لؽكن تصنيف العوامل الدساعدة على وقوع الخطر إلذ عوامل موضوعية
  (81، صفحة 2005)بن بلغيت و إبراىيمي ، 

ىي التي ترتبط ارتباطا مباشرا بالشيء موضوع الخطر، مثل الاحتفاظ بدبالغ  العوامل الموضوعية:  .1
السرقة وبالتالر كبر حجم  كبتَة في خزائن غتَ متطورة يعد من العوامل الدوضوعية التي تساعد على

 الخسارة الدادية المحتملة.
والدتمثلة أساسا في الصفات الأخلاقية التي يتحلى بها الشخص ، مثل  العوامل الأخلاقية: .2

 التهاوف والالعاؿ أو التلاعب لشا سوؼ يؤدي إلذ وقوع خطر الدسؤولية الددنية ابذاه الآخرين.
اعد على زيادة احتماؿ وقوع الخطر، وبالتالر الخسارة ىي العوامل التي تس العوامل الطبيعية: .3

 الدادية، نتيجة لظواىر طبيعية كالفيضانات والزلزاؿ،.......

 المطلب الثاني: مفهوم وأىمية إدارة المخاطر 

 أولا/ مفهوم إدارة المخاطر

إذف سنتطرؽ  توجد العديد من التعريفات ووجهات نظر لستلفة حوؿ مفهوـ الدخاطر وحوؿ كيفية إدارتها،
 دراسة:لجملة من التعاريف لإدارة الدخاطر  ومن ثم نتبتٌ تعريف لزدد يعتمد عليو بشكل أساسي في ال

  ىي عبارة عن منهج أو مدخل علمي للتعامل مع الدخاطر البحتة عن طريق توقع الخسائر أو الأثر
 (3، صفحة 2007)بن بوزيان و يوسف،  الدالر للخسائر وتقليلها للحد الأدنى.
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  إدارة الدخاطر عبارة عن منهج أو مدخل علمي للتعامل مع الدخاطر البحتة عن طريق توقع
الخسائر العارضة المحتملة وتصميم وتنفيذ إجراءات من شأنها أف تقلل إمكانية حدوث الخسارة أو 

 (51، صفحة 2007)حماد،  الأثر الدالر للخسائر التي تقع إلذ حد أدنى.
  عبارة عن تنظيم متكامل يهدؼ إلذ لرابهة الدخاطر بأفضل الوسائل وأقل التكاليف وذلك عن

 طريق: اكتشاؼ الخطر، برليلو، قياسو وبرديد وسائل مواجهتو ثم اختيار أنسب وسيلة للمواجهة.
 (26، صفحة 2012ور، الحداد، و ذيب سمير، )موسى، ن

 .عملية برديد وتقونً الدخاطر، واختيار وإدارة تقنيات، للتكيف مع الدخاطر التي لؽكن التعرض لذا 
 (45، صفحة 2016)بلعزوز، قندوز، و حبار، 

 أة وجميع العاملتُ فيو وجميع الوسائل ىي نظاـ شامل متكامل بدعتٌ أنو يشمل جميع أعماؿ الدنش
الدستخدمة فأنواع الدخاطر الدختلفة قد يقع في أي فصل منها وتأثتَ الدشكلة حاؿ حدوثها قد 
يصيب كامل الدنشأة وأعمالذا، ونتيجة لذلك لابد أف تعتٌ إدارة الدخاطر بكل عناصر العمل 

دايات حدوثو، وبالتالر معالجتو والنشاط، وبدستويات لستلفة لاكتشاؼ أي خطر وتلمسو مع ب
معالجة فعالة تشتًؾ فيها الدستويات الدختلفة في الدنشأة، وتهيئة البيئة الدناسبة، تعتٍ وجود أىداؼ 
وسياسات واستًاتيجيات واجراءات واضحة مكتوبة عروفة من قبل العاملتُ، بالإضافة الذ 

)بلعزوز،  بتها وكذلك السيطرة عليها.تعليمات ولظاذج ونظم كافية لقياس وتسجيل الدخاطر ومراق
 (46، صفحة 2016قندوز، و حبار، 

  ،ىي ادارة الأحداث التي لؽكن التنبؤ بها، والتي قد يتًتب عليها خسائر لزتملة الحدوث في الدنشأة
 (44، صفحة 2016)خير الله،  إذا لد يتم التعامل معها بشكل مناسب.

  إدارة الدخاطر جزء لا يتجزأ من تنفيذ استًاتيجية أي منظمة، فهي العملية التي تعالج من خلالذا
الدنظمة بطريقة منهجية الدخاطر التي تتعلق بنشاطاتها، وتبحث أيضا عن الأرباح دائمة في إطار 

 (ferma, 2006, p. 3) ىذه النشاطات، سواء كل منها على حدى أو لرتمعة.
  ومن خلاؿ التعاريف السابقة يتبتُ لنا أف ادارة الدخاطر  بسثل  لرموعة من الدبادئ ،الأسس

والأساليب لتحديد وتقييم الدخاطر التي تتعرض لذا الدنظمة، وقياس ىذه الدخاطر وفهم طبيعتها 
 من أجل معالجتها والسيطرة عليها.
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 ثانيا/أىمية إدارة المخاطر

تلعب إدارة الدخاطر دورا رئيسا في زيادة العوائد المحتملة، أو استقرارىا في الدنظمة، وأف مدير 
الأعماؿ الذي يتجاىل ادارة الدخاطر التي تواجو نشاطات الأعماؿ التي خططت، سيواجو العديد من 

، 2015)حمود العنزي و عمير الدليمي، ط الآتية: وتكمن ألعية ادارة الدخاطر في النقا، النتائج السلبية
 (575صفحة 

برديد الدخاطر التي تواجو برقيق الأىداؼ وتقييمها، بحيث لؽكن ابلاغ الدديرين عنها للتحوط لذا،  .1
 أو التخفيف منها، او برويلها لتحقيق الأىداؼ التي يتعتُ برقيقها.

 العاملتُ لدقابلة لساطر الاعماؿ والدفاع عن الاعماؿ من الدخاطر.تعزز مقدرات  .2
تتعاظم ألعية ادارة الدخاطر في بزطيط الاعماؿ بسبب تسارع وتتَة التغتَ، وعدـ امكانية الاعتماد  .3

على الخبرة الداضية بشكل كبتَ، وبسبب تزايد الكوارث الكبتَة التي من الدمكن تفاديو وادارتها 
 بشكل افضل.

خدـ ادارة الدخاطر في قياس حجم عدـ التأكد الذي لؽكن اف تتقبلو الدنظمة لتتمكن من تست .4
 برقيق أىدافها الاستًاتيجية.

تسهم في بسكتُ الادارة من التعامل مع الدخاطرة التي تواجو الدنظمة وادارتها، التي لؽكن اف تقودىا  .5
 الذ فشلها أو عرقلة مسارىا الاستًاتيجي.

 توازف الاستًاتيجي الأمثل بتُ العوائد والدخاطر الدرتبطة بها.تسهم في برقيق ال .6
 بسكتُ الدنظمة من الاستخداـ الفعاؿ للموارد والدقدرات الجوىرية في برقيق الأىداؼ. .7
التأكيد لمجلس الادارة بحاجة الدنظمة لتفكتَ جميع الدديرين فيها بالدخاطر التي تنطوي عليها قراراتهم  .8

ت الدناسبة لجعل الدخاطر برت السيطرة، وكل ذلك يؤكد ألعية ادارة وضماف ابزاذ الاجراءا
 الدخاطر.
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 المطلب الثالث: مراحل وأساليب إدارة المخاطر

 الفرع الأول /مراحل إدارة المخاطر.

-83، الصفحات 2005)بن بلغيت و إبراىيمي ،  وتتم عملية تسيتَ الدخاطر وفقا للمراحل التالية:
84) 

يتعتُ على الدستَ برديد وتقييم الأخطار التي لؽكن أف تتعرض لذا الدؤسسة أولا/تحديد وتقييم المخاطر: 
ووضعها في قائمة وترتيبها على أساس درجة تأثتَىا، والذدؼ ىنا ىو الوصوؿ إلذ برديد دقيق ونوعي 

لزدودية الدوارد من جهة ومن أجل إعداد لسطط عمل  لقائمة أولويات للأخطار الأكثر ألعية، وىذا في ظل
 من جهة أخرى.

يقوـ بهذه العملية مسؤوؿ إدارة الدخاطر حيث يقوـ بجمع الدعلومات  ثانيا/اكتشاف الخطر وتعيينو:
الحالات التي وقع فيها ىذا الخطر، وكلما كانت الفتًة الزمنية طويلة كلما حصلنا  لفتًات زمنية سابقة عن

ج دقيقة والقياـ بتقسيم نوعي للمخاطر ودراسة شاملة للعوامل الدساعدة على زيادة أو خفض على نتائ
احتماؿ وقوع الخطر، وعندما يقع الخطر وتتحقق الخسائر الدادية فإف ىذه العملية لؽكن أف تؤدي إلذ زيادة 

العوامل التي برد أو تقليل حجم ىذه الخسائر ، وعلى ىذه الأساس وجب أف يتًكز الاىتماـ على دراسة 
 من فرص وقوع الخطر والتقليل من حجم الخسائر الدادية.

ومن أىم العوامل الدساعدة لإلصاح ىذا العمل ىو وضع دليل للمخاطر وارتباطو بالعوامل الدساعدة 
 ومسببات وقوع ىذه الدخاطر والخسائر الدادية الدتوقعة والتي تتلاءـ وىذه الدخاطر.

لؽكن استخداـ أحدث الطرؽ والأساليب الرياضية والاحصائية لتحديد لجتو: ثالثا/قياس الخطر ومعا
أقصى خسائر احتمالية لؽكن اف تتحملها الدؤسسة، وذلك من خلاؿ وضع العوامل المحددة لحجم 
الخسائر في لظوذج رياضي يأخذ في اعتباره قيم الأشياء الدعرضة للخطر وعددىا ومعدؿ الخسائر 

الدخاطر حسب درجتها وحجم خسائرىا ووضع التوزيعات الاحتمالية التي  الدتوقعة، ولغب تبويب
ترصد وتفسر لنا حركة ىذه الدخاطر خلاؿ فتًات لستلفة، ووضع ترتيب تفاضلي لطرؽ مواجهتها من 

 حيث التكلفة لكل أسلوب وما لؽكن أف يعطيو من مزايا.
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اعد بصفة كبتَة في وضع شكل إف استخداـ الأسلوب العلمي السليم في كشف الخطر وقياسو سيس
 تفضيلي للأسلوب الواجب إتباعو لدواجهتو من حيث التكاليف والدزايا.

 الفرع الثاني /أساليب وأدوات إدارة المخاطر

يقصد بطرؽ أو أساليب مواجهة وادارة الدخاطر التقنيات التي من خلالذا لؽكن التعرؼ على 
 حاؿ وقوع الخطر. ومن ثم اختيار الوسيلة الدناسبة مصدر الخطر ثم تقدير حجم الخسارة المحتملة في

لدواجهة ىذا الخطر وذلك في ضوء تكلفة تلك الوسيلة. وىناؾ طرؽ ووسائل عديدة لؽكن الغازىا بدا 
  (29-27، الصفحات 2012)موسى، نور، الحداد، و ذيب سمير،  يلي:

يطلق البعض عن ىذه الوسيلة )سياسة بزفيض الخطر( منع الخطر كليا اف و أولا/الوقاية والمنع: 
أمكن أو الحد من الخسائر النابذة إف وقع ىذا الخطر، وذلك من خلاؿ استخداـ وسائل الوقاية والحد 

 من الخسارة لتقليل عبء الخطر.

 لعمل.تدريب العاملتُ واتباع تعليمات الأمن الصناعي يقلل من خطر إصابات ا) فمثلا:

ومن الناحية الاقتصادية فإف اتباع طريقة أو سياسة الوقاية والدنع للحد من الدخاطر يتًتب عليو 
 أمراف متقابلاف لعا:

: إف استخداـ ىذه الطريقة يؤدي إلذ برمل الفرد أو الدنشأة تكاليف ثابتة تتمثل في التًكيبات الأول
الوقاية والدنع ىذا بالإضافة إلذ تكاليف التشغيل  الذندسية والتجهيزات الفنية التي تتطلبها اجراءات

 ومراقبة الوسائل السابقة.

: يتمثل في لدزايا التي تعود على الفرد أو الدنشأة من استخدامها وتنحصر ىذه في بزفيض القيمة الثاني
 الدعرضة للخطر وبزفيض معدؿ الخسارة.

اطر أف يتم بذزئة الشيء الدعرض للخطر ويقصد بها كأسلوب لدواجهة الدخثانيا/التجزئة والتنويع: 
 بشكل يضمن عدـ تعرض جميع الأجزاء في وقت واحد لتحقق مسبب الخطر.

 ومن الأمثلة العملية على ىذه السياسة:
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قياـ صاحب الشيء موشوع الخطر بتوزيع الشيء إلذ عدة أماكن متباعدة جغرافيا وىو ما يطلق  -
 عليو التوزيع الجغرافي.

لداؿ بتنويع استثماراتو وتوزيعها على عدة لرالات بدلا من استثمار كامل لرأس قياـ صاحب رأس ا -
 .الداؿ في لراؿ استثماري واحد وىو ما يطلق عليو تنويع المجالات الاستثمارية

 ويشتًط لتطبيق ىذه السياسة وجود نوعتُ من الشروط:

 شروط فنية وتتمثل في امكانية بذزئة الشيء الدعرض للخطر. .1
 ية وتتمثل في وجود مقدرة مالية بسكن مدير اخطر من مواجهة أية خسائر فور حدوثها.شروط مال .2

وفقا لذذه الطريقة فإنو يتم مواجهة الخطر بتحويلو إلذ طرؼ آخر نظتَ دفع مقابل ثالثا/تحويل الخطر: 
 معتُ لذذا الطرؼ مع احتفاظ صاحب الشيء موضوع الخطر الأصلي، بدلكيتو لذذا الشيء.

ذا التحويل بدقتضى عقود التأمتُ وعقود الإلغار وعقود النقل، ففي عقود النقل مثلا ويتحقق ى
لؽكن برويل أخطار النقل إلذ متعهدي النقل على أف تتم المحاسبة مع ىؤلاء الدتعهدين على أساس سعر 

اظ صاحب أعلى لخدمة النقل نظتَ برمل ىؤلاء الدتعهدين لأخطار النقل التي يتم الاتفاؽ عليها مع احتف
 البضاعة الدنقولة، بدلكيتو لذذه البضاعة.

ويعتبر التأمتُ من أىم وسائل برويل الخطر وأكثرىا انتشارا حيث تقوـ شركات التأمتُ بتعويض 
الأفراد والدنشآت الدعرضتُ لخطر معتُ عن خسارة الدادية المحتملة التي لحقت بهم نتيجة لحدوث الدؤمن منو 

 دما يسمى قسط التأمتُ.وذلك مقابل مبلغ لزدد مق

ويقصد بهذه السياسة قياـ صاحب الدخاطر )مدير الخطر( بالاعتماد على نفسو في رابعا/تحمل الخطر: 
 مواجهة الآثار الدتًتبة على برقيق مسبب الخطر في صورة حادث.

ىذه  ونتبع ىذه السياسة إذا كانت الخسائر الدتوقعة صغتَة الحجم مع توفر القدرة الدادية على حجم
 الخسائر، أو في حالة عدـ وجود سياسات أخرى لؽكن لصاحب الدخاطر اتباعها.

 ويتم برمل الدخاطر بإحدى طريقتتُ:
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 برمل الدخاطر بدوف بزطيط.الطريقة الأولى: 

وتستخدـ ىذه الطريقة إذا كانت الخسارة الدتوقعة نتيجة لتحقق مسبب الخطر خسائر صغتَة 
شروط تطبيق ىذه الطريقة ضرورة توفر إيراد جاري يكفي لتغطية الخسارة القيمة وغتَ متكررة ومن أىم 

 الدتوقعة.

 برمل الدخاطر مع وجود بزطيط.الطريقة الثانية: 

وتستخدـ ىذه الطريقة في حالة ما إذا كانت الخسارة الدتوقعة نتيجة لتحقيق مسبب الخطر متكررة 
 على تكوين لسصص لدواجهة الخسارة الدتوقعة. ولؽكن حساب قيمتها مقدما وبدقة وتعتمد ىذه الطريقة

 تنظيم إدارة المخاطرو المطلب الرابع: ىيكل 

ونقصد بهيكل تنظيم وإدارة الدخاطر لرموعة السياسات والاجراءات التي بذعل من إدارة الدخاطر 
ة داخل جزءا من الدؤسسة ذو معالد واضحة، فمثلا ىل ينبغي أف تكوف وظيفة إدارة الدخاطر وظيفة مستقل

الدؤسسة، أـ وظيفة تابعة للوظائف الأخرى، أـ أنها فقط لرموعة من الدبادئ والقيم التي ينبغي أف يكوف  
 كل أعضاء الدؤسسة متشبعتُ بها. 

وبزتلف طبيعة إدارة الدخاطر بحسب الدنشأة ولراؿ نشاطها)مؤسسة مالية، مؤسسة صناعية،  -
ىل ىي مثلا بيئة عالية الدخاطر أو منخفضة مؤسسة خدمية،...( والبيئة التي تعمل ضمنها )

وىيكلة ادارة الدخاطر  ر التي لؽكن أف تؤثر على الدنشأة، ويتم تنظيم الدخاطر( وغتَىا من العناص
 (74-71، الصفحات 2016)بلعزوز، قندوز، و حبار،  كما يلي:

 أولا/سياسة إدارة المخاطر

اسة إدارة الدخاطر بالدؤسسة أف تضع منهجها وميولذا بذاه الدخاطر وكذلك منهجها في لغب على سي
 إدارة الدخاطر، كما لغب على سياسة الدخاطر برديد الدسؤوليات بذاذ إدارة الدخاطر داخل الدؤسسة كلها.

 الدؤسسة.بالإضافة لدا سبق، لغب أف تشتَ الدؤسسة إلذ الدتطلبات القانونية فيما لؼص بياف سياسة 
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 ثانيا/دور مجلس الإدارة

يقع على عاتق لرلس الإدارة مسؤولية برديد الابذاه الاستًاتيجي للمؤسسة، وخلق بيئة وىياكل 
 من الددراء، أو لجنة الدراجعة أو ادارة الدخاطر لتعمل بصورة فعالة، ولؽكن أف يتم ما سبق من خلاؿ لرموعة

 لعمل وتكوف قادرة على العمل كراعي للمخاطر.أي وظيفة تتلاءـ مع أسلوب الدؤسسة في ا

 لغب كحد أدنى، أف يأخذ لرلس الإدارة في الحسباف عند تقييم نظاـ الرقابة الداخلية، ما يلي: 

 طبيعة ومدى حجم الأخطار الدقبولة التي تستطيع الشركة برملها ضمن نشاطها الخاص. -
 احتمالية برقق تلك الأخطار. -
 الدقبولة. كيفية إدارة الأخطار غتَ -
 قدرة الشركة على بزفيض احتماؿ برقق الدخاطر وتأثتَه على النشاط. -
 تكاليف وعوائد الدخاطر والأنشطة الدطبقة للتحكم في الدخاطر. -
 فاعلية عمليات إدارة الدخاطر. -

 ثالثا/دور وحدات العمل

 وتتضمن ما يلي:

 س يومي.تتحمل وحدات العمل الدسؤولية الأولذ في إدارة الدخاطر على أسا -
تعتبر وحدات العمل مسؤولة عن نشر الوعي بالدخاطر داخل نشاطهم،  كما لغب برقيق أىداؼ  -

 الشركة من خلاؿ نشاطهم.
لغب أف تصبح إدارة الدخاطر موضوع للاجتماعات الدورية للإدارة وذلك للأخذ في الحسباف  -

 لرالات التعرض للخطر ووضع أولويات العمل في ضوء برليل الخطر.
 أف تتأكد وحدة العمل من شموؿ إدارة الدخاطر مرحلة إعداد الدشروع وحتى انتهائو.لغب  -
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 /دور وظيفة إدارة المخاطر رابعا

 لغب أف تتضمن وظيفة إدارة الدخاطر ما يلي:

 وضع سياسة واستًاتيجية للإدارة الدخاطر. -
 التعاوف على الدستوى الاستًاتيجي والتشغيلي فيما لؼص إدارة الدخاطر. -
 بناء الوعي الثقافي للخطر داخل الدؤسسة ويشمل التعليم الدلائم.  -
 إعداد سياسة وىيكل للخطر داخليا لوحدات العمل. -
 تصميم ومراجعة عمليات إدارة الدخاطر. -
التنسيق بتُ أنشطة لستلف الوظائف التي تقدـ النصيحة فيما لؼص نواحي إدارة الدخاطر داخل  -

 الدؤسسة.
 الدخاطر والتي تتضمن برامج الطوارئ واستمرارية النشاط. تطوير عمليات مواجهة- -
 إعداد التقارير عن الدخاطر وتقدلؽها لمجلس الإدارة وأصحاب الدصلحة. -

 /دور المراجعة الداخلية خامسا

قد لؼتلف دور الدراجع الداخلية من مؤسسة إلذ أخرى، وعمليات قد تتضمن دور الدراجع الداخلية كل أو 
 بعض ما يلي:

يز عمل الدراجع الداخلية على الأخطار الذامة، التي تم برديدىا بواسطة الإدارة، ومراجعة ترك -
 عمليات إدارة الدخاطر داخل الدؤسسة

 منح الثقة في إدارة الدخاطر داخل الدؤسسة. -
 تقدنً الدعم الفعاؿ والدشاركة في عمليات إدارة الدخاطر. -
 تُ بإدارة الدخاطر والدراجعة الداخلية.تسهيل أنشطة برديد وفحص الخطار وتعليم العامل -
 تنسيق عملية إعداد تقرير الدخاطر الدقدـ لمجلس الإدارة ولجنة الدتابعة الداخلية. -

بغرض برديد الدور الأكثر ملاءمة لدؤسسة معينة، لغب على الدراجعة الداخلية التأكد من عدـ 
 لدوضوعية.الإخلاؿ بالدتطلبات الدهنية الخاصة بتحقيق الاستقلالية وا
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 /الموارد والتطبيق سادسا

لغب توفتَ الدوارد الضرورية لتطبيق سياسة إدارة الدخاطر بالدؤسسة، وذلك على كل مستوى إداري داخل  
كل وحدة عمل، بالإضافة إلذ وظائف التشغيل الأخرى بالدؤسسة، لغب تعريف بوضوح أدوار الدشاركتُ 

التعريف الواضح مطلوب أيضا للمشاركتُ في مراجعة ومتابعة في استًاتيجية تنسيق ادارة الدخاطر، وىذا 
 إجراء التحكم وتسهيل عمليات إدارة الدخاطر.

 بشريةد الر مخاطر المواحول إدارة المبحث الثاني: مفاىيم أساسية 

إف الدؤسسات لا تواجهها الزامات اقتصادية فقط، بل ىناؾ الزامات أخلاقية وقانونية لتحقيق سلامة 
الدوظفتُ، كما أف برقيقها لأىدافها لا لؼلو من عدة لساطر بالتحديد الدخاطر الدوارد البشرية والتي ورفاىية 

 سيتم التًكيز عليها في ىذا الدبحث.

   مخاطر الموارد البشريةالمطلب الأول: مفهوم إدارة 

 أولا/مفهوم مخاطر الموارد البشرية:

 ارسات أو مواضيع الدوارد عدـ كفاية سياساتها أو لش اي حدث يهدد استًاتيجية الدنظمة وأىدافها بسبب
، الدوظفتُ الخبرة والتدريب الكافيليس لدى ، لتزامات الاجتماعيةمثلا: خلل في السياسات، الا) البشرية

 (Hellich & Verdun, 2010, p. 22) (.بات في التوظيف للمناصب الرئيسيةصعو 
 و اجراء أو عدـ عمل، ناتج من الدورد البشري ولو عواقب سلبية على الدنظمة )حادث عمل، اي حدث أ

 & Hellich) التمييز، عدـ الالتزاـ وما الذ ذلك( وىذا كلو يأثر على برقيق أىداؼ الدنظمة.
Verdun, 2010, p. 22) 

 ويلحق ضرر أنها أي حدث أو نشاط يقوـ بو الدورد البشري  لؽكن تعريف لساطر الدوارد البشرية عل
 (Obea, 2014) بالدنظمة.

 وىي جميع الدخاطر التي قد تتسبب في توقف العملية  ل الخطر الدتعلقة بالدورد البشري،ىي جميع عوام
 ,Stefansdottir) رد البشرية.دارة الدواالاجراءات والسياسات لإالتنظيمية نتيجة لعدـ كفاية 

2017, p. 21) 
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 " لرموعة العوامل الداخلية أو الخارجية للشركة من أصل إنساني أو  بالمخاطر الاجتماعية":وتعرؼ كذلك
مؤقتا  اجتماعي أو اقتصادي، أو تشريعي، أو سياسي، وتتعلق بالتواصل مع الشركة، ومن المحتمل أف تؤثر

وتواجو الشركة لرموعة متنوعة من الدخاطر صفة نهائية على ستَ نشاط الدنظمة، أو بشكل دائم أو ب
 (452، صفحة 2019)شريقي،  الاجتماعية نذكر منها على سبيل مثاؿ:

 .....النزاعات الاجتماعية، والاضرابات، دوراف العمل، التغيب 
 لثقة بتُ لستلف الجهات الفاعلة في الدؤسسة.فقداف ا 
 .تدىور الدناخ الاجتماعي 
 .عدـ فعالية التواصل الداخلي 
 .سوء إدارة الأزمة 
 .سمعة سيئة للمؤسسة 
 .عدـ السيطرة على العمل داخل الدؤسسة 
 ....فقداف الفعالية  

 ثانيا/مفهوم ادارة المخاطر الموارد البشرية
لرالات الخطر الفعلية والمحتملة الدتعلقة برأس الداؿ البشري لأف ىذه الدخاطر  وىي التي تقوـ بتحديد وتقييم

طر، أو الاستجابة التي ىي مزيج أو دمج الخظمة ككل، تليها عملية إما بذنب، القضاء، نقل تتعلق بالدن
 (Arthur J & Gallagher & co, 2018, p. 4) ىذه العلاجات.

على أنها أحد الأدوات الفعالة والكفؤة لصنع القرار، وتكمن ألعيتها في  المخاطر الاجتماعيةوتعرؼ إدارة 
وفي النمو من  الظروؼ الاجتماعية للأفراد داخل إطار الدنظمة، والدسالعة في التنمية الاقتصاديةبرستُ 

 (458، صفحة 2019)شريقي،  منظور ديناميكي، وتتطلب ادارة الدخاطر الفعالة ما يلي: 
 .تكيف الاجراءات مع متطلبات العمل وطموحات العاملتُ داخل الدؤسسة 
 .الدرافقة الدستمرة للموارد البشرية والاستماع لانشغالاتهم 
 .الحوار الاجتماعي 
  الدوارد البشرية، فقد أصبحنهجا فعالا ابذاه إدارة الدخاطر غالبا ما ابزذ مديرو الدوارد البشرية 

ا إما يعتقدوف أنهم يستطيعوف التنبؤ بالدستقبل، أو بذنب النظر بدالبعص ''راضتُ عن الدخاطر''، ور 
وتقوـ إدارة الدخاطر الدوارد البشرية  في بعض لساطر رأس الداؿ البشري أو التنبؤ بآثارىا الدستقبلية.
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كما أكدت العديد  .بشري وإدارة لساطر الدؤسسةنهج متكامل استباقي لإدارة رأس الداؿ ال على
بأف أدوار متخصص الدوارد البشرية قد تطورت مع تطور الدؤسسات والدخاطر من الدراسات 

 ,Arthur J & Gallagher & co, 2018) :الدتعلقة بها، وذلك في الشكل التالر
p. 5)  
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 المطلب الثاني: أنواع المخاطر المتعلقة بالموارد البشرية

-Dufour & Bencheikh, 2017, pp. 73 )وتتمثل أنواع الدخاطر الدوارد البشرية في: 
112) 

تتصرؼ فيها الدنظمة مباشرة لأنها تنشأ داخل  ىي جميع الدخاطر التي لؽكن أفأولا/ المخاطر الداخلية: 
الدؤسسة دوف تدخل أي تأثتَات خارج الدؤسسة، تتعلق على سبيل الدثاؿ بدخاطر نوع الأمن في العمل  

 الداخلي للمؤسسة، لساطر التغيب، ولساطر على الدهارات والاحتياؿ الداخلي.

عن الشركة ولكن )جزئيا(جميع الدخاطر الخارجة  الدخاطر المحيطة ىيثانيا/ المخاطر المحيطة والخارجية: 
لذا تأثتَات على عملها، ومن أمثلتها: الدؤثرات التكنولوجية التي برتوي بالضرورة على عنصر الدوارد البشرية 

، التهديدات الخارجية التي تؤثر على الكياف)الفعل البيئي، من حيث الخسائر البشرية التي يسببها للشركة
ي)العاصفة، الفيضانات، الزلزاؿ، الحريق((، تأثتَات اقتصادية اجتماعية)الأزمات، الإضراب(، الدناخ الطبيع

 تنظيمية قضائية)التطوير التنظيمي، السوابق القضائية(.

تشكل خطر الإضرابات فهي )على الدواقع الحساسة( الصراعات الاجتماعية ثالثا/ مخاطر الإضراب: 
التي تتصورىا الشركات، لؽكن أف تؤدي لرموعة من الأحداث إلذ إضراب أحد الدخاطر الاجتماعية الرئيسة 

موظفي الشركة وغالبا ما يشارؾ تدىور الدناخ الاجتماعي في ىذا النوع من الحوادث في إشارة إلذ تصورات 
الأفراد عن وظيفتهم ومسؤولياتهم، وبيئة عملهم، حيث لؽكن تعريف الدناخ الاجتماعي على أنو درجة رضا 

وظفتُ ابذاه شركتهم، ينعكس تدىور ىذا الدناخ الاجتماعي على جزئيا في الإضرابات التي لذا عواقب  الد
 كثتَة )حالات الدغادرة الدتتالية، وضعف العمل، وتدىور صورة الشركة وما إلذ ذلك(.

 ولؽكن توقع ىذا النوع من الدواقف من خلاؿ مراعاة عومل الخطر التالية التي لغب العمل عليها:

 إعادة تنظيم داخلية سيئة مع إغفاؿ قوي على نوعية حياة العمل للموظفتُ. -
 تغتَ في الاتفاؽ الجماعي وىذا التغتَ أقل ملاءمة للموظفتُ. -
 تنفيذ خطة اجتماعية بتسرع وبشكل سيئ مع وجود نقص من حيث الاتصالات والدزايا الدمنوحة. -
 تدىور ظروؼ العمل. -
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للموظفتُ دوف تقدنً وسائل إضافية، لشا تتسبب في ضغوط   الزيادة الدستمرة في عبء العمل -
 كبتَة.

 سياسة تعويض غتَ مفهومة بشكل جيد أو غتَ متسقة أو غتَ مواتية للموظفتُ. -
 آفاؽ غتَ كافية للتطوير الوظيفي. -
 تقنيات ادارة التوجيو الدفرطة. -
 عدـ الدساواة في الدعاملة بتُ الدوظفتُ. -
 تُ.لشثلي الدوظفتُ الغتَ بسثيلي -
حادث خطتَ يؤثر على موظف واحد أو أكثر، إما حوادث تابعة لدكاف العمل أو الدخاطر  -

 النفسية والاجتماعية، حالات الدضايقة أو حتى حالات الانتحار.
 قرار وحكم غتَ مفهوـ بشكل جيد، مع تأثتَ وسائل الإعلاـ على الشركة وما إلذ ذلك. -

لساطر الدوظف الرئيسي بأنها جميع الدخاطر والحوادث التي  لؽكن تعريفمخاطر الموظف الرئيسي: رابعا/ 
تعانيها الشركة من غياب مؤقت أو دائم للموظفتُ الذين تم برديدىم على أنهم موارد نادرة في الدنظمة، 

 ىؤلاء الأشخاص لا ينبغي عليهم مغدرة الشركة لأنو يصعب استبدالذم.

مبادئ التنظيم، وبالتالر، فإف مسألة الدوارد التي يصعب  لؽكن الاستغناء عن الدوارد النادرة فهي منلا 
استبدالذا ملحة )ضرورية( لأف الشخص الذي يتًؾ يستغرؽ الأمر وقتا طويلا للعثور على ملف ميزانية 
لشاثلة. حيث يتًؾ الشخص الشركة وسيكوف من الصعب عليها استبدالو بنفس مستوى الراتب ومهارات 

وقدرتهم على توحيد أو حتى سيتُ معروفتُ بدهاراتهم وقدراتهم في توجيو الدنظمة متساوية، والدوظفتُ الرئي
معرفة قطاع النشاط ورؤيتهم الاستًاتيجية، وتكوف الدوارد النادرة أيضا على سبيل الدثاؿ للأشخاص ذوي 

وذاكرة الدهارات التنظيمية الرائعة، لؽكن أف يكوف أيضا إطار لو معرفة تارلؼية جيدة جدا بالدؤسسة، 
 الدؤسسة وعرفة الدلفات الدعقدة ومشاريع الأعماؿ وامتلاكو رؤية شاملة للمؤسسة.
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 :ل التي يجب مراعاتها في مواجهة ىذا الخطرالوسائومن 

لدواجهة لساطر الدوظف الرئيسي فإف السؤاؿ يطرح نفسو ىو معرفة أي وسيلة مناسبة للشركة للتحكم في 
 كن اقتًاح لرموعة متنوعة من الحلوؿ:، وبالتالر لؽمثل ىذه الدخاطر

 hommeكوسيلة لزتملة للسيطرة، ىناؾ ما يسمى بعقود التأمتُ على "الرجل الرئيسي" ) -
clé ( والتي لؽكن أف برتوي على عدة أنواع من الضمانات )الضمانات التي تدفعها الشركة على

ىناؾ بعض العقود تشمل  رأس الداؿ في حالة الوفاة، في حالة توقف، رحيل الدورد الرئيسي(
ضمانات الدساعدة التي تؤدي إلذ توفتَ شركات توظيف الخبراء، وشركات استشارية تتيح للشركة 

 الدوارد الدفقودة. 
وىناؾ وسيلة غتَ مكلفة ولكنها تستغرؽ وقتا طويلا في الاعداد وفي تنظيم أنظمة النسخ  -

ف خبتَ الأعماؿ بدفرده، ولغب عليو إضفاء الاحتياطي للبيانات للأنشطة الحرجة ولا ينبغي أف يكو 
على معرفتو الأساسية في الاجراءات)قواعد الادارة، مراجعة(، وسيتعتُ على الخبتَ الطابع الرسمي 

الدعتٍ بعد ذلك تدريب زميل لو ويتدخل بساما مثلو في ىذه الدوضوعات استعدادا لفتًة غياب 
 الكثتَ من الحالات حل غتَ قابل للتطبيق لزتملة، واكتساب الدعرفة، ولكن ىذه الدعرفة في

 ويفتًض أف يتم برديث ىذه الوثائق.
لكل نشاط )الانتاج، الدعم، التوجيو( موارد برديد( وىناؾ وسيلة أخرى للتحكم تتمثل في تعيتُ ) -

ة التوتر التي يصعب العثور عليها في حالة الغياب والدغادرة، وبرديد الديزانيات لتمويل التدابتَ الخاص
بالدوارد الرئيسية، وتتعلق ىذه التدابتَ بكيفية الاحتفاظ على ىذا الدورد ولاسيما التوافق مع 

وتقدر ىذه الزيادة من الزيادات في الرواتب التي اقتًحتها الشركات الدنافسة التي اتصلت بالدوظف 
 من الراتب في بعض الحالات(.%30إلذ  15
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ح، الفساد الاحتيال الداخلي، إدارة المخاطر من مخاطر السلامة، تضارب المصالخامسا/ 
 خلال المطابقة:

في عصرنا الحديث، تواجو الشركات أعقاب لستلفة لاسيما في لراؿ المحاسبة والدالية، وحالات متكررة 
من الخلل الوظيفي والاحتياؿ الداخلي ونقص مهارات الدديرين والدوظفتُ، وىذا ما يقود السلطات 

التزامات الشركات التي تواجو لساطر الدوارد البشرية من الاحتياؿ الداخلي والفساد وحتى  والدشرعتُ لتعزيز
 تضارب الدصالح.

والتي لذا تأثتَ على الدستوى شرية الحقيقية بشكل سليم وملائم ، إدارة لساطر الدوارد البيتعتُ على الشركات 
 التنظيمي وعلى مستوى السمعة.

 يم وملائم يتعتُ تنفيذ العناصر التالية من قبل الشركات:ولإدارة ىذه الدخاطر بشكل سل

تعرؼ وإضفاء الطابع الرسمي على الدهارات وسياسة حسن السمعة، وبشكل أكثر برديدا فيما  -
يتعلق بدديري الشركة أو مسؤوليها أو موظفيها الدسؤولتُ عن الدطابقة/ الأخلاقيات/ ووظائف 

 حتى إدارة الدخاطر.الرقابة الداخلية أو الأمن الدالر أو 
إضفاء الطابع الرسمي على الإجراءات والضوابط لضماف الامتثاؿ لذذه السياسة في الإدارة اليومية  -

 للشركة.

 سادسا/ مخاطر البيئة والصحة والسلامة المهنية: 

 الدلقاة على عاتق الدؤسسة فيماتعتبر الدخاطر الصحية والسلامة والبيئة أساسية من خلاؿ الالتزامات 
 يتعلق بالوقاية من الدخاطر الدهنية.

وتتمثل الدخاطر الرئيسية في البيئة والصحة والسلامة في الدخاطر الدتعلقة بالصحة الجسدية )السقوط، 
والإصابة أناء العمل، ولساطر الحرائق والانفجار ولساطر الاصابة والتسمم عن طريق التعامل مع 

العقلية)الدخاطر النفسية والاجتماعية على وجو  صحةالدخاطر على الالدنتجات السامة ، وكذلك 
 الخصوص(.
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من قانوف العمل تتطلب من صاحب العمل ابزاذ التدابتَ اللازمة  1-4121وبالتالر فإف الدادة 
 لضماف أمن الدبتٌ وحماية العماؿ، ومن ىذه التدابتَ ما يلي: 

 الوقاية من الدخاطر الدهنية. -
 إجراءات التدريب والدعلومات. -
 انشاء الدنظمة ووسائل تكيفها. -

 ا/ خطر الاستعانة بالمصادر الخارجية:سابع

تتمثل لساطر الدوارد البشرية التي يتم الاستهانة بها في الكثتَ من الأحياف في السيطرة على الدخاطر  -
الدرتبطة بالدوارد البشرية لدى الدصادر الخارجية للشركة، على الرغم من أف ىذا الخطر المحيطي قد 
يبدوا بعيدا عن متناوؿ إدارة الدخاطر الشركة، إلا أف بعض تقارير وسائل الاعلاـ تذكرنا بأف لساطر 
الاستعانة بدصادر خارجية فيما يتعلق بالدوارد البشرية لؽكن اف يكوف لذا تأثتَات قوية إلذ حد ما 

 على سمعة الشركة.
ر فيها استخداـ الدصادر الخارجية تنطبق ىذه الدشكلة على وجو الخصوص في القطاعات التي انفج -

في لراؿ )الأغذية الزراعية، والبنوؾ والتأمتُ، توضح ىذه الأمثلة القليلة الحاجة إلذ توجيو ىذه 
 الأنشطة من خلاؿ تطبيق لرموعة من الأساليب لإدارة نشاط "الاستعانة بالدصادر الخارجية".

ية والاجتماعية ىي واحدة من فئات لساطر الدوارد الدخاطر النفس/ المخاطر النفسية والاجتماعية: منااث
 البشرية الدنتشرة بشكل كبتَ، تشمل ىذه الدخاطر ما يلي:

تشكل حالات الاحباط في العمل أحد عوامل الخطر التي يتم الاستهانة بو، والتي تؤدي عموما  -
فرصة إلذ فقداف الانتاجية بسبب وجودىا)لؽكن أف يكوف للموظف الحاضر والذي لا يعمل 

 لتثبيط الزملاء الحاضرين(
 ارتفاع الغياب يدؿ أيضا على تراجع الدوظفتُ. -
تعد حالات الاجهاد والاكتئاب والانهيار)الارىاؽ أو حتى الانتحار( ىي أكثر الأشغاؿ ازعاجا  -

والشعور الشديد بالضيق في العمل، وغالبا ما تكوف دائمة تؤثر على موظف أو حتى لرموعة من 
 الشركة. الدوظفتُ داخل
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 (Deloche, 2011 ) في: مخاطر النفسية والاجتماعيةالأسباب الرئيسية للوتتمثل 

 والاجتماعية: النفسية للمخاطر كعامل العمل تنظيمأولا /

 الأمراض من العديد تسبب التي والدخاطر التوترات العمل الشاقة ظروؼ بزلق أف الدرجح من
 إنو ،(واجتماعيًا اقتصادياً) الأداء عالية عملية ضماف على الدزدوجة قدرتو إلذ الددير مسؤولية جعالدهنية، تر 

 للعمل والخطتَة للقلق والدثتَة الدؤلدة الطبيعة تقييم على( لأنو قريب) والأفضل قدرة الأكثر شك بلا ىو
 .مسؤوليتو برت الدرؤوسوف بو يقوـ الذي

 والاجتماعية:  النفسية للمخاطر لكعام المهنية العلاقات ثانيا/

 مشاكل ويسبب التوتر يولد أف لؽكن العمل مكاف في العلاقات تدىور ، عزؿ ، علاقة وجود عدـ
 ماسلو غتَ ذكرىا إبراىيم التي "الاجتماعية"الاحتياجات  كانت العمل، وإذا في التوتر من ويزيد سلوكية
 يكن لد العمل، إذا علاقات في بسامًا للقلق مثتَة ظروفًا قلؼل أف لؽكن النقص وىذا ، الإحباط فهذا كافية،

 القصور أوجو بأف قوي احتماؿ فهناؾ ، فريقو أعضاء من عضو كل مع متكررة إدارية لشارسة الددير لدى
 الإدارية الدمارسة ىذه تقلل أف لغب الثقة( وفقداف ، الرأي في والاختلافات ، الفهم )سوء تسبب إدارتو في

 ":الاجتماعية" الدخاطر من أنواع ثلاثة يأساس بشكل

 الفريق. أعضاء وبتُ ، وفريقو الددير بتُ ، الثقة وانعداـ الشك، -
 أنفسهم. الفريق أعضاء بتُ وكذلك ، وفريقو الددير بتُ ، الأشخاص بتُ التواصل تدىور -
ة عدـ التدخل وترؾ القوى العامل (laissez-faire لعبة تؤدي أف التسامح الدفرط، لؽكن -

 ظروؼ في الفريق أعضاء والاحباط وعدـ الرضا ووضع الالضراؼ إلذ بالددير تتصرؼ بحرية( الخاصة
 لا أو مرحبا قوؿ حقيقة ، الدثاؿ سبيل على، العمل في والعقلية الأخلاقية حالتهم على تؤثر مرىقة

لشارسة  رمزية، إف بعواقب لزفوفة لكنها ، بسيط عمل بالتأكيد ىي معو للمتعاونتُ صباح كل
 مديرًا وموجودا أو حاضرًا فريقو مديرًا نظر في بذعل أو عدـ لشارستها، المحددة الإلؽاءة الفنية ىذه
 بدمارستو ولكن الددير، وفريقو لكونو الددير بتُ العلاقات شروط ترتبط لا ، ىذا الدناؿ، في بعيد

 .الإدارية
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 عية:والاجتما النفسية للمخاطر لكعاـإشراك  وجود عدم ثالثا/

 الدهمة وإلصاز تنفيذ في طبيعي بشكل يشاركوا أف الدألوؼ غتَ فمن للتو، الدوظفتُ تعيتُ يتم عندما
 يطبقو ما ىي الأشخاص مشاركة فإف ، الوقت مرور مع ولكن بها، الدطالبة حتى أو اختاروىا، التي

 احتماؿ فهناؾ ذلك، يفعل لد في عملو، إذا الجميع مشاركة وتعزيز لتوحيد الإدارية لشارستو في الددير
 ، والتغيب فقداف الدافع، ، والإحباط ، الدشاركة عدـ: في إدارتو في القصور أوجو تتسبب بأف كبتَ

 .إلخ ، والدقاومة ، والتحفظات ، والدطالب

 العزلة كعامل للمخاطر النفسية والاجتماعية: رابعا/

 قليل، أو موجود غتَ الفريق أف اإم ،فرؽ العمل ىي مؤشر مهم للمخاطر النفسية والاجتماعية
 تدىور قد أف الفريق أو يعمل فيها، الذي الشخص صحة على تؤثر أف للقلق الدثتَة العمل لطبيعة ولؽكن
 .الفريق أعضاء في معاملة وسوء اضطرابات إلذ يؤدي أف الدرجح من ىناؾ يسود الذي والتوتر

 يشكلوف الذين الأشخاص بتُ والتضامن ق،الفري لتماسك الظروؼ تهيئة في الددير يستثمر لد إذا
: سبب في إدارتو في القصور أوجو تكوف بأف كبتَ احتماؿ فهناؾ ، عنها مسؤولاً  يكوف التي المجموعة

 .التهميش...إلخ الصراعات، صد، ، الانقسامات

إليها  يلجأ تدمتَاً، حيث والاجتماعية النفسية الخطر عوامل أكثر ىي العزلة تكوف الحالة، ، ىذه في
 .قليلة وتدخلاتو أفعالو وردود ويصبح سلوكو الدرؤوس

 خامسا/ فقدان الدافع كعامل للمخاطر النفسية والاجتماعية:
 الددير يقظة عدـ عن نجمي ما غالبًاو  ،عدـ الدشاركة فقداف الدافع عمليةعن  جمني ما غالبًا

 الظروؼ ظل فيووضع موظفيو  اللازمة تالعلاجا لتوفتَ الكفاية فيو بدا مبكراً  يتدخل لا الذي ،الدشرؼ
 ، تثبيطال: إلذ إدارتو في القصور أوجو تؤدي أف قوي احتماؿ فهناؾ ، يفعل لد إذا، مهمتو لدمارسة العادية
 ... الخ ، الدنحرؼ السلوؾ الدضايقة، ،، النزاعاتبالنفس الثقة فقداف

 :اعيةوالاجتم النفسية للمخاطر كعامل بالعمل الإحساس فقدان سادسا/
 معتٌ يعطي الددير يفعلو أو يقولو شيء كل بذعل خاص بشكل رمزية وظيفة ىي الإدارية الوظيفة

 النشاط أف حتُ في) عليو يشرؼ الذي للإجراء معتٌ باستمرار يعطي لا الددير كاف إذا، الجماعي للعمل
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 التحفظات أو الفهم سوء أو والتوترات الدخاوؼ حتماً  يسبب فإنو ،( التغتَ سريعة بيئة في باستمرار يتطور
 مرؤوسيو. ودوافع معنويات على تأثتَلذا  تكوف سوؼ التي

 .Ferrary, 2007, pp ) تتمثل في:مخاطر الموارد البشرية من يرى أنواعا أخرى من  ؾوىنا
3-8) 

 : خطر فقدان الموارد البشرية الاستراتيجيةأولا/

ظرية الدهارات الاستًاتيجية  أف الديزة التنافسية للشركة تتحدد بجودة مزلغها من لقد أظهرت ن
الدوارد. في ىذا الدنظور ، تشكل بعض الدوارد البشرية موارد استًاتيجية لؽكن أف يؤدي ضياعها إلذ تعريض 

بة للشركات القائمة القدرة التنافسية للشركة للخطر، وتعد إدارة ىذا الخطر الاستًاتيجي قضية مركزية بالنس
على الدعرفة ، والتي يعتمد معظم نشاطها على رأس الداؿ البشري، البنوؾ التجارية توضح ىذا الوضع. 

 يعتمد لظوذجهم الاقتصادي بشكل أساسي على الدوارد البشرية مؤىلتُ تأىيلا عاليا وأجور عالية.

اىب والاحتفاظ بها، وعجز بعض كما ترتبط الديزة التنافسية بقدرة الشركة على جذب أفضل الدو 
 .الدؤسسات للحفاظ على الدوارد البشرية الاستًاتيجية يفسر تآكل قدرتها التنافسية في بعض الأسواؽ

 خطر اختفاء موارد بشرية محددةثانيا/ 

لػمل مهارة استًاتيجية ، ىناؾ الذي : بالإضافة إلذ خطر استقالة موظف خطر اختفاء مهارات معينة
موظف لديو خبرة نادرة ولزددة لؽكن أف تعرض استمرارية نشاط الشركة للخطر، ويسلط خطر اختفاء 

مفهوـ الخصوصية الضوء على نوع آخر من الدخاطر يرتبط باستحالة اللجوء إلذ سوؽ العمل لاكتساب 
مهارة معينة في الددى القصتَ، يكوف رأس الداؿ البشري خاص عندما يتم بذميع الدهارات التي لؽثلها 
واستخدامها فقط في الشركة التي توظفو، في الددى القصتَ ، لا لؽكن اكتساب ىذه الدهارات لا عن طريق 

 ىذه لتوفتَ العمل سوؽ في عيب ىناؾ ، الحالة ىذه ، فيالتوظيف من شركة أخرى ولا من خلاؿ التدريب
 .القصتَ الددى على الدهارة
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 ثالثا/ خطر الخطأ البشري: 

 ، النموذجية الأخطاء برديد تم إذا ولكن ، بسامًا عليو القضاء لؽكن لا عنصر البشري الخطأ ، الواقع في
 لشا ، الفشل أعراض أحد والحوادث وىو الانهيار سبب ىو البشري معظمها، وأف الخطأ منع أيضًا فيمكن
في عوامل أكثر  للغوص معلومات يوفر البشري الخطأ دراسة النظاـ، في الدوجودة الأعمق الدشكلات يعكس

 (Salminen )التشغيل.  وبيئة والدهاـ والأدوات بالأشخاص منهجي بشكل ويرتبط البشري الخطأ"

 مقصود غتَ يكوف ما غالبًا لأنو الخطأ البشري خطر على ، التدريب وخاصة ، البشرية الدوارد إدارة تؤثر
 الخطأ، لذلك مراجعة لساطر على تدريب جودة وتؤثر ءاتوالإجرا بالقواعد الدوظفتُ جهل عن وينتج

 الخطأ. أسباب برليل في مهم عنصر ىي التدريب

أختَاً، وىناؾ عوامل أخرى لؽكن أف تزيد من خطر الخطأ البشري، فقد تم برديد بشكل صريح أف التغيب 
 من أقل عدد تنفيذ العمل بواسطة لغب عندما أكبر الخطأ خطر أف خطرا بقدر عبء العمل ولػدد

 (Ferrary, 2007, p. 8 ) .التغيب بسبب الدوظفتُ

 رابعا/ خطر الاختلاس: 

 عن دقيقة غتَ معلومات" ، الدثاؿ سبيل على الداخلي بالاحتياؿ الدتعلقة التشغيل باؿ لساطر لجنة حددت
 عاـ في".  الخاص لحسابو تشغيل موظف قبل نم الداخلي والتداوؿ الدوظف قبل من والسرقة الأوضاع،
 الدالية الدؤسسات أقدـ من واحدة وىي ، Barings شركة بإفلاس الدصرفية الصناعة بسيزت ، 1995
 860 إخفاء من بسكن والذي سنغافورة في مكتبو من تاجر اختلاس بسبب ، شهرة وأكثرىا البريطانية

 الأسواؽ. في( بنكال ماؿ رأس ضعف)خسارة  إستًليتٍ جنيو مليوف

 الإفصاح يؤدي ، لالشكنًا عن طريق التلاعب المحاسي، الاحتيالر وإنشاء مستندات مزيفةالخداع أصبح ىذا 
 ، بالسمعة الضرر إلحاؽ إلذ أيضًا يؤدي أف لؽكن بل ، فحسب مالية خسائر إلذ الاختلاس عن العلتٍ

 الدتطرفة الأمثلة ىذه جانب كبتَة، وإلذ سائرالخ تكوف عندما سيما لا ، البنك صورة تدىور لذلك ونتيجة
 بانتظاـ تقع الدصرفية الدؤسسات فإف ، البشرية الدوارد استخداـ عن الناجم الاختلاس خطر توضح التي

 ,Ferrary, 2007 ) .مباشرة وغتَ كبتَة مباشرة تكاليف إلذ يؤدي الذي الداخلي للاحتياؿ ضحايا
p. 9) 
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 خامسا/ خطر الصراع:

 الدهارات امتلاؾ فإف ، الفردي الدستوى الدوظفتُ، على وإزعاج التفاوض بقوة النزاع خطر يرتبط
 استًاتيجيوف فاعلوف التفاوض، الدوظفوف على كبتَة قدرة صاحبها لؽنح الحرجة أو/  و الاستًاتيجية
 الشركة تكوف عندما صراع في الدخوؿ فتُللموظ مصالحهم، ولؽكن لتحستُ التفاوضية قوتهم يستخدموف

 يقرر وقد حيث لؼتار الدوظفتُ اللحظات الحرجة للمؤسسات لجعل مطالبهم مسموعة،  صعب،ضع و  في
 CIC في موظف أبلغ عندما ، الدثاؿ سبيل على العمل، صاحب بسمعة غتَ راضي الإضرار موظف

Paris Le Canard Enchainé ، دالسي أف ، ساخرة صحيفة وىي Noriega ، الديكتاتور ، 
 ,Ferrary ) .السمعة حيث من كبتَة تكلفة الدالية الدؤسسة تكبدت البنك، في حساب لديو

2007, p. 10) 

 (Besseyre des Horts, 2013 ) تتمثل في: مخاطر الموارد البشريةوىناؾ من يرى أف 

 : المهارات في الفجوات خطرأولا/

 لغعل أف شأنو من الذي" الأسود الثقب" بػ تشبيو خطر الفجوات في الدهارات  إلذ الذىاب دوف من
 الدهارات فقداف أو غياب لؽثلو الذي الرئيسي الخطر على التأكيد ىو ىنا السؤاؿ فإف ، بزتفي الشركة

 للشركة. والدستقبلي الحالر للتطور الأساسية

 ما غالبًا والتي( GPEC) والدهارات للوظائف الدستقبلية الإدارة لدمارسات القانوني بالإضافة إلذ الالتزاـ
 خلاؿ من الدهارات فجوات لساطر إدارة البشرية يستطيع مديري الدوارد ، بسيطة بطريقة اتفاقيات تكوف
تطور  لتحديد العمليات يريمد وخاصة الأخرى الوظائف مع مفتوح حوار في استباقية أكثر نهج تبتٍ

 .سيظهروف الذين أولئك وكذلك لؼتفوف سوؼ الذين أولئك ، ينتقدوف الذين أولئك: الأعماؿ  

بردي يواجهو مديري  الأختَة السنوات في" العاملة للقوى الاستًاتيجي التخطيط" لشارسات تطوير يعد
 ىو الأختَ كاف إذا أنو الدؤكد من .عليها ثتَالتأ وحتى وتناسبها الشركة استًاتيجية الدوارد البشرية لفهم

 .الدخاطر ىذه إدارة لذم بالنسبة الأسهل من فسيكوف ، الاستًاتيجي القرار جوىر
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 سنوات لبضع الشركات في أجريت التي الاستقصائية الدراسات أظهرتالالتزام:  انخفاض خطرثانيا/
 الدراسات أظهرت لو حتى العليا الإدارة على أيضًا أثرت ظاىرة وىي ، التزاـ الدوظفتُ في كبتَاً الطفاضًا
 الدنحتٌ. في طفيفًا الضرافًا الحديثة

 في البدء خلاؿ من لإدارتها متعددة أدوات على لدديري الدوارد البشرية العمل لؽكن ، الخطر ىذا مواجهة في
 الفردي لدستوىا على ضروري الواقع في ىو" سأعمل؟ لداذا" السؤاؿ عن أجب. للموظفتُ معتٌ إعطاء

 ، أخرى أشياء بتُ من ، بالدعتٌ الدتعلق الإجراء ىذا يتضمن. الدوظفتُ للشباب بالنسبة وخاصة والجماعي
 للشركات الاجتماعية الدسؤولية لشارسات تطوير يعد .الدالية الحوافز ذلك في بدا ، والحوافز والتدريب التواصل

(CSR )جميع لكن. الدوظفتُ مشاركة لتعزيز استخدامها لبشريةا الدوارد لدديري لؽكن قوية أخرى وسيلة 
 في مثالاً  القادة يظهر لد إذا تأثتَ أي لذا يكوف لن الالتزاـ الطفاض لساطر لإدارة ابزذت التي الدبادرات
 .وسلوكهم مواقفهم

 :أىم مخاطر الموارد البشرية المحددة  

 الجدوؿيلخص ، حيث (1رقم )في الجدوؿ  يتم عرض أىم الفئات الرئيسية للمخاطر الدوارد البشريةو 
لستلف الدخاطر الدوارد البشرية، لصد أف بعض ىذه الفئات ترتبط ارتباطا مباشرا بتحديات الأداء 
الشاملة للمنظمة )الاقتصادية والدالية(، وتشمل ىذه الدخاطر الإضراب )طويل أو قصتَ الأجل وعلى 

قداف جاذبية الدنظمة)أف تصبح غتَ قادر على جذب مواقع الإنتاج الحساسة بالنسبة للمنظمة(، ف
أفشل الدلامح (، والزيادة القوية والغتَ الدنضبطة في فاتورة الأجور، والذجوـ على السلامة في العمل 
)التوقف عن العمل بشكل متكرر، الإصابات، والحوادث الخطتَة(، الدخاطر الشخصية الرئيسة)مغادرة 

 رين أو الخبراء الفنيتُ الذين قد يستغرؽ استبدالذم وقت طويل و مكلفا(.أعضاء لرلس الإدارة أو الددي
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 (: الفئات الرئيسية لمخاطر الموارد البشرية1الجدول رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 69 )المصدر: 

 الدخاطر: البشري الداؿ رأس بإدارة الدرتبطة بالدخاطر برديدىا تم التي الأخرى البشرية الدوارد لساطر تتعلق
 الدخاطر) العمل في الدافع وفقداف ، الدوراف معدؿ ونقص ، الأساسية الدهارات إتقاف بضعف الدرتبطة
                  الاجتماعي. الحوار إدارة سوء مثل لساطر أخرى أو( أوسع نطاؽ على والاجتماعية النفسية

( Dufour & Bencheikh, 2017, p. 65)  

 مخاطر الموارد البشرية تحديد : عوامللثالمطلب الثا

، لغب النظر في الدخاطر النابذة عن الدمارسات إدارة الدوارد البشرية الغتَ فعالة أو الغائبة أو الغتَ مناسبة
لدمارسات  نعوامل الخطر وكيف لؽك سيتم برديد ق بالدوارد البشريةملاحظة عوامل الخطر المحتملة فيما يتعل
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 إدارة الدوارد البشرية التخفيف من الدخاطر. يظهر الشكل التالر عوامل الخطر الدتعلقة بالدوارد البشرية:
(Stefansdottir, 2017, p. 17) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                         

لساطر من عوامل  خفيفمن السهل التو يوضح ىذا الشكل عوامل الخطر الدرتبطة بالدوارد البشرية، ، 
، وتتمثل ىذه العوامل في: البشريةدارة الدوارد لإ مناسبة استخداـ لشارساتتم الدوارد البشرية الثمانية ىذه إذا 

(Stefansdottir, 2017, pp. 17-19) 
  :مع كوف الدورد البشري واحد من أعظم أصوؿ العامل الأول/ صحة الموظفين ورفاىيتهم

 .ةالدؤسسات، يبدو من الدنطقي أنها تركز على عوامل الخطر المحتملة التي لؽكن أف توقف العملي
في الآونة الأختَة ، كانت صحة وسلامة الدوظفتُ نقطة تركيز رئيسية للمنظمات لسنوات عديدة

مع اعتًاؼ الدنظمات بوجود لساطر موارد بشرية، تم تبتٍ نظرة أوسع حوؿ عوامل الخطر المحتملة 
التي لؽكن اف لذا تأثتَ على الدوارد البشرية، لا توجد نظم إدارة موارد بشرية حقيقية لدراقبة سلامة 

 د البشرية الدوجودة في الدؤسسات.ورفاىية الدوظفتُ فحسب، بل تعتبر وجود لساطر أكبر للموار 

 (: العوامل المحددة لمخاطر الموارد البشرية 11الشكل رقم )

 (Stefansdottir, 2017, p. 17): المصدر

 عوامل الخطر المتعلقة بالموارد البشرية

الموظف ورفاىيتو ةصح  

 الإنتاجية

ور الماليةالأم  

 معدلات دوران العمل

 معدلات الحضور

 السمعة

 القانون

 الابتكار
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  يعتقد البعض أف الدخاطر الإنتاجية مرتبطة مباشرة بالدوارد البشرية العامل الثاني/الإنتاجية ،
للمنظمة، ىناؾ على سبيل الدثاؿ خطر التعرض للحاضر أي )الوجودية( بدعتٌ يفضل الدوظف أف 

 .ا يؤدي إلذ الطفاض في مستوى الإنتاجيأتي إلذ العمل على الرغم من الدرض بدلا من التغيب، لش
دوراف الدوظفتُ وصحة الدوظفتُ ورفاىيتهم وكذلك التغيتَات التنظيمية الغتَ فعالة لؽكن اف يكوف  -

لذا ايضا تأثتَ سلي، على الإنتاجية ، لذلك فاف الدوارد البشرية الغتَ فعالة لذا تأثر على الانتاجية 
 ها وحتى تؤدي إلذ فشل تنظيمي.والتي لؽكن اف تصبح عائقا اماـ عمل

 ة ىي العوامل البشرية ومهاراتهم يالأسباب الرئيسة للنافقات الدال :العامل الثالث/المخاطر المالية
الغتَ الفنية، اف الدشكلات المحددة والدتعلقة بالدوظفتُ ورضاىم الوظيفي لذا تأثتَ مباشر على الأداء 

 .الدالر للمنظمات
 اف يكوف لو  نر لزتمل لؽكطمعدؿ دوراف العمل ىو خ :وران العمالةالعامل الرابع/ معدل د

تأثتَ سلي، على استقرار وتطور الدنظمة، ىناؾ بعض العوامل التي لؽكن اف تؤثر على معدؿ دوراف 
 العمل وىو الالتزاـ التنظيمي للفرد، أو تعارضات العمل والحياة.

ىذه العوامل اسبابا نفسية  العمل وتشملبعض العوامل الأخرى التي لؽكن اف تتسبب في دوراف  -
ية وىيكلية منها خطر الدوراف الدزدوج، يتعلق بالدوظفتُ الذين غادروا بالفعل واولئك الذين فوإشرا

 يعتزموف الدغادرة.
عندما يشعر الدوظفوف بنقص الفرص في داخل الدنظمات، وخاصة فيما يتعلق بالتدريب والنمو  -

و اذا ترؾ تالر فاف معدلات دوراف العمل ىو عامل خطر كبتَ لأنفمن الدرجح اف يغادروا. وبال
لك في توقف العملية التنظيمية. قد يضيع الدوظفوف الدراية الفنية الخاصة الدوظفتُ، فقد يتسبب ذ

 بهم في نفس الوقت، لشا يتسبب في فقداف الدؤسسات الدزايا التنافسية.
  رؼ تعالأنو من خلاؿ  وارد البشرية ىذه إلذتشتَ لساطر الدالعامل الخامس/ معدلات الحضور

لظط حضور الدوظفتُ، من الدمكن اكتشاؼ الدخاطر التنظيمية المحتملة، واف التغيب عن  على
آثار سلبية في الانتاجية التنظيمية. لؽكن اف يكوف للوجودية  العمل والتوظيف الدؤقت قد يؤدي إلذ

، تأثتَ سلي، على (ض ولكن لػظروف للعملاي عندما يتوجب عل الدوظفتُ الغياب عند الدر )
الانتاجية التنظيمية، على حد سواء الغياب والحضور لؽثلاف خطر يسببو الدوظفوف ولو تأثتَ على 

 العمليات التنظيمية.
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  لؽكن اف يكوف للسمعة تأثتَ الغابي أو سلي، على الدنظمة ولكن العامل السادس/ السمعة
 أف يروف ذلك. معلعملاء وغتَىم في المجتالسمعة ىي كيف لؽكن للمسالعتُ وا

لؽكن اف تكوف لساطر السمعة لساطر اخلاقية، ولكن أنظمة الدكافآت والتعويضات للموظفتُ ىي 
أعظم عوامل الخطر الأخلاقية. السمعة السلبية تكوف بسب أخلاقيات الدنظمة أو مهنتها أو وجهة نظرىا 

ئ على عمليات الدنظمة ، تعد أنظمة إدارة الأداء والاتصاؿ القانونية، لؽكن اف يكوف لذا تأثتَ سلي، سي
الفعالة أكثر فعالية، لشا يقلل من التأثتَ السلي، للسلوؾ الغتَ أخلاقي للمنظمة. وللحد من خطر السلوؾ 

 الغتَ أخلاقي يؤدي إلذ الطفاض خطر الضرر السمعي.

  ح ووفقا للقانوف لغب اف لكي تعمل الدنظمة بشكل صحيالعامل السابع/المخاطر القانونية
تكوف لذا بعض الدتطلبات القانونية التي تنطبق على ادارة الدوارد البشرية، لؽكن اف تؤثر كيفية 
تعامل الدؤسسة مع ىذه الدشكلات على مسؤوليتها ، لشا يؤدي الذ تراجع العمليات التنظيمية 

 وأدائها الدالر.

كن للمنظمات التًكيز فقط على الدخاطر القانونية عند ابزاذ ترتبط جميع لساطر الدوارد البشرية ولكن لا لؽ
 قرارات إدارة الدوارد البشرية لغب أف تكوف القرارات متوازنة وعادلة.

تؤثر الدوارد البشرية على القدرة الابتكارية للمنظمة، يعتمد تطوير الابتكار العامل الثامن/الابتكار 
البشرية الاستًاتيجية وجاذبية السوؽ، بنفس الطريقة يقتًح اف زيادة اعتمادا كبتَا على كل من ادارة الدوارد 

تنقل القوى العاملة لو تأثتَ سلي، على ابتكارات الدؤسسات ويعرضها للخطر. سيكوف الابتكار في خطر 
بسبب عدـ استقرار شبكات الدوظفتُ والدعرفة، لذلك من الآمن القوؿ بأف لساطر الدوارد البشرية الدتمثلة 

 دوراف العمل وقلة الابتكار قد تكوف مرتبطة.في 
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 مخاطر الموارد البشرية إدارة :رابعالمطلب ال

 منهجية إدارة المخاطر الموارد البشريةأولا/ 

 اقتًح لرموعة من الدؤلفتُ منهجية لإدارة الدخاطر الدوارد البشرية، وتشمل ىذه الدنهجية الخطوات التالية:
(Mitrofanova, Mitrofanova, Konovalova, & Ashurbekov, 

2017, pp. 700-704) 

 المرحلة الأولى: الإعداد

 : في ىذه الدرحلة يتم تنفيذ الاجراءات التالية

العمل  فيرة الدخاطر الدوارد البشرية أىداؼ إدا برديد تحديد أىدف إدارة المخاطر الموارد البشرية:أولا/
 موظفي الدنظمة في صياغة ىذه الأىداؼ على أساس تعميم طيف الخطر على إدارة شؤوف الدوظفتُ. مع

 ومؤسسة تعمل فيفي تفتًض ىذه الخطوة انشاء موقع  تشكيل فريق  ادارة مخاطر الموارد البشرية:ثانيا/
 ادارة لساطر الدوارد البشرية برقيق اجراءات الطفاضها.

 التحليل المرحلة الثانية:
 يتم في ىذه الدرحلة تنفيذ الاجراءات التالية:

الذدؼ من التحليل النوعي ىو برديد الأنواع المحتملة من  التحليل النوعي لمخاطر الموارد البشرية:أولا/
 لساطر الدوارد البشرية، وكذلك لتحديد العوامل التي تؤثر على مستوى لساطر الدوارد البشرية في الدنظمة.

المجلات : وتتمثل فيللمنظمة  جية التي تؤثر على مخاطر الموارد البشريةالخار  رصد العوامل .1
والصحف، تقارير العمل، الكتب والدؤبسرات، موظفو الدؤسسة والدوردين، الزبائن، وكالات 

 الدعلومات، الشبكات....الخ.

بردد خطورة كل من والتي  ،يبدأ برديد العوامل الداخلية لدخاطر الدوارد البشرية بجمع الدعلومات الأولية
: الوثائق نظاـ ادارة شؤوف الدوظفتُ في الدنظمة، ومن مصادر الدعلومات الداخلية للمنظمة

الوظيفية ,الاحكاـ الدتعلقة بالأقساـ و ما الذ  بطاقة وصفالتنظيمية)جدوؿ التوظيف ,
 .,تقييمات الخبراء للنتائج من خلاؿ الدلاحظات و الاستبيانات (ذلك...
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ى عدـ اليقتُ في لراؿ ادارة شؤوف الدوظفتُ يتم تقييم الدعلومات التي يتم الحصوؿ عليها لتحديد مستو 
 وفقا لدعايتَ الاكتماؿ و الدوثوقية, صحة وواقعية عرض البيانات.

صياغة لرموعة من خلاؿ  في نظاـ ادارة الدوارد البشرية نتيجة برديد عوامل لساطر الدوارد البشرية و 
شرية في قلب تشكيل المجموعة الاساسية من لساطر الدوارد الب، و وارد البشرية في الدنظمةاطر الداساسية من لس

 اطر الدوارد البشرية الذ: لساطر نظاـ ادارة شؤوف الدوظفتُ و لساطر الدوظفتُ .لستقسيم وتم   ,
 وتتمثل في :: مخاطر نظام ادارة شؤون الموظفين .أ 

 بما في ذلكالموارد البشرية لمخاطر المرتبطة بتخطيط ا : 
  عدـ بزصيص الوظائف ,و التي لؽكن اف يأتي بأكثر خطر تهديدا للمعلومات الفكرية و غتَىا من

 الامن.
 للنطاؽ  قيق اىداؼ الشركة و الاداء النوعيعدـ فعالية برديد العدد الدطلوب من الدوظفتُ لتح

 من للأفراد.معايتَ أالدعتُ للعمل, مع الاخذ و مراعاة 
 لجنستُ والمجموعات التعليمية من العاملتُ.التوازف بتُ ا 
 .الطفاض مستوى التأىيل وجودة الامكانات الفكرية للمنظمة 
 .التكاليف الغتَ منطقية لإدارة تطوير وسلامة الدوظفتُ، وما الذ ذلك 

 :المخاطر المتعلقة بعلاقات العمل، بما في ذلك 
  صاخب العمل.وجود نزاعات العمل، الناجمة عن تضارب مصالح الدوظفتُ و 
  فهم الواعي ابذاه الحاجة للسلوؾ الدخلص لضو صاحب العمل كواحد من الالدوظفتُ عدـ امتلاؾ

 الدهتٍ والحفاظ على مكاف العمل. الشروط الرئيسية للتطوير
 .مناخ اجتماعي نفسي غتَ ملائم في الفريق 
 .سياسات الذدؼ الغتَ مطابقة ابذاه العملاء والدوظفتُ وصاحب العمل 
 وجود تدابتَ واجراءات بسنع السلوكيات وتصرفات الغتَ مرغوب فيها من قبل الدوظفتُ التي  عدـ

 قد تلحق الضرر بدصالح الدنظمة.
 .عدـ السيطرة على الامتثاؿ للقواعد لضماف سلامة الدوظف وصاحب العمل 
 .عدـ تنظيم الدعايتَ والقواعد لحل النزاعات العمالية 
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  وتشمل:مخاطر الظروف وحماية العمال 
 .عدـ وجود التدابتَ للحفاظ على الصحة البدنية والنفسية للموظفتُ والحفاظ عليها 
 .ظروؼ عمل الاجتماعية والاقتصادية غتَ ملائمة 
 .ُالتنظيم الغتَ فعاؿ لعمل الدوظفت 
 .أساليب غتَ منطقية للعمل 

 :مخاطر تحفيز الموظفين، بما في ذلك 
 .ُعدـ وجود برامج لتحفيز الدوظفت 
  وجود انشطة تهدؼ الذ برفيز ولاء الدوظفتُ للمنظمة.عدـ 
 .عدـ وجود حافز اقتصادي واجتماعي مستقر للموظفتُ اكثر قيمة 
  عدـ وجود حافز فعاؿ للموظفتُ للامتثاؿ للقواعد لضماف الدعلومات والدمتلكات والسلامة

 الشخصية.
 .ُعدـ وجود حافز للاحتفاظ بالدوظفت 
  حق.لاوظفتُ القيمتُ في مكاف عملهم الافع واسباب اقالة الدعدـ وجود آليات لتحديد الدو 

  تدريب وتطوير الموظفين، بما فيها:مخاطر 
 .عدـ وجود علاقة بتُ التدريب و اصدار الشهادات 
 .الاستثمارات الدتعلقة بالتدريب لا بذلب العائد الدتوقع 
 .،اقالة موظف بعد اجتياز البرنامج التدريي 
  ريب مع احتياجات الدنظمة.أىداؼ التد مطابقةعدـ 
  تدني نوعية التعليم)تدني مستوى تأىيل الدتعلمتُ ،تدني وحدات التدريب، لرموعة لزدودة من

 اشكاؿ التدريب(.
 .عدـ كفاية افكار الدديرين حوؿ فرص و نتائج البرامج التدريبية 

  لموظفين، بما في ذلك:ا أداءمخاطر تقييم 
 الولاء و عدـ  موثوقية موظفي الدنظمة. عدـ التقييم بشكل دقيق لإظهار عدـ 
 .معايتَ لستلفة في تقييم الدوظفتُ مع القياـ بنفس العمل 
 . تشابو الدعتقدات و الآراء كعامل يؤثر على تقييم الاعماؿ 
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 الدوظفتُ. أداءساليب تقييم الذاتية في وضع الا 
 .لا يعتمد تقييم الدوظفتُ على الاداء، و لكن على الصفات الشخصية 
 داءيتَ الدعايتَ اثناء تقييم الأغت. 
 .استخداـ نطاؽ ضيق من التقديرات 
 .مقارنة الدوظفتُ مع بعضهم البعض و ليس مع معايتَ النشاط 
 و قرارات الاداء. داءعدـ وجود نتيجة لتقييم الا، 

 :مخاطر التنمية الاجتماعية للعاملين، وتشمل 
 .ُعدـ وجود شروط تهدؼ الذ زيادة ولاء الدوظفت 
 الدساعدة  في العمل الاضافي .و وجود ضمانات اجتماعية اضافية للعاملتُ  عدـ 
 .عدـ وجود حزمة اجتماعية تراعي الدتطلبات الامنية للمؤسسة و الدوظف 
  عدـ وجود خيارات اضافية للحزمة الاجتماعية لأولئك الدوظفتُ الذين يضمنوف  التنمية

 الاجتماعية و الاقتصادية للمنظمة.
 فاءة الهيكل التنظيمي، بما في ذلك:مخاطر عدم ك 

  استًاتيجية تطوير الدنظمة.لبناء عدـ معقولية عدد الأفراد الذين يأخذوف في الاعتبار 
 .ىيكل غتَ منطقي للمنظمة 
 .ُنقص خدمات ادارة الدوظفت 
 .ُالتقسيم الوظيفي للالتزامات والدسؤوليات الدتعلقة بإدارة شؤوف الدوظفت 

 ،بما في ذلك: مخاطر الأمن القانوني 
 .عدـ وجود رقابة على امتثاؿ الدوظف للتشريعات العمل عند القياـ بواجبات العمل 
 .ُعدـ وجود تدابتَ للتقليل من النزاعات الناشئة بتُ صاحب العمل والعاملت 
 .ُعدـ وجود قوانتُ معيارية لزلية تتعلق بتوفتَ أمن الدوظفت 

 :وتشملمخاطر الموظفين،  .ب 
 )العمر، مستوى الصحة، السمات النفسية والقدرات(.الدخاطر البيولوجية .1
 الدخاطر الاجتماعية النفسية. .2
 الدخاطر الأخلاقية)الدعتقدات، القيم، الدعايتَ، الثقافة(. .3
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 الدخاطر الفكرية)مستوى الذكاء، التعليم(. .4
الدخاطر الاقتصادية)الابداع، الامكانات الدهنية، الكفاءات، الدؤىلات، القدرة على العمل،  .5

 الخبرة العملية(
لساطر عدـ الدوثوقية حيث لا لؽكن الاعتماد على ىذا الدوظف بالنظر لخصائصو)الكذب،  .6

الجشع، قصر النظر، الخوؼ من الابتزاز، التدىور الدفاجئ، الوضع الاجتماعي، الغرور، الرغبة 
تر في الاحتفاظ بالدركز فقط، الاعتماد على شخص آخر في العمل، الشعور بالوحدة، التو 

 النفسي.....(.
 تحديد مخاطر الموارد البشرية: .2

برديد لساطر الدوارد البشرية ىي عملية الكشف وبرديد الخصائص الكمية والزمنية والدكانية وغتَىا 
من الخصائص الضرورية والكافية لوضع التدابتَ الوقائية والتشغيلية التي تهدؼ إلذ ضماف جودة إدارة الدخاطر 

 الدوارد البشرية.

رتبط صعوبة برديد لساطر الدوارد البشرية بحقيقة انو من الصعب للغاية برديد "لساطر الدوارد البشرية" ت
لأنها ترتبط ارتباطا وثيقا بأنواع الدخاطر الأخرى، وىناؾ خطر فقداف ىدؼ ادارة الدخاطر الدوارد البشرية في 

 الدؤسسة.

 الموارد البشرية:التحليل الكمي لمخاطر ثانيا/
 الطابع الرسمي على مخاطر الموارد البشرية: اضفاء .1

معتٌ اضفاء الطابع الرسمي على لساطر الدوارد البشرية ىو تقييم جميع لساطر الدوارد البشرية للمنظمة في لحظة معينة 
وترتيبها وفقا لدرجة التأثتَ على أمن الدوظفتُ في الدنظمة، لذذا الغرض ، من لدناسب استخداـ طريقة مراجعة 

 راء.النظ

 " فإف لساطر الدوارد البشرية لذا الدستويات التالية من الدظاىر: Harringtonس "اوفقا لدقي

  :العوامل التي تؤثر على الدخاطر الدوارد البشرية ؼ الدنظمة غائبة عمليا، احتماؿ النتائج الحد الأدنى
 .0السلبية 
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  :نظمة ليست كبتَة احتماؿ حدوث نتائج التي تؤثر على لساطر الدوارد البشرية في الد  العواملصغيرة
 سلبية لا تكاد تذكر.

  :لساطر الدوارد البشرية للمنظمة تقلل الذ حد كبتَ من فعالية ادارة الدوظفتُ، احتمالية النتائج متوسطة
، بحيث لساطر الدوارد البشرية العالية للمنظمة تقلل الذ حد كبتَ من فعالية ادارة شؤوف السلبية كبتَة

 ، احتماؿ وقوع أحداث سلبية كبتَة.الدوظفتُ
  :احتماؿ حدوث أحداث سلبية وىو الحد الأقصى. حرجة 

نتيجة لتقديرات خبتَ التقييم، لغب الحصوؿ على: مستوى لساطر الدوارد البشرية، تصنيف العوامل 
طر الدوارد المحددة لدخاطر الدوارد البشرية)ملف تعريف بالدخاطر الدوارد البشرية(،قيم ومؤشرات عوامل خ

 البشرية.
 بناء ملف تعريف مخاطر الموارد البشرية في المنظمة: .2

يعد ملف تعريف الدوارد البشرية سمة لشيزة لظهور الخطر في الدنظمة في شكل قائمة مرتبة من عوامل لساطر 
الدخاطر دى الضرر المحتمل والجدوؿ التالر لؽثل ملف تعريف مشرية، مع مراعاة احتماؿ حدوثها و الدوارد الب

 الدوارد البشرية ومستوى كل خطر:

 

مستوى  مخاطر الموارد البشرية رقم
مخاطر 

 م.ب
 0.8 نظاـ إدارة الدوارد البشرية  الغتَ فعاؿ. 1
 0.76 ترؾ الدتخصصتُ. 2
 0.72 مناخ اجتماعي نفسي غبر ملائم في الفريق. 3
 0.72 عدـ وجود برنامج لتحفيز الدوظفتُ. 4
 0.71 رية.الدخاطر الفك 5
 0.7 عدـ وجود حافز للاحتفاظ بالدوظفتُ. 6
 0.7 نقص التقدـ الوظيفي. 7
 0.07 التقسيم الوظيفي الغتَ فعاؿ للالتزامات والدسؤوليات عن ادارة شؤوف الدوظفتُ. 8
 0.68 ترؾ الادارة العليا. 9

(: ملف تعريف المخاطر الموارد البشرية2الجدول رقم )  
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 0.66 تقييم الأداء لا يعتمد على الأداء، ولكن على الصفات الشخصية. 10
عدـ بزصيص الوظائف، والتي لؽكن أف تأتي منها أخطر تهديدات الدعلومات والدلكية والأماف  11

 الفكري وغتَىا.
0.61 

 0.6 عدـ وجود انشطة تهدؼ الذ برفيز ولاء الدوظفتُ للمنظمة. 12
 0.6 الذاتية في أساليب تقييم أعماؿ الدوظفتُ. 13
 0.6 ىيكل غتَ منطقي للمنظمة. 14
 0.06 ة الدوظفتُ بعد اجتياز البرامج التدريبة.إقال 15
 0.6 لساطر عدـ الدوثوقية 16
 0.56 عدـ الامتثاؿ لأىداؼ التدريب مع احتياجات الدنظمة. 17
 0.55 عدـ تنظيم وظائف أمن الأفراد. 18
 0.54 عدـ التوازف بتُ الجنستُ والعمر والمجموعات التعليمية من الدوظفتُ. 19
 0.52 توى تأىيل وجودة الإمكانات الفكرية للمنظمة.الطفاض مس 20
 0.52 عدـ وجود استنتاجات لتقييم الأعماؿ، وقرارات الإدارة. 21
 0.51 عدـ وجود شروط تهدؼ إلذ زيادة ولاء الدوظفتُ. 22
 0.51 صراعات العمل، الناجمة عم تضارب مصالح الدوظفتُ وصاحب العمل. 23
 0.51  لتقدنً مقتًحات لتحستُ أمن الدنظمة.عدـ وجود حوافز للعاملتُ 24
 0.49 الدخاطر الاجتماعية والنفسية. 25
 0.49 عدـ تنظيم ساعات العمل والعمل الإضافي. 26
 0.48 لساطر اقتصادية. 27
 0.48 طرؽ العمل ووقت الفراغ اللاعقلاني. 28
 0.48 لساطر نفسية. 29
 0.39 لساطر بيولوجية. 30
 0.33 خلاقيةالدخاطر الأ 31

 

 تقرير اذا كانت المخاطر مقبولة: .3

يتيح برليل  ملف تعريف لساطر الدوارد البشرية برديد عوامل التي بها تأثتَ سلي، كبتَ على أنشطة الدوظفتُ 
والدنظمة بأكملها، من الضروري وضع التدابتَ لإضعاؼ )برييد( العوامل بهدؼ تقليل مستوى لساطر الدوارد 

 نظمة.البشرية في الد

 

 (Mitrofanova, Mitrofanova, Konovalova, & Ashurbekov, 2017, p. 704) المصدر:
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 المرحلة الثالثة: التخطيط

 تشمل ىذه الدرحلة الاجراءات التالية:

وضع خطة عمل لكل الدخاطر الدوارد البشرية المحددة وضع خطة لإدارة مخاطر الموارد البشرية: أولا/
 وخطة انشطة موحدة لإدارة لساطر الدوارد البشرية في الدنظمة.

د البشرية ىو اختيار طريقة التأثتَ على كل لساطر الدوارد البشرية أساس بزطيط الأنشطة لإدارة لساطر الدوار 
 المحددة في الدؤسسة ويتم ذلك من خلاؿ :

 .التعمق أكثر في دراسة الدخاطر الدوارد البشرية في حالة نقص الدعلومات 
 .قبوؿ الدخاطر الدوارد البشرية في حالة عدـ وجود موضوعية لتنفيذ التغيتَات 
 من احتماؿ الدخاطرة أو تقلل من أضرارىا.تباع الاجراءات التي تقلل إلدوارد البشرية بإدارة الدخاطر ا 
 .بذنب  لساطر الدوارد البشرية  للقضاء على أسبابها دوف لزاولة تغيتَ الدوقف 

 علاوة على ذلك تم وضع خطة عمل لإدارة لساطر الدوارد البشرية ، برتوي على الدعلومات التالية:

 لدوارد البشرية.برديد لساطر ا 
 .صياغة لساطر الدوارد البشرية 
 .وصف الخسائر الناجمة عن الدخاطر الدوارد البشرية 
 .وصف استًاتيجية ادارة الدخاطر الدوارد البشرية 
 .تسلسل الاجراءات اللازمة لتنفيذ استًاتيجية ادارة لساطر الدوارد البشرية 
  البشرية.توقيت تنفيذ استًاتيجية  ادارة الدخاطر الدوارد 
 .الدسؤولتُ عن تنفيذ استًاتيجية ادارة الدخاطر الدوارد البشرية 
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 وضع ميزانية لإدارة المخاطر الموارد البشرية:ثانيا/

 لغري تطوير الديزانيات لتنفيذ التدابتَ وفقا لخطة إدارة الدخاطر.

 الموارد البشرية:مخاطر  لإدارة تحديد مصادر التمويلثالثا/

، من خلاؿ بيع الأدوات الدالية ورأس الداؿ قروض ة من أمواؿ الدالكتُ،اطر الدوارد البشريلس  لؽكن بسويل
 .الدشتًؾ والأرباح

 توثيق إدارة مخاطر الموارد البشرية:رابعا/

جداوؿ، أوامر تنظيمية إدارية، يتم اعداد وثائق ارشادية ومواد اخرى، والتي ينبغي عليها ضماف تنفيذ خطة 
 لدوضوعة.ادارة الدخاطر ا

 التنظيم: رابعةالمرحلة ال

 تقسيم الأدوار والوظائف حيث يتملإدارة لساطر الدوارد البشرية،  في ىذه الدرحلة، يتم تنفيذ خطة عمل
 .برديد النشاطات اللازمة، برديد الأفراد الدسؤولتُ عن ىذه النشاطات، برديد الامكانيات والدوارد اللازمةو 

 :ويتم في ىذه الدرحلة ما يلي، الرقابةالمرحلة الخامسة: 

 الموارد البشرية:مخاطر تقييم فعالية إدارة أولا/ 

من ناحية يتألف تقييم فعالية إدارة الدخاطر الدوارد البشرية من مقارنة الدستوى الأولر لدخاطر الدوارد البشرية 
الدخاطر وتكاليف إدارة  ثالنهائي الذي لػدد الخسائر بعد التقليل من أحدا، مع الدستوى الخسائر الناجمة

 .الدخاطر

 الرقابة التشغيلية على مخاطر الموارد البشرية في المنظمة:ثانيا/ 

 يتم بسييز المجموعات التالية التي تتحكم في لساطر الدوارد البشرية:

 ،ولد تظهر تأثتَىا السلي،. مراقبة لساطر الدوارد البشرية الدتوقعة، تلك التي تم برديدىا فقط. 



مخاطر الموارد البشريةلإطار المفاىيمي لإدارة ا                    الفصل الثاني                                                           

 

87 
 

  ة على الدخاطر الدوارد البشرية المحققة، والتي أظهرت بالفعل تأثتَىا السلي،، لكن لد تتمكن السيطر
 بعد من التسبب في أضرار كبتَة للمنظمة.

 .السيطرة على لساطر الدوارد البشرية، التي حدثت بالفعل، والتي تسببت بالفعل في ضرر للمنظمة 
 

 ارد البشرية:مراجعة وتحديث نظام تقييم مخاطر المو ثالثا/ 

بالنظر الذ اعتماد تقييم لساطر الدوارد البشرية على عدد كبتَ من العوامل الداخلية والخارجية الدتغتَة، ينبغي 
 ، برديث نظاـ تقييم لساطر الدوارد البشرية.تعد نتائج ىذا التقييم ذات الصلةلد  مراجعة نتائجها إذا

لتوصيات لتحييد العوامل بهدؼ تقليل مستوى لساطر الدوارد تتيح نتائج تقييم لساطر الدوارد الشرية وضع ا
 البشرية لذذه الدنظمات.

 إدارة مخاطر وحوادث الموارد البشرية ثانيا/

 ,Anaraki-Ardakani & Ganjali) دارة المخاطر الموارد البشرية:نموذج لإ .1
2014, p. 137) 

لى اليمتُ القدرات التي برتاجها الدنظمة لجعل إدارة لساطر الدوارد البشرية يظهر الإطار الدوجود ع
تعمل بشكل جيد، يبدأ الأمر بعوامل الخطر القيادة البشرية )أقصى اليمتُ من الإطار(. ىنا كبار 
 الدديرين والددير التنفيذي للموارد البشرية في الدنظمة يتحملوف مسؤولية قيادة لساطر العامل البشري،

لذلك من الضروري وضع سياسة واستًاتيجية لإدارة لساطر الدتعلقة بالدوارد البشرية. بعد ذلك برتاج 
الدنظمة إلذ شراكات لتحستُ إدارة الدخاطر البشرية، الداخلية والخارجية على حد سواء، داخليا برتاج 

لصحة والسلامة وقسم الدنظمة إلذ شراكات بتُ لستلف الإدارات لإدارة الدخاطر مثل )بتُ وظيفة ا
الإنتاج(، خارجيا قد برتاج الدنظمة إلذ لرموعة متنوعة من الشراكات مع أصحاب الدصلحة الرئيسيتُ 

 للحصوؿ على الدعلومات أو الدعم لإدارة الدخاطر الدتعلقة بالدوارد البشرية.
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لدخاطر، فإنها تصبح كذلك على بدجرد أف تقوـ الدنظمة بتطوير جميع القدرات اللازمة لإدارة ا
استعداد للتعامل مع الدخاطر، طورت الدنظمة الدرونة التي برتاجها للتعامل مع العامل البشري ولؽكنها 
الإبلاغ عن نتائج إطار عمل إدارة الدخاطر )الدربع الأختَ(، ومع ذلك، في حتُ أف الدنظمة قد برقق مستو 

 فإف الدنظمة لن تنجح بالكامل في إدارة الدخاطر.عاؿ من النضج في التعامل مع الدخاطر، 

لذلك، فإف التقاطعات الدختلفة التي تربط جميع العناصر الأساسية للنموذج، إلذ جانب السهم 
السفلي، تعتٍ أف الدنظمة بحاجة إلذ الابتكار والتعلم الدستمر، تهتم بتدابتَ الرقابة بالإجراءات التي تتخذىا  

 لية أو تأثتَ الدخاطر.الدنظمة لتقليل احتما

 

(Anaraki-Ardakani & Ganjali, 2014, p. 137) :المصدر 

 النتائج

 الشراكة

عوامل خطر 
 القيادة البشرية

عمليات إدارة 
خاطر العامل الد

 البشري

التعامل مع خطر 
سياسة واستًاتيجية  العامل البشري

لساطر العامل 
 البشري

 الأشخاص

 القدرات النتائج

 الابتكار والتعلم

 (:نموذج إدارة المخاطر الادارية12الشكل رقم )
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 ,Anaraki-Ardakani & Ganjali) :نموذج آخر لإدارة مخاطر المتعلقة بالموارد البشريةوىناؾ 
2014, pp. 138-139) 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

ى لؽتُ يوضح الشكل لظوذج إدارة لساطر الدوارد البشرية. تظهر القطع الأساسية الدوجودة عل
النموذج التنسيق في الدؤسسة ، السياسات والاستًاتيجيات الدتبعة بالفعل داخل الدؤسسة لإدارة الدخاطر 
والرقابة الداخلية تأثتَىا على إدارة لساطر الدتعلقة بالدوارد البشرية، وىذا يتوقف على مدى تغطية النظم 

 الحالية وتطورىا.

خاطر، ويشمل ثلاثة عوامل: العوامل التنظيمية، ولساطر الدوارد العنصر التالر والأساسي وىو برديد الد
البشرية وغتَىا من الدخاطر ذات الصلة، لغب برديد العوامل التنظيمية والسياؽ التنظيمي الذي لغب أف 
تعمل ضمنو الدنظمة ووظيفة الدوارد البشرية مثلا برديد القيم الأساسية ،أسلوب القيادة ،الثقافة التنظيمية ، 

مراقبة ومراجعة  
وتحسين عملية إدارة 

.المخاطر  

اختيار 
علاج 

وضوابط 
رللمخاط  

فيذ خطط تن
علاج 

 المخاطر 

تحديد أولويات أو تقييم 
 المخاطر

تقييم 
 الدخاطر

برديد 
أولويا
ت 

 الدخاطر

 

 

 تحديد المخاطر

سجل 
لساطر 
الدوارد 
 البشرية

 السياؽ التنظيمي.-

ةبالدوارد البشري الدتعلقة الدخاطر-  

)الدخاطر العامة -
للأفراد، الدخاطر 
 الدهنية والبشرية.

ذات الدخاطر الأخرى -
الصلة إما أف يكوف لذا 

تأثتَ مباشر أو غتَ 
مباشر على إدارة 

لساطر الدتعلقة 

جعل التنسيق في الدنظمة 
لتجنب الصراع والارتباؾ 

 وسوء الفهم

التنسيق الداخلي مع 
وظيفة إدارة المخاطر 

.في المنظمة

(Anaraki-Ardakani & Ganjali, 2014, p. 138):المصدر) 

 .مخاطر الموارد البشرية(: نموذج إدارة 13شكل رقم )ال
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تصميم الوظائف والأدوار، استًاتيجية العمل، نظاـ الإدارة والأداء، سياسة التعويض والدكافآت، التعلم 
والتطوير.....الخ. العامل الثاني، استخداـ عملية منهجية لتحديد وتسجيل لساطر الأشخاص والدخاطر 

 التشغيلية للموارد البشرية.

لية في النظر للتقارير التدقيق السابقة التي تم اجرائها وتتمثل الخطوة الأولذ لتحديد الدخاطر التشغي
على وظيفة الدوارد البشرية وسياساتها وإجراءاتها وأنظمة السجلات. حيث تعطي عملية التدقيق نظرة ثاقبة 
مفيدة للغاية لدستوى الأداء الحالر، ، وأكثر العمليات التدقيق فعالية ىي تلك التي بذمع بتُ العمليات 

''، دراسة أفقية للوظيفة بأكملها، وعند مستوى معتُ من النشاط، أي على مستوى عموديةة'' و ''ال''الأفقي
استًاتيجي أو تكتيكي ، أما "عموديا" دراسة نشاط معتُ على سبيل الدثاؿ: التوظيف والاختيار من  

د البشرية ىي نهج الددخلات البداية إلذ النهاية. الطريقة الأخرى لتحديد الدخاطر التشغيلية الدتعلقة بالدوار 
والدخرجات، التفكتَ في الدخاطر التي لؽكن أف تنشأ عن نشاط معتُ،  بسكن من برديد الدخاطر التي 
تسببها عوامل تؤثر على نشاط معتُ  يسمى "لساطر الددخلات" ، وىناؾ حاجة أيضا إلذ النظر في "تأثتَ" 

 طلق عليو "لساطر الدخرجات".نشاط الدوارد البشرية أو الجانب التنظيمي الذي ي

 ( يوضح العلاقة بين مخاطر المدخلات ومخاطر النشاط ومخاطر المخرجات.14)رقمالشكل 
 لساطر النشاط                 لساطر الدخرجات  لساطر الددخلات

 

 لبشرية بعض العوامل الدهنية لؽكن أف بزلق لساطر بالنسبة للموارد ا ،الدخاطر الدهنية للموارد البشرية
مثل: رؤيتهم لأنفسهم في دور منفذ للمطابقة القانونية، وعدـ مسالعتهم في وضع استًاتيجيات 

 والأىداؼ والغايات، غياب ونقص الدعلومات.
  الدخاطر الدهنية والبشرية، يساعد الدتخصصتُ في الدوارد البشرية على برقيق أىداؼ الدنظمة، لذلك

رات والخبرات حتى يتمكن الفرد من مواجهة اة والدهلغب تطبيق مزيج من الكفاءات الشخصي
 الدخاطر التي قد يتعرض لذا.

 لػتاج لراؿ برديد الدخاطر للنظر في جميع أعماؿ الدنظمة ولرالات  ،الدخاطر الأخرى ذات الصلة
الدخاطر التشغيلية التي لذا تأثتَ مباشر أو غتَ مباشر على إدارة لساطر الأفراد وكذلك الخدمة التي 

 (Anaraki-Ardakani & Ganjali, 2014, p. 139)المصدر: 
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وفرىا وظيفة الدوارد البشرية لبقية الدنظمة. إذا لد يتم تضمتُ ىذا العامل، فيمكن أف يظل عدد  ت
 .كبتَ من الدخاطر غامضة

 يستخدـ سجل لساطر الدوارد البشرية لتسجيل جميع لساطر  ،سجل لساطر الدتعلقة بالدوارد البشري
أو معدلات الغياب وذلك  الدوارد البشرية التي تم برديدىا، مثلا: تسجيل معدلات دوراف

 للمساعدة في تقييم الخطر وبرديد كيفية أداء العمل.

من الدهم إجراء برليل للمخاطر لتحديد قوائم الدخاطر الدوارد البشرية، ويبدأ ىذا التحليل بتحديد         
تكاليف، أو التأثتَ الدخاطر الرئيسية وتقييمها وبرديد أولوياتها، وبرديد التأثتَ المحتمل للمخاطر من حيث ال

 على فعالية الأعماؿ، احتماؿ وقوع الحدث

برديد أولويات الدخاطر، عندما يتم الانتهاء من عملية تقييم الدخاطر، سوؼ لضتاج إلذ برديد أولويات 
الدخاطر للتنفيذ وبناء الاستًاتيجيات، وتوفر عملية تقييم الدخاطر ترتيبا للمخاطر، فيتم برديد الدخاطر التي 

ب معالجتها أولا من خلاؿ اعتبارات أخرى، بدا في ذلك توافر الدوارد الدالية والأفراد والوقت لتنفيذ طرؽ لغ
معالجة الدخاطر، وبالتالر يتم استخداـ عملية بسيطة للنظر في كل عنصر مدرج في سجل الدخاطر ووضع 

 ه الأسئلة:تصنيف شامل، لغب أف تتم ىذه العملية في أسرع وقت لشكن عن طريق طرح ىذ

ىل من ضمن سلطة ومسؤولية اختصاصي ادارة الدوارد البشرية تنفيذ خيارات )خيار( علاج  .1
 الدخاطر الددرجة؟

 ىل لؽتلك اختصاصي إدارة الدوارد البشرية الدهارات اللازمة لتنفيذ ىذه الخيارات؟ .2
 الخيارات )الخيار( ىل توافق فرؽ الإدارة على توفتَ الدوارد الدالية والأفراد والدهارات، لتمكتُ .3

 الدطلوب تنفيذىا؟

معالجة الدخاطر المحددة، بدجرد قياـ الدنظمة بتطوير جميع الاجراءات والسياسات الدتخذة لدعالجة الدخاطر، 
فإنها ستكوف مستعدة للتعامل مع الدخاطر، وىناؾ ثلاث مستويات من التدخل في علاج الدخاطر والتي 

 .تشمل: العلاج، الوقاية والنظاـ

العلاج: وىو مستوى الحد من الضرر أو ابزاذ إجراءات للتعامل مع الدشاكل بعد حدوثها، أو  -
 تنفيذ تدابتَ لدعالجة الدخاطر الدتعلقة بالدوارد البشرية.
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الوقاية: ىذا ىو الدستوى الذي يتم فيو بسكتُ أفراد الدنظمة وجعلهم أكثر وعيا بالدخاطر. وذلك  -
مستوى الوعي بالدخاطر، وتوفتَ مهارات تقييم الدخاطر وإدارة  من خلاؿ توفتَ التدريب ورفع

الدخاطر، وتغيتَ الطريقة والتصرفات التي يؤدي بها الأفراد أعمالذم لتقليل الدخاطر الدتعلقة بالدوارد 
 البشرية وتنمية الثقافة التنظيمية تدعم الابتكار وبرمل الدخاطر

ة، ويتحقق ذلك من خلاؿ تغيتَ الأفكار والدعتقدات، النظامية: ىذا ىو مستوى التغيتَ في الدنظم -
لشا يعكس التفكتَ الجديد في السياسات والإجراءات الجديدة،  ومراقبة وإعداد التقارير وجمع 

 .الدعلومات الدتعلقة بالأفراد
 إدارة حوادث الموارد البشرية:  .2

لغب أف لظيز بتُ عدة مراحل رئيسية لؽثل الدخطط الدقابل عملية مبسطة لإدارة الحوادث في الدؤسسة، حيث 
 دث الدوارد البشرية:ما يتعلق بحوالؽكننا أف نلاحظ فيها بعض الخصائص في
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 (: عملية إدارة الحوادث بالمؤسسة3الجدول رقم)

 دخالإ
 البيانات 

إدارة 
 المخاطر

مرجع مخاطر الموارد البشرية )داخل 
 قسم الموارد البشرية(

 إخراج البيانات ىم تشغيليمسا مدير المخاطر

  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

    

 
 (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 143 ) المصدر:

 الكشف عن الحوادث الحوادث 

 تصحيح الحادث

حادث متعلق بالدوارد 
 البشرية

برليل التأثتَات: الدالية، التنظيمية، 
 .البشرية، الصورة

 حفظ الحادث والتأثتَ

 برليل السبب الجذري

برديد خطط العمل للتعامل مع الأسباب 
 SIRG إدخاؿ خطط العمل في

الدصادقة 
على 
 خطط

 

 متابعة خطط العمل

 إغلاؽ الحادث

 العمل تنفيذ خطط

قاعدة بيانات  برديث
الحادث، التقارير، 

  إغلاؽ الحادث.

SIG
R 

SIG

SIG

SIRG 
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تعتبر لرموعة الحوادث ذات التأثتَ على الدوارد البشرية) التأثتَ البشري على نطاؽ أوسع( عملية 
والتي لؽكن أف تكوف لزفوفة بالدخاطر إذا لد يتم الأخذ بالاحتياطات، وىذه بعض التوصيات التي  معقدة،

 .Dufour & Bencheikh, 2017, pp ) تدعم مسألة بذميع وتوثيق حوادث الدوارد البشرية:
143-144) 

من تعزيز الخصوصية، وبالتالر، إذا كانت قاعدة  الإبلاغ عن الحوادث البشرية لغب أف تستفيد -
بيانات الحوادث ولزتواىا في متناوؿ شبكة كاملة من الدراجع/ الدراسلتُ للمخاطر، فمن الدستحسن 
أف يكوف عدد أقل من الجهات الفاعلة الوصوؿ للإبلاغ عن حوادث الدوارد البشرية الدتتبعة 

ى بأف يكوف لددير الدوارد البشرية ومرجع إدارة ورصدىا، لجمع الخسائر والحوادث، لذلك يوص
الدخاطر الدواد البشرية ومدير الدوارد البشرية يد في الإبلاغ عن ىذه الحوادث، لتجنب فقداف 
الدعلومات غتَ الدوثوقة أو التي يتم التحكم فيها بشكل سيئ أو حتى برويلها عن غرضها الأساسي 

أسبابو الجذرية من أجل تنفيذ خطة عمل لدنع حدوث  )تتبع الاختلاؿ الوظيفي وعلاجو وبرديد
ىذه الحادث مرة أخرى(، لذلك يتطلب الوصوؿ للإبلاغ عن حوادث الدوارد البشرية نوع من 

 التقييد.
التوصية الثانية، ىي عدـ تتبع الحوادث بشكل منهجي فور حدوثها، غالبا ما يكوف من الضروري  -

العمليات والدديرين الذين تأثروا بحادث الدوارد البشرية  إعطاء أولوية لوقت الدناقشة مع موظفي
وجمع البيانات والدلفات والدعلومات الإضافية قبل إدخاؿ أي حادث للموارد البشرية في قاعدة 

 بيانات الحادث.
الاستفادة من وجود مرجعية مدير لساطر الدوارد البشرية عندما يكوف ذلك لشكنا فهو أيضا أحد  -

إلذ معلومات سرية للغاية فيما يتعلق بحوادث الدوارد البشرية، حيث يتيح ذلك الأصوؿ للوصوؿ 
ضماف مشاركة الدعلومات الدرتبطة بهذه الحوادث وخطط العمل التي تسمح بدعالجتها والتحقق من 

 صحتها بواسطة قسم الدوارد البشرية.
شكلية معروفة لإدارة الدوارد ىناؾ توصية أخرى تتمثل في الاستمرار في البراغماتية من  خلاؿ تبتٍ  -

البشرية، اعتادوا عليها لدعالجة حوادث الدوارد البشرية من أجل تسهيل جمع ىذه الحوادث 
 ومعالجتها ومراقبتها.
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 & Dufour ) في الشركات:الأدوات لإدارة مخاطر الموارد البشرية  وىنا أىم
Bencheikh, 2017, p. 157) 

 (.impulsion DGتطوير النموذج الدافع من الددير العاـ ) -
دعم التدقيق ويكوف دعم بدوف أي خلل أو عيب من الددير العاـ، ولشارسة القوة القسرية من  -

 طرؼ مدير الدخاطر في حالة الرفض/ عدـ الامتثاؿ.
 القرب من الحوكمة باعتباره العنصر الأكثر برديدا. -
 الوسطى وبالتالر نشر جيد والاستماع.القبوؿ من قبل الإدارة  -
 الدساءلة والالتزاـ)خطة عمل مدققة، توقيت ضيق للامتثاؿ بالقوانتُ(. -
الإصرار على بعض لساطر الدوارد البشرية، ليس السعي للبحث عن الدخاطر بشكل شامل أو كلي  -

 وإلظا التًكيز على الدخاطر الغتَ قابلة للتفاوض و الدخاطر الأساسية.
 ( وىي وسيلة مهمة لتجنب بعض الدخاطر.clientالتأثتَ على إدراؾ العميل )الصورة/ -
 الاتصالات ورسائل واضحة وبسيطة. -
 الجزاءات عندما لا يتم اتباع التنبيهات والاجراءات التصحيحية. -
 وضع مؤشرات واضحة وذات صلة تتحدث عن ابذاه الشركة. -

 المبحث الثالث: تكلفة مخاطر الموارد البشرية

 الاجتماعية لمخاطروالواقع المالي ل تكاليفالالمطلب الأول: 

 الدباني تكلفة ، بالطبع ، يشمل وىذا الدؤسسة؟ لحريق الحقيقية التكلفة قياس الدمكن من ىل
 بذميد عن الناتج الدوراف معدؿ خسارة مراعاة أيضًا الدستحسن من استبدالذا، سيتعتُ التي والدعدات
 ولكن إليها، اللجوء الضروري من سيكوف التي الاستبداؿ حلوؿ بسثلها التي الإضافية التكلفة أو الدنشآت،

حالة  في ستشكك الصحفية الحسباف فالدقالات في الشركة سمعة الكارثة عواقب تؤخذ أف أيضًا ينبغي ربدا
 كانت ربدا"  الجانبية الأضرار" إلعاؿ ينبغي لا الأماف، كما في القصور وأوجو الصيانة، ونقص الدنشأة،

 مذنب كاف إذا عنو البعض يتساءؿ الذي والددير الدوظفتُ، تسريح من بد لا كاف ربدا أو إصابات، ىناؾ
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 سيأخذىا التي العناصر من بكثتَ أعلى الواقع في الحقيقية التكلفة تكوف باختصار، قد بالإلعاؿ أـ لا،
 .التعويض حساب بهدؼ الضرر تقدير دوف الاعتبار في التأمتُ

كما  ،الإضراب تكلفة حساب نسبياً  السهل من الاجتماعية، الدخاطر على أكثر ينطبق ىذا 
 النابذة الدباشرة غتَ التكلفة ،الدتدىور الاجتماعي الدناخ تقدير عند الاعتبار عتُ في الكفاءة فقداف يأخذ
 الشركة نحلد الدخاطر لتقييم أخرى طريقة توجد لا أنو إذف شك لا .ذلك من أقل الشركة صورة تدىور عن

 الخطر إلعاؿ عدـ أيضًا، الضروري من الدعايتَ، من معتُ عدد أساس على(---إلذ+++  من)درجة
 .وىم لررد يكوف قد الذي الثقة فائض من الحذر مع وجوده وقبوؿ الاجتماعي

في  الاجتماعية الدخاطر بذاىل لؽكن ، لراؿ أي في الحاؿ ىو كما ،الاجتماعية للمخاطر الدالر الواقعأما 
 برتل، الشركات في المجتمع بها يفُكر التي الطريقة برجبها ما غالبًا لكنها الخبرة، قلة بسببالدؤسسات 

النظر والاىتماـ بها مقارنة بالدخاطر  يتم ما نادرًاو  ،الأعماؿ عالد في خاصة مكانة الاجتماعية الدخاطر
 الدشكوؾ العملاء برديد) الدالية الدخاطر وإزالة لتعقب لرهزين ومديروىا الشركة تكوف ما بقدرالأخرى، 

بينما لا يكونوا لرهزين لتعقب كل ما  الفنية، الدخاطر أو التجارية الدخاطر أو ،(الدثاؿ سبيل على فيهم،
 يتعلق بالدخاطر الاجتماعية.

 من. العاطفي الدستوى على الدخاطر تفُهم ما غالبًا والسلوكي، الإنساني لبعدىا نظرًا ، ذلك إلذ الإضافةب
نتائجها  تكوف أف بها يقُصد التي الرياضية الأدوات بواسطة اتقديرى لؽكن وبالتالر الكمي التحديد الصعب

 ما وغالبًا نظر وجهات مسألة تكوف ما غالبًا ،الحدث ىذا مثل لحدوث الدائة في x فرص ىناؾمرضية مثلا 
 ما غالبًاو  النحو، ىذا على وشرحها عنها، التحدث الصعب من لذلك والخطأ الذنب بدفاىيم ترتبط

 .Landier, 2013, pp) .الشخصي وسلوكهم القيادة فيالتي لا تطاؽ طريقة الدديرين ب يربطونها
62-65) 
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 والحوادث المهنية الإضراب حركة تكلفةالمطلب الثاني: 

 أولا/ تكلفة الاضراب

 عدد تقييم صعوبة من الرغم على تقييم، موضوع الإضراب حركة تكاليف تكوف أف نظرياً لؽكن
 (Landier, 2013, pp. 65-66)لظيز:  سوؼ وبالتالر  العناصر من معتُ

 بعض في، العمل عن بالتوقف الدرتبط الدوراف معدؿ فقداف شيء كل وقبل أولاً  إنو ،الفورية التكاليف أولا/
 أخرى، ناحية من الصناعة فيو  الخدمات في أو التجارة في سيما لا ىذا على التغلب لؽكن لا الحالات،

 الأسابيع خلاؿ إضافية أياـ شكل في ، أنفسهم الدضربتُ قبل من غالبًا ، التأختَ تعويض يتم أف لػدث
 الخارجية والخدمات الداخلية البديلة الحلوؿ تكلفة التكلفة ىذه إلذ إضافة ولؽكن ،العمل لاستئناؼ التالية

الاستعانة بدصادر ) الدتدىور الوضع في العمل من الإضراب حركة من الرغم على نتمكن حتى اللازمة
 الصراع عن الناجمة القانونية التكاليف ىو الآخر التكلفة عامل سيكوف ،(الخصوص وجو علىخارجية 

 عدد سيخصصو الذي الوقت إلذ بالإضافة ،( ذلك إلذ وما والمحضروف، والمحاموف، القانونيوف، الدستشاروف)
 غالبًا الدبلغ أف من الرغم على التكلفة، ىذه من أختَاً، ،الأخرى الدهاـ حساب على لو الدديرين من معتُ

 .للمضربتُ الدقدمة الأجور من خصم لغب نسبيًا ضئيلًا  يكوف ما

 قبل من تعاقدياً عليها منصوص غرامات ىناؾ الإضراب، وتكاليف الرواتب تكاليف إلذ بالإضافة ثانيا/
 مصنعي بتُ العلاقات في الدثاؿ سبيل على، والددير الخارج )الدصادر الخارجية( منمعها  الدتعاقدة الشركة

 عن الدسؤولة الشركة إلذ الدصنعة غتَ السيارات" فوترة" يتم ،السيارات صناعة في الدصنعة شركاتو  الدعدات
 حالة في الدقاومة على الشركة قدرة على كبتَ بشكل يؤثر القيد ىذا أف البياف عن وغتٍ ،التدفق تعطيل
 بشدة تتأثر أف لؽكن الدتوسط، الددى وفيالقصتَ،  الددى على ، مباشرة التكلفة تكوف أف لؽكن. الأزمة

 .الدعنية الدؤسسة أو للشركة الصناعية، العواقب طريق وعن الاجتماعية، الدوثوقية حيث من الدصداقية بفقداف

 بدرور بالضرورة توزيعها سيتم تكاليف أيضًا ىناؾ الفوري، التأثتَ ذات التكاليف ىذه إلذ بالإضافة ثالثا/
، الأزمة خلاؿ تدىورت قد تكوف ربدا التي السلع أو الدواد تأىيل وإعادة إصلاحات ، الأوؿ الدقاـ في الوقت

 قبل من الالضطاط أو بالشلل ،وصفها بعد الشركة من معينة قطاعات وتأمتُ الخدمات، أو الدباني نقل
 أو العمالر، النزاع نتيجة، تنشأ قد التي والتجارية الدالية التكاليف جميع بتُ التمييز أيضًا سيتم. الدضربتُ
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 من تراكمي تأثتَ ذلك إلذ يضاؼ أف ولؽكن، الشركاء أو العملاء ثقة لاستعادة اللازمة التكاليف
 إلذ وما العمل، وقت وتقليل ،اتالدؤشر  تقييم وإعادة ، الدكافآت وإنشاء الرواتب، زيادة) الامتيازات

 .(ذلك

 ثانيا/تكاليف الحوادث المهنية

بسثل الحوادث الدهنية وما يتًتب عنها من نتائج عبئا ثقيلا تتحملو الدؤسسات، وتعتبر الحوادث الدهنية 
العنصر الأكبر والأخطر ىدرا للمورد البشري لدا لذا من تأثتَ على معنوياتو وأدائو والذي يعد اليوـ أىم 

لدؤسسات تقليصها والتحكم فيها عوامل لصاح الدؤسسات، لذلك فإنها مصدر مهم للتكاليف التي براوؿ ا
 (30-26، الصفحات 2019)عثمان،  ، وتتمثل تكاليف الحوادث الدهنية في:بكل السبل

مع ارتفاع التكلفة البشرية للحوادث الدهنية تتضاعف الأعباء التكلفة المادية للحوادث المهنية:  .1
تهديدا لتوازف الدؤسسات، وتقسم التكاليف النابذة عن الحوادث الدهنية إلذ  الدالية الدرافقة لذا، تشكل

 نوعتُ:
تعد التكاليف الدباشرة جزءا يعتبره الخبراء بسيطا من لرمل تكاليف الحوادث التكلفة المباشرة:  .أ 

 الدهنية التي تتحملها الدؤسسة، ويتميز ىذا النوع من الحوادث بسهولة حصره وتقييمو.
تلزـ أغلب التشريعات الدؤسسات بضرورة تأمتُ جميع  المدفوعة للعمال:التعويضات  .ب 

مستخدميها ضد حوادث العمل، وىذا بالتعاقد مع شركات التأمتُ، بحيث تلتزـ الدؤسسة بدفع 
أقساط مالية منتظمة إلذ الشركة مقابل أف تتولذ ىذه الأختَة دفع تعويضات نقدية للعماؿ 

 مل، تغطية الدصاريف الطبية للعامل الدصاب.الدصابتُ جراء الحوادث خلاؿ مدة توقفهم عن الع
تسبب الآثار البدنية والنفسية التي تتًكها الإصابة في العامل الطفاضا في انتاجو الأجر مع الاصابة:  .2

 بعد عودتو للعمل، مقارنة بإنتاجيتو قبل الاصابة، مع تلقيو نفس الأجر السابق.
الإسعافات الأولية والرعاية الصحية للعامل تشمل مصاريف  غير المؤمن عليها:المصاريف الطبية  .3

 بالقسم الطبية للمؤسسة.
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  التكاليف الغير مباشرة المرتبطة بالعمال الآخرين: .4
 اف وقوع حادثة عمل غالبا يدفع العماؿ إلذ : تكلفة الوقت الضائع للعمال في مكان الحادث

أحدىم، كما يتوقف العماؿ نتيجة ترؾ مواقعهم لدعرفة ما جرى، خاصة إذا تعلق الأمر بإصابة 
 توقف الآلات وتعطلها، في حالة إذا كاف نظاـ الإنتاج الدتبع من النوع الدستمر.

 قد يتطلب الأمر لتعويض نقص في الإنتاج بفعل  :الأجور الإضافية بسبب العمل الإضافي
تتحمل الدؤسسة وقتا إضافيا  -بغية احتًاـ الدؤسسة لالتزاماتها ابذاه الزبائن-حوادث العمل، 

 بسببو تكاليف إضافية.
 يتًتب عن مغادرة الفرد الدصاب وتغيبو عن عملو أف تلجأ الدؤسسة إما  :تكلفة عامل جديد

لتوظيف عامل جديد أو نقل عامل قدنً، وفي كلتا الحالتتُ تستلزـ عملية تدريبو وإعداده لأداء 
 العمل.

 ضرورة القياـ بعملية برقيق  :تكلفة الوقت المستغرق في استقصاء وتحقيق الحادث
 واستقصاء شامل لدعرفة أسبابو بغية استبعادىا وإرجاع الأوضاع إلذ وضعها الدناسب.

 تتمثل ىذه التكاليف: التكاليف الغير مباشرة المرتبطة بالإنتاج:  .5
 :تسبب حوادث العمل اختلالا في العملية الإنتاجية نتيجة تغيب  تكلفة إعادة تنظيم العمل

أو بسبب الضرر والتلف الذي يلحق بالآلات والدواد، وقصد معالجة ىذه لدصابتُ، العماؿ ا
الوضعية تلجأ إدارة الإنتاج إلذ القياـ بدجموعة من الإجراءات الضرورية لاستئناؼ النشاط 

 الإنتاجي.
 :يؤدي التأختَ في الإنتاج أو تلف الدنتجات بسبب  تكلفة التأخير في تسليم الطلبيات

الحوادث بالدؤسسة إلذ إلغاء عقود بيع قد أبرمت مسبقا لعدـ قدرتها على الوفاء بها في الآجاؿ 
الدؤسسة إلذ: اىتزاز سمعتها السوقية، فقد الدوقع التنافسي للمؤسسة، المحددة، وىذا يعرض 
 الطفاض معدؿ مبيعاتها.
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 الكفاءة فقدان حيث من لتكاليفا :الثالثالمطلب 

 الرغم على كبتَة، تكلفة الدوظفتُ فصل إلذ والديل الاجتماعي الدناخ في التدىور آثار بسثل أف لؽكن أولا/
الأفضل وبالتالر  رحيل إلذ الفاسد الجو يؤدي ما الدبلغ، حيث غالبًا تقدير دائمًا السهل من ليس أنو من

 .عليها دالاعتما للشركة لؽكن التي البشرية للموارد نوعي سيؤدي ذلك إلذ إفقار

 الدبادرة، إلذ الافتقار) الجماعية الكفاءة فقداف إلذ أيضًا الدتدىور الاجتماعي الدناخ يؤدي أف لؽكنثانيا/ 
 التفاوض تم التي التسويات نتيجة الضروري، غتَ الجمود وإلذ( الصناعة وسوء ،والسرقة الإنتاج، وفقداف
 عاملة قوة وزف الشركة تتحمل الحالات، بعض في ،التكيف على الشركة قدرة ىذا يعيق  بالتالر، و عليها
 .العادية الظروؼ ظل في ضرورية ستكوف التي تلك من بكثتَ أكبر

 بأنهم سيشعروف لأنهم سيء، بشكل الأزمة من عانوا الذين والدشرفتُ الإدارة جانب من الثقة فقداف / ثالثا
 مسؤولتُ أنفسهم يعتبروف أنهم أو اع،الصر  بعد ما فتًة في سلطتهم تأكيد في كبتَة صعوبة سيواجهوف

 الشركة، وبالتالر ىذا يؤدي إلذ عدـ الالتزاـ. حياة على أثرت التي الأحداث عن كلياً، أو جزئياً 
(Landier, 2013, pp. 67-68) 

 الصورة تدىور حيث من المطلب الرابع: التكاليف

 مهم مادي الغتَ مالذا الدادي فقط، وإلظا رأس مالذا رأس على يقتصر لا لشركةا ماؿ رأس أف الواضح من
 البشري البعد في التحكم على الشركة قدرة على بشدة تعتمد ذلك قيمة فإف ذلك، فأكثر، ومع أكثر

 لستلف أعتُ في صورتها، فإف أعلاه، فحصها تم التي البحتة الدكونات الداخلية عن لنشاطها، وبعيدًا
، مثل ىذا التدىور سواء كاف نابذا عن التشكيك في شكال موضع ىي ،اتصاؿ خارجية لستلفة جهات

أو موقفها ابذاه الدشاكل التي تشكل  ظروؼ عملها )وىي سمة من سمات النزاعات الاجتماعية التقليدية(
 ,Landier) العديد من الأسباب للدفاع عنها من خلاؿ الجمعيات أو الدنظمات غتَ حكومية.

2013, p. 69) 
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 خلاصة الفصل:

للمخاطر الاجتماعية التي تعد من أىم الدوضوعات التي  تم في ىذا الفصل معالجة الاطار النظري 
مازالت تشغل اىتماـ الباحثتُ في لراؿ التسيتَ نظرا للطبيعة الإنسانية الدعقدة، حيث تطرقنا لدفهوـ لساطر 

البشرية)الدخاطر الاجتماعية(، ومفهوـ ادارة الدخاطر الاجتماعية، عوامل ظهور الدخاطر الاجتماعية  الدوارد
 ، وأختَا تكلفة الدخاطر الاجتماعية.الدوارد البشرية وحوادث اطرالدؤسسة، خطوات ومنهجية ادارة لسب

دورا أساسيا وبدا أف الدخاطر الاجتماعية نوع حساس بالدؤسسة، وأصبح التحكم فيها يلعب  
وفعالا لبقاء الدؤسسة، لذا وجب على ىذه الأختَة ضرورية الدراية الواسعة بالجوانب التي بريط بهذه 

 الدخاطر والتحكم فيها وفي ما لؽكن أف يتًتب عنها.
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 تمهيد

بالثقافة حيث لؽكن بسثيلها بثقافة الدخاطر، وثقافة السلبمة، حيث يعتبر الدخاطر في الدنظمة  تتأثر 
الحوادث التي بردث داخل الدؤسسة، ويوجد باحثون أغنياء عن التعريف في  ىذان الأختَان متغتَا مهما في

، وىذا ما يستدعي إلى ضرورة خلق الدخاطر الرئيسية التي تؤثر علىىذا المجال لرمعون على الأبعاد الثقافية 
إطار ثقافي عام حول تفعيل مفهوم الخطر وإدارتو داخل الدؤسسة بدا لؼدم أىدافها واستًاتيجياتها الدستقبلية 

 الذي يتميز بالغموض وما ينجر عنو من لساطر.الدبنية أساسا على التوقع والتنبؤ بالدستقبل 

قياس مقدار عدم التأكد وبرديد الفرص والتهديدات التي برديد مؤشرات الدخاطر و إن عملية 
الإدارة الاستًاتيجية لأي  من تواجهها الدنظمة ىو دور إدارة الدخاطر حيث ىذه الأختَة ىي جزء أساسي 

منظمة ، وتسهم في بسكتُ الادارة في التعامل مع ما لؽكن ان تتعرض لو الدؤسسة من لساطر وصعوبات في 
 تعرقل مسارىا الاستًاتيجي.الدستقبل لؽكن أن 

وبدأن الدخاطر الدوارد البشرية ىي موضوع الدراسة، فإن ابزاذ قرارات تشمل لساطر على الدستوى 
 الاستًاتيجي في التنظيم تتأثر بإدراكات وقرارات الفرد الدرتبطة بالدخاطر. 

 المبحث الأول: إدراك الفرد للمخاطر في المؤسسة

 دراك المخاطرج لإذ نحو نمو المطلب الأول: 

الدخاطر في حياتهم ىي برديد أو الفهم الجيد ادراك إن العملية الأولى التي يستخدمها الأفراد في 
للمكونات الدمكنة لعملية إدراك الدخاطر، حيث يتم وضع لظوذج "لضو إدراك الدخاطر" ومن الضمتٍ أن 

 الددى الذي لغعلهم يبقوا سليمتُ من يكون الأفراد أثناء تقولؽهم للمخاطر في حياتهم الخاصة خبراء إلى
بأحكامهم العديدة والسابقة على الدخاطر والسلوك التابع لذا، وتكون ىذه الخبرة بديهية  االدخاطر، ويرضو 

بدلا من أن تكون نظامية وبالتأكيد سوف تلعب عوامل الفرصة والبيئة الدتقلبة جزءا مهما )مثل الحظ(، وتم 
)وارنج و جليندون،  عي إلى اكتشاف الدزيد عن عملية "إدراك الدخاطر"اقتًاح النموذج كأساس للس

 (236، صفحة 2007
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 (: نحو نموذج لإدراك المخاطر15الشكل رقم )

 
 

 

 

 

 

 

 

 

يوضح النموذج بعض الدكونات والعمليات الرئيسية الدشمولة في إدراك الدخاطر، حيث تتطلب 
إدراك الدخاطر بعض المحفزات الدنشطة، إلا أن إدراك الدخاطر ليس عملية استقبال بيانات أو عملية 

نلبحظ التحفيز الدناسب من البيئة ا لذذه الددخلبت لذل  علينا أن معلومات فقط وإلظا يشمل ايضا تفستَ 
 الخارجية ونفسره على أساس الدعرفة والخبرة السابقة.

برة السابقة لأحداث الدخاطر لكي تتم العملية التفستَية، ومن خلبل خبرتنا من الذاكرة بالخ يتم الاتصال
  .مع مواقف الدخاطر يتعلم الأفراد كيفية التعامل مع لستلف الدواقف، وابزاذ قرارات عنها

وبرتاج بعض الدواقف التي تشمل الدخاطر أن تعمل كآلية لحل الدشاكل للفرد والتعامل مع الدعلومات الدعقدة 
ال عن ذل  التعامل مع خليط من البيانات الكمية والكيفية، والذي يشمل تكاليف ومنافع لشكنة مث

 لستلفة تصاحب النواتج الدمكنة. 

  (236، صفحة 2007)وارنج و جليندون،  المصدر:

Output-
behaviour 

Cold cognitions 

 

 

 

Internal and external  stimull affect 
Input-stimull 

Hot cognitions 
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وبينما يستخدم الشخص عقلو في نشاط لحل مشكلة معينة، فعادة لغب عليو أن يتخذ قرار آجلب 
ل  بعد عدد من التكرارات الدمكنة تأتي أو عاجلب، وإن لم يتخذ قرار فيتًك الأحداث تأخذ لرراىا. لذ

ويتًجم ىذا إلى سلوك خارجي مشاىد، ويتخذ القرار عند نقطة معينة عن أي إجراء عملية ابزاذ القرار 
يعتمد القرار الدتخذ على الخبرة السابقة والدعرفة الداخلية، وكذل  الدعلومات الخارجية الدتاحة ومن الدرجح 

أمور الدخاطر إما لتجنب الدخاطر أو إعاقتها ،تقليلها، احتجازىا، نقلها، أن يكون القرار الدتخذ عن 
 دىا.يمشاركتها، أو تقي

إن الطبيعة العقلبنية والشمول الواضح للمعلومات وتشغيلها طبقا للخبرة السابقة في عملية الادراك، وإنتاج 
" وىذا نظرا أننا نتخذ قرارات coldقرار ملموسا مبتٍ على كل الدعلومات الدتاحة كل ىذا إدراكات "باردة 

 عقلبنية بساما.

لكن بينما البشر يعملوا طبقا لدعايتَ عقلبنية فتوجد أنواع لستلفة من العمليات تقودنا أيضا، أي 
أننا عرضة لتأثتَات لا تكون عقلبنية في صورتها أو منطقية في تأثتَىا على القرارات التي نتخذىا، وتعكس 

" ، وتوجد اختلبفات فردية كبتَة في الانفعالات   hot ى بالإدراكات "الساخنةىذه التأثتَات ما يسم
 .كاختلبفات في الشخصية، الذكاء العاطفي، التحفيز الذاتي والدقدرات الاجتماعية، وغتَىا

وتشمل الاختلبفات الفردية التي تؤثر على ابزاذ القرار بالنسبة  للمخاطر "المحفزات" حيث تعمل 
ية طويلة الددى، أو كحالات مؤقتة أكثر حسب أىدافنا الحالية، لذل  لؽكن أن يتسم إما كسمات شخص

سعي إلى أنواع معينة من الدخاطر الأفراد بسمة واحدة أو أكثر من السمات الشخصية التي إما إلى ال
عامل معها  ، أو إلى قبول الدخاطر كجزء من الحياة اليومية فقط، والتعون إلى الدخاطر، أو إلى الإثارةالسا

كما ينبغي، ولؽكن أن لؼرج الأفراد عن طريقهم لتجنب الدخاطر بسبب عدم الراحة، والاجهاد الذي 
 يعانون منو بسبب الدخاطر حيث يرغبون في بذنبها بأكبر قدر لشكن في الدستقبل.

ا ندير ونظرا أن من الدستحيل أن نركز على كل المحفزات العديدة التي تصطدم بنا طوال حياتنا، فإنن
، ولػكم اختيارنا المحفز الذي تصغي لو عملية الادراك عن طريق الاصغاء الاختياري للمحفزات الخارجية

دوافعنا وانفعالاتنا أي احتياجاتنا في ىذه اللحظة، ومشاعرنا في ىذا الوقت، لذل  بسثل الادراكات 
 (240-237، الصفحات 2007)وارنج و جليندون،  الساخنة جزءا ضروريا في عملية الادراك .
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 المخاطرعن  اتقرار الفرد لالمطلب الثاني: اتخاذ 

سيتم في ىذا الدطلب ف  وتوسيع عنصر القرار الدتخذ من عملية إدراك الدخاطر، ومن ىنا لؽكن تناول 
يث يصف الشكل التالي أنواع الدخاطر أنواع الدخاطر الدختلفة التي لؽكن أن يتخذ الفرد قرارات بشأنها، ح

 (241، صفحة 2007)وارنج و جليندون،  :مرتبطة بقرار الدورد البشريالدختلفة التي تعتبر أنها 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حول المخاطر المختلفة(: قرار الفرد المتخذ 16الشكل رقم)

 

 (241، صفحة 2007)وارنج و جليندون،  المصدر:)

Financial (speculative)   

I could gain or lose from 
this 

Physical (pure with 
speculative aspects) could 

i be harmed by this ?  

Political/career 
(speculative) how will my 
future be affected for better 

Functional(usually 
speculative) will it work as it 

should ? how can I benefit 

Psychologi

Social(usually 
speculative) my 
social status could 

increase or decrease in 
this situation 

Ego(usually 
speculative) my self-

esteem could improve or 
diminish in this situation 
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لساطر مرتبطة ، ولؽكن بذزئة ذل  إلى يكون تركيز الأفراد عند ابزاذىم القرار بالنسبة للمخاطر نفسيا
على سبيل الدثال العلبقات  بالذات أو بالأنا، ولساطر لؽكن أن تصطدم بالدوقع الاجتماعي للشخص

  .والتجمعات الاجتماعيةالشخصية، 

وعند الاىتمام بالحالة الاجتماعية للفرد )أي كيف يدركنا الآخرون(، يكون الأفراد ملمتُ جدا بالطريقة 
، والتي تنعكس في صورتهم الذاتية، ومستوى احتًام الذات، لذل  بالدخول في التي يدركوا أنفسهم بها أيضا

، فإننا لطتبر الطريقة التي ندرك أنفسنا بها، ونطورىا، فيمكن أن تشمل الكثتَ من الدخاطرأنشطة لستلفة 
 نضع لأنفسنا برديات طبيعية أو ذىنية أو روحية، لكي لصد أي نوع من الأشخاص نكون ولتطوير ذاتنا
خلبل حياتنا، فيختلف الأفراد بصورة كبتَة في الددى الذي يرغبوا أن لؼتبروا أنفسهم فيو، مثال ذل  

 بالنسبة إلى الحاجة إلى الالصاز، وأي مواجهة مع الدخاطر.

كما يتخذ الأفراد قرارات عن مستقبلهم مبنية على اختيار العمل، والتدرج الوظيفي، وتشمل مثل ىذه 
ة عمليات إدراك الدخاطر. كما يواجو الفرد عنصر آخر من الدخاطر وىي الدخاطر النقية القرارات التأملي

)ولؽكن أن تشمل عناصر تأملية أيضا( وتشمل الضرر الذي لؽكن أن يواجو الفرد كالإىانة الشخصية من 
، الصفحات 2007)وارنج و جليندون،  حوادث العمل وأمراض مرتبطة بالعمل.اس آخرين، أو قبل أن
242-243) 

 )المضرة(المطلب الثالث: سلوك الفرد اتجاه المخاطر النقية

، حيث الفرد في مواجهة الدخاطر النقيةسلوك ننتقل من عملية ادراك الدخاطر وابزاذ القرار عن الدخاطر إلى 
والنموذج لزدود ، اع لستلفة من الدخاطريتكون الشكل من سلسلة نقاط على شكل قرارات لفرد يواجو أنو 

بالددى الذي يرتبط بالدخاطر النقية، وتلزم سلسة من الإجابات "بنعم" إذا كان سيحدث بذنب الدخاطر 
الدبنية  وبسثل لزاور النموذج مستويات لستلفة لعمل الفرد والسلوكياتبنجاح، أو يتم التعامل معها بنجاح، 

 .(17رقم ) عبر القمة في الشكل  (A-Eفة الدبينة) ى الدهارات والقواعد والدعر عل
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 (: المصفوفة المطورة للسلوك الفردي لمواجهة الخطر17الشكل رقم )

 (242، صفحة 2007)وارنج و جليندون، المصدر: 

عينة في الدصفوفة وتعمل الحروف الددلرة مع الأرقام أسفل الناحية اليسرى على تعريف خلية م
لؽكن أن لػدث فيها خطأ، وتكون الخلبيا الفارغة ملغاة لغرض برديد مواقع الأخطاء، ويكون البعد الثاني 
في النموذج ذل  الذي يهتم بتقونً الشخص للمخاطر، والمحدد بدرجة تظليل الخلبيا "النشطة" البالغ 

 (245، صفحة 2007)وارنج و جليندون، في الدصفوفة.  14عددىا 

( أو بتقونً A1 ،B2،C3،  C4،C5 ،B6 تعريف بالدخاطر)الخلبيااللذل  يرمز لكل الأنشطة بأنها إما 
 ،E1،D2 ، D3 ،E3 ، D7(، أو تكون معايتَ مراقبة يتخذىا الفرد)الخلبيا C6، C7الدخاطر )الخلبيا 
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E7 تستخدمو التنظيميات التي بذري تقولؽات للمخاطر كجزء من (، ويتماثل ىذا التصنيف مع ذل  الذي
عملياتها لإدارة الدخاطر، وفي النموذج تتًك الإجابة "لا" على أي سؤال في تتابع الخطر دون مراقبة من قبل 
الفرد، واعتمادا على طبيعة الخطر، لؽكن أن لؽثل ىذا إما موقفا متزايد للخطر، أو الطفاض الخطر، أو حالة 

 رار.استق

والحالة الدباشرة أكثر ىي عندما يوجو الفرد فيها بعض اشارات الخطر وتكون واضحة لدرجة أنث يقع 
الاختيار على الاستجابة الصحيحة فورا وتنفذ فورا تقريبا)والدمثلة في الشكل بالانتقال من نقطة البداية 

مركبة تأتي في ابذاىو، ويتحرك  مباشرة(، مثال على ذل  الشخص الذي يرى E1إلى خلية القمة A1الخلية 
 بسرعة بعيدا عن طريقها لتجنب اصطدامها بو، ولػدث ىذا كلو على مستوى سلوك معتمد على الدهارة.

لكن إذا كانت مواجهة الخطر نفسو ليست فورية، فعندئذ إذا أراد الفرد أن يتجنب الضرر فأنو لػتاج أن 
ة الدركبة التي تقتًب من الفرد فيمكن أن ينبو صوت بوق يتسلم برذير معتُ آخر، مثال ذل  لؽكن عدم رؤي

)مع معرفة والتأكد من  D2إلى الخلية  B2السيارة الشخص الداشي بالخطر الدمكن، وينقل الفرد من الخلية 
قبول الدسؤولية الشخصية عند تنفيذ  C3قرب الدركبة(، والتنفيذ ىذه الدرحلة بنجاح ينقل الفرد إلى الخلية 

أي منتقلب  E3اختيار الاجراء الصحيح، وأختَا إلى الخلية  D3راقبة الدناسب، وبالتالي إلى الخلية إجراء الد
 بعيدا عن الدركبة التي تقتًب منو.

ويكمن الفرق بتُ ىذه الحالة، والتتابع الدبتٍ على الدهارة حيث أن الفرد يتم توصيلو بعملية تقولؽو 
طر قبل ابزاذ الاجراء الدناسب،  لذل  ينفذ الفرد قاعدة لإجراء  )الادراكي( للمخاطر للتأكد من تعريف الخ

كلما سمع بوقا لدركبة في الشارع، لذل  لػدث السلوك على الدستوى الدبتٍ على القاعدة، وتشمل أمثلة 
التحذيرات الأخرى التي لؽكن أن تستدعي السلوكيات الدبنية على القاعدة أجراس التنبيو بحدوث حريق، 

 الصادرة من غرفة التحكم.والأضواء 

وبصفة خاصة عند لشارسة العملية جيدا، وتكون الدمارسة مبنية إما  وىناك العديد من السلوكيات البشرية،
على الدهارات)تلقائيا(، أو مبنية على القاعدة)الاختيار من بتُ عدة خيارات للئجراءات سابقة البرلرة(. 

  طريقة واضحة لؽكننا أن نغتَ بها من وجود الخطر، لذل  وإذا لم يوجد برذير واضح فلب توجد على ذل
( ، وبعد ذل  نقبل C4إذا أردنا أن نتجنب الخطر بنجاح فإننا لضتاج أن نعرف كيف لطتبر وجوده )خلية
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(، فإذا فعلنا ذل  لغب علينا أن لطتً الاختبار الصحيح، وننفذه C5مسؤولية عمل ىذا)الخلية 
 (.B6)الخلية

إلى ابزاذ الاجراء صل بالدخاطر أولا عن طريق الحاجة طر بنجاح فإننا لضتاج أن نتوبعد تعريف الخ
(، وبعد ذل  عن طريق إما قبول أننا لغب أن نتخذ إجراء بأنفسنا، أو نضمن أن طرف C6الدناسب)الخلية

دة، ولغب (، فإذا برقق ىذا، فإننا ننتقل للخلف للمستوى الدبتٍ على القاعC7آخر يقبل الدسؤولية )الخلية
(، وأختَا لغب تنفيذ ىذا على الدستوى الدبتٍ على D7اختيار الخطة الصحيحة أو الاجراء الصحيح)الخلية

( بصورة كافية، مثال على ذل  حالة طارئة لم يسبق أن واجهها العاملون في مصنع  E7الدهارات )الخلية
، ويقبلوا الدسؤولية لعمل ذل ، فإذا كيميائيات، ىنا لػتاج العمال أن يلموا بالحاجة إلى اختبار الخطر

اكتشفوا شيئا مشككتُ  فيو فسوف لػتاجوا إلى اختيار الاختبار الصحيح وتنفيذه، وإدراك أن ىناك 
حاجة لابزاذ إجراء، والتعامل مع الحالة الطارئة، وبعد ذل  استنباط خطة وتنفيذىا، على أمل الحفاظ 

 (249-247، الصفحات 2007)وارنج و جليندون،  على سلبمة الدصنع.

 المطلب الرابع: نحو نظرية لإدراكات الفرد، وسلوك الفرد بالنسبة إلى المخاطر التأملية
 )الضارة/ المفيدة(

 لكنها لؽكن أنمن الدرجح أن يكون قرار الفرد الدتخذ وسلوكو معظمها فورية بالنسبة إلى الدخاطر النقية، 
، يصف كيفية تعامل الأفراد مع الدخاطر ولؽكن أن نضع لظوذج مطور تكون طويلة الددى في طبيعتها أيضا،

)وارنج و  م الأفراد مثل ىذه الدخاطر.التأملية، وىي خطوة أولى مفيدة في برستُ فهمنا لكيف يقو  
 (257، صفحة 2007جليندون، 
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 لى المخاطر التأملية والروابط الممكنة بين العناصر(: السلوك الفردي بالنسبة إ18الشكل رقم )

1- Envirenmental stimuli (external to 
action) 

2- Risk cognition process- perception, Learning, memory, problem-solving, decision-making, mods, 
emotions, motivations. 

8- Feelings and thoughts                      
about outcomes 

3- Desired level of personal risk 4- perceived degree of threat 

5- resources available 

6- Appraisal of costs and benefits                                                                                          
of a range (1-n) of relatively                                                                                               
safe and less safe behaviours 

7- Evaluation of (predicted ) outcomes 

9- Behaviour- avoid(risk)- defer(decision)- reduce(risk)- retain(accept risk)- transfer(insure 
against risk)- share(risk with others)- limit(contain risk), etc 

Provide continuous input  

generate Continuous feedback 
(internal cues to action) 

Used to appraise Used to develop  

congruent 

moderate moderate 

Mutual influence 

iteration 

Resuults in Leads to possible 
reconsideration influence 

Used to select 

 (258، صفحة 2007)وارنج و جليندون، المصدر: 
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 external، تكون الاشارات الخارجية للئجراء أو العمللؽثل الشكل لظوذج  للمخاطر التأملية

Cues to action (1)  مقدمة في صورة لزفز أو مدخلبت مستمرة من البيئة الخارجية، وسوف تعكس
وتفسر   يفية...إلخ(، وتدُركالنفسية، الدالي، والوظ)(16)الشكل ىذه أنواع الدخاطر الدختلفة الدخططة في 

، كما تفيد عملية  risk recognition process (2)ويتم التعامل معها بواسطة عملية إدراك الدخاطر 
 desired level of personal risk إدراك الدخاطر في تطوير مستوى الدخاطر الشخصية الدرغوب فيها

أن (RHT) نظرية اتزان الدخاطر تفتًضجودون في البيئة ، و مستوى مقصد الدخاطر الذي يرغب فيو الأفراد الدو  (3)
كما يكون ،  )التعديلبت السلوكية في البيئة، ىجرة أو اندفاع الطريقة، التجنب( الأفراد لؽكن أن يسلكوا ثلبثة مسارات 

والدمثلة بالمحفزات الخارجية، ويتجدد  degree of threat (4)أيضا مشمولا بتقونً درجة التهديد 
لتلبية مستوى الدخاطر  resources are available (5)مرار، ويتجدد بالددى الذي تتاح فيو الدوارد باست

الدوارد مالية، انفعالية )الفعالية الشخصية(، واجتماعية فيو، وكذل  التعامل مع التهديد من خلبل  الدرغوب
 appraisal of costs and benefits (6))الدعم(.....إلخ. وتأتي مرحلة تقونً التكاليف والدنافع 

درك أنها تصاحب مدى من النواتج الدرجح أن تتبع السلوكيات البديلة، وتفيد الأوجو الرئيسية لعملية والد
، يدركها خاطرإدراك الدخاطر أن مستوى الدخاطر الشخصية الدرغوب فيو ودرجة التهديد التي تفرضها الد

ون ىناك خطر واحد فقط الذي يتم تناولو رغم أن حتى في ىذه الفرد وبزففها الدوارد الدتاحة، ولؽكن أن يك
الحالة البسيطة ستوجد نواتج بديلة لشكنة حيث أن الفرد لغب أن يقرر مدى من السلوكيات الدمكنة 
بالنسبة إلى الدخاطر، لكن لؽكن أن توجد لساطر معقدة متنوعة لتقولؽها، وفي ىذه الحالة من الدرجح أن 

 outcomes النتائج ييم استخدام التجارب بهدف تبسيط الدهمة، بعد ذل  لغب تقتشمل عملية التقونً

evaluated (7)  الدتوقعة من عملية التقونً، كما تتأثر عملية تقييم النتائج الدختلفة والدتوقعة من عملية
تقييم الفرد، ولؽكن أن تقود عملية ال feelings and thoughts (8)إدراك الدخاطر بالأفكار ومشاعر 

إلى إعادة تقونً التكاليف والدنافع الدتوقعة للحالات الدختلفة قبل أن يقود التقونً النهائي إلى اختيار سلوك 
-259، الصفحات 2007)وارنج و جليندون،  بالنسبة إلى الدخاطر. Behaviour(9) واحد أو أكثر

260) 
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 مخاطر الموارد البشرية وإجراءات وطرق الوقاية منها.، قياس ييمتق: ثانيالمبحث ال

 المطلب الأول: التقييم العام للمخاطر

 التي الدختلفة الأخرى الدخاطر شروط بنفس منطقي تقييم موضوع الاجتماعية الدخاطر تكون أن لغب
 (Landier, 2013, pp. 70-72 ) :إلى تاجبر لذل  الشركة، تواجهها

 :التالية الأربعة المجالات من لرال كل في سيما ولا بذاىها،ا حساسية الأكثر للمواضيع تقييم إجراء /أولا   

 الداخلية. الاجتماعية العلبقات - 

 .العامة السلطات مع العلبقات -

 .النهائيتُ والدستهلكتُ العملبء مع العلبقات - 

 .الدولية التجارية والدمارسات الدصادر الخارجية - 

 .العام والرأي الصحافة مع العلبقات -

 إجراءات، وابزاذ جانبها من دقيقة مراقبة يتطلب لشا الشركة هاتواجه التي الرئيسية للمخاطر التقييم ىذا
 ددمتع أساس على الدختلفة الرئيسية وظائفها يربط جماعيًا، جهدًا فقط برتاج أن لؽكن مناسبة، تصحيحية
 . الاتصالات مدير أو البشرية الدوارد إدارة عمل على الاجتماعية الدخاطر تقتصر لا. التخصصات

 من الصورة، حيث من سيما لا الشركة، على ستتًتب التي والعواقب الكارثة سيناريو بزيل ذل  بعد ثانيا/
 :التالي للمقياس وفقًا تقييمها خلبل

 .ككل الشركة مستقبل على وخيمة عواقب دونلية المح تأثتَاتب لزدودة ولكنها مكلفة - 

 .للشركة العام الدستقبل على عواقب الذ يكون أن المحتمل من الأنه ةمزعج -

 .تساؤل موضع ذاتو وجوده لغعل أن الدرجح من لأنو حاسم - 
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 ىذا يتطلب ،الكارثة سيناريو وقوع احتمالية تقييم بالطبع الضروري من عواقبها، تقييم مع بالتوازي ثالثا/
 العملية ىذه تلخيص لؽكن الصلة، شجرة لطريقة وفقًا الدختلفة الخطر لعوامل المحتمل للتأثتَ برليلبً  التقييم
 :التالي النحو على

 معقولة. تبدو كارثية لسيناريوىات صياغة -
  حدوثها. احتمالية تقييم -
 الشركة. على تأثتَىا تقييم  -
 .تصحيحية إجراءات شكل في الوقاية  -

 :التالية الدخاطر على الضوء طيسليو لغب توعل

 الخبراء أفضل رحيل . 
 سيبقون الذين دافع أولئ  فقدان. 
 الراديكالية. النقابات تطوير 
 النزاعات لساطر. 
 لعملبئها الشركة بها تعرف التي التجارية للعلبمات العامة الصورة تدىور. 

 .الدستقبلية أو الفورية تكاليفوال الاحتمالية حيث من الدخاطر ىذه من كل تقييم يتم ثم

  (: تقييم المخاطر4الجدول رقم )

 التكاليف المستقبلية التكاليف الفورية الحتمال 
 ++ + +++ المغادرة

 +++ ++ ++ فقدان الدافع
 ++ ++ ++ التطرف
 + + +++ الضراب

 +++ + ++ صورة الشركة
 (Landier, 2013, p. 72 ) المصدر:

إلى أن تأثتَ التكاليف غتَ الدباشرة )فقدان الدافع ، فقدان الصورة(أكبر بكثتَ من  الاشارة وبذدر 
 ة:التاليتأثتَ الدخاطر الأكثر وضوحًا )الدغادرة، الإضراب(، سيتم تنفيذ خطة عمل على النقاط 
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 برديد المحاور الرئيسية للسياسة الاجتماعية. 
 ال لضمان وضوحهاإجراءات الاتص. 
 تدريب الدديرين على قيادة فرقهم  
 .ُفتح مفاوضات تهدف إلى توحيد أوضاع الدوظفت 

 : قياس مخاطر الموارد البشريةالمطلب الثاني

 & Dufour) تظهر العديد من الدؤشرات في لزاولة لاقتًاح إجراء تقييم لساطر الدوارد البشرية، ومن ىذه الدؤشرات لدينا:
Bencheikh, 2017, pp. 119-124) 

 المؤشرات الكمية:أول/

تتضمن إدارة الدخاطر الدرتبطة بالدوارد البشرية برديد الدخاطر، وتقييمها ثم برديد الدخاطر ذات الأولوية فيما 
اج الدقدمة للعميل، وكذل  على يتعلق باحتمال حدوثها، وتأثتَاتها الدالية، وسمعتها وصورتها، وجودة الانت

ىذا النهج يراعي التأثتَات بغض النظر عن الدستوى البشري قبل كل شيء، مستوى التنظيمي، وعلى 
احتمال حدوثها، حيث ينطبق ىذا على الدخاطر ذات التأثتَ الكبتَ بوسائل الاعلبم مثل الدخاطر التي 

 ضايقة أو لساطر الانتحار على سبيل الدثال.تتعرض لذا صحة الدوظفتُ، الاحتيال الداخلي، او الد

بعض الشركات في القطاع الصناعي على سبيل الدثال، نفذت إجراءات لسنوات عديدة، وتم اجراء مقابلة 
مع إحدى ىذه الشركات في القطاع الصناعي حيث أنها قامت بتنفيذ ىذا النهج لددة عشر سنوات، 

ن الدمكن أن نرى بسرعة تأثتَ أساليب التحكم الدطبقة للحد بدؤشرات بسيطة الفهم والقياس، لشا لغعل م
 من معدل حدوث بعض الدخاطر وتشمل ىذه الدؤشرات ما يلي: 

معدل تكرار الحوادث )عدد الحوادث التي بردث على مدار أسبوع أو أكثر من شهر أو أكثر من  -
 عام(.

 عدد الحوادث في الساعة التي عملها. -

ل ىذه الشركة لدعرفة ما إذا كانت تتناسب مع منحتٌ التعلم )ماىي قدرة تستخدم ىذه الدؤشرات من قب
 :(Bradley)الدنظمة للحد من لساطرىا وفقا لدراحل لستلفة من منحتٌ 
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 (Bradley)منحنى  (:19الشكل رقم)

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

يتم إعطاء لوصف ىذا التقدم النازل في معدل الحوادث مع مرور الوقت، لؽيز الدنحتٌ أربع مراحل حيث 
أولوية قليلة في الدرحلة التفاعلية )الاستجابة( ويتم تنفيذىا بطريقة شبو ضمنية، تتمثل الدرحلة الثانية في 

تقدنً التزام حقيقي من الإدارة والوسائل الدرتبطة بها، والتي لغب أن تؤدي بسرعة الدرحلة الثالثة حتى يتحمل 
يأخذون قواعد السلبمة، وينشرونها حولذم أو حتى اقتًاح طرق الدوظفون الدسؤولية ثم في الدرحلة الرابعة 

 لتحستُ الأمن.

 وتم برديد مؤشرات لساطر الدوارد البشرية، كما يلي:

 مؤشرات التوظيف، إدارة الدسار الدهتٍ والتنقل والتدريب. -
 مؤشرات التغيب، عدد أيام الإضراب ومعدل الاستعانة بالدصادر الخارجية. -
 يق اتفاقيات الوقاية، لقياس نوعية الحياة في العمل.مؤشرات لقياس تطب -

مل
 الع

دث
حوا

 

 تطور

 الستجابة

السلبمة عن طريق الغريزة -
 الطبيعية.

 الطاعة)مراعاة القواعد(. --
 لددير السلبمة. تفويض --
 عدم مشاركة الادارة. --
 صفر )فكرة الحوادث --

 لسالفة للحقائق(.

 

 التبعية

 التزام الادارة.-
 مراقبة الدشرف.-
 التدريب.-
الخوف/الانضباط-

. 
 ظروف العمل.-
الحوادث صفر:  -

 الستقلالية

الالتزام الشخصي -
 والدعياري.

 القيمة الشخصية.-
 الاعتًاف الفردي.-
  نفس .الانتباه إلى-

 الرتباطية

 روح الفريق-
 الدسؤولية الجماعية.-
 الفخر التنظيمي.-
 .الحوادث صفر: اختيار-

 (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 120) المصدر:
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 مؤشرات معدل تواتر الحوادث والتوقف عن العمل، وخطورة التوقف عن العمل. -
 مؤشرات تكلفة الأجور. -

 (: مؤشرات مخاطر الموارد البشرية5الجدول رقم )

تصنيف مؤشر مخاطر 
 الموارد البشرية

 متابع من طرف المحدد من طرف النسبة

 
 

 
 ؤشر التوظيفم

عدد التوظيف/ عدد 
 الدغادرين 

إدارة  -مدير الدوارد لبشرية .مدير الدوارد البشرية
 إدارة الدخاطر. -الدواىب

متوسط الوقت  -
للعثور على ملف 

التعريف 
 الشخصي.

عدد الدقابلبت  -
للعثور على ملف 
 تعريف الخبتَ.

 
 

 مدير الدوارد البشرية.

 
إدارة الدخاطر، مدير الدوارد 

 بشرية، إدارة الدواىب.ال

متوسط تكلفة النسخ 
الاحتياطي للرجل الرئيسي 

(Homme clé.) 

مدير الدوارد البشرية، الإدارة 
 الدالية.

مدير الدوارد البشرية، إدارة 
 الدخاطر، الإدارة الدالية.

 
 مؤشر التغيب

 إدارة، البشرية الدوارد مدير عدد أيام الإضراب/سنة
 .عيالاجتما قوالح القانون

 
مدير الدوارد البشرية، إدارة 
 الدخاطر، الإدارة العامة.

عدد أيام التي لم يعمل فيها 
 لأفراد الدنظمة.

  العمل

عدد الدورات التدريبية التي  مؤشر التدريب
 ابزذت خلبل السنة.

 
 
 

 مدير الدوارد البشرية، العمل.

مدير الدوارد البشرية، إدارة 
 .الدخاطر والنقابات

 
 لتنقلمؤشر ا

   الدوران الخارجي.
، إدارة مدير الدواد البشرية

 الدخاطر، النقابات.   
معدل الدوران الداخلي)عدد 
الدوظفتُ الذين غادروا 
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 وظائفهم خلبل السنة(.

 
مؤشر إنتاج الموارد 

 البشرية
 
 

عدد الساعات والأيام، 
ETP(Equivalent 

temps plein)  اللبزمة
 للنشاط/ الدشاريع.

 
 ملالع

 
مدير الدوارد البشرية، الإدارة 
 الدالية، الإدارة العامة.

معدل الاستعانة بالدصادر 
الخارجية: حصة النشاط 
الذي تقوم بو الدوارد البشرية 

 الخارجية.

 
 العمل

 
مدير الدوارد البشرية، الإدارة 
 الدالية، الإدارة العامة.

كشف الأجور )الدبلغ، التغتَ 
 حسب الفتًة(.

 
 .الدوارد البشرية، العملمدير 

 
مدير الدوارد البشرية، الإدارة 
 الدالية، الإدارة العامة.

   معدل برقيق الأىداف.

 (Dufour & Bencheikh, 2017, pp. 124-125) المصدر:

ل الدؤشرات الكمية، وىذا لغعل من تهدف الدؤشرات النوعية الأخرى إلى استكماالمؤشرات النوعية: ثانيا/
الدمكن على وجو الخصوص تصور قياس الدخاطر التي لا لؽكن قياسها أو صعوبة برديدىا مثل لساطر الدوارد 
 البشرية ولساطر السمعة ولساطر نوع الخطأ التشغيلي حيث لا يوجد دائما تقدير كمي للخسائر التشغيلية.

الدناخ الاجتماعي ويتم قياسو سنويا أو حتى كل سنتتُ، يهدف تتعلق ىذه الدؤشرات بشكل خاص بقياس 
ىذا القياس من خلبل  دراسات صبر للآراء إلى معرفة معدل رضا الدوظفتُ)عن بيئة عملهم أو عن جودة 
الإدارة، أو فهم الدشاريع واىداف العمل، أو عن الظروف الاجتماعية أيضا ولزاور التحستُ التي لؽكن أن 

لاستطلبعات من خلبل استبيانات لديها مصلحة حقيقية  في تزويد الإدارة العامة بالنجاح تتصورىا ىذه ا
وتنمية الدوارد البشرية وبرديد الخلل. وأحيانا يتم توفتَ الدقاييس من أجل قياس خطر تدىور الدناخ 

 الاجتماعي، حيث يتم قياس: 

 الدوظفتُ الغتَ راضتُ. -
 الدوظفتُ غتَ راضيتُ عموما. -
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  راضون.الدوظفتُ -
 الدوظفتُ الراضتُ جدا. -

وىناك أيضا ميل إلى قياس تأثتَ البرامج، وخاصة تل  التي تركز على جودة الحياة في العمل، وعلى الدناخ 
 (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 125) الاجتماعي للشركة.

 لموارد  البشرية.(:ملخص مؤشرات قياس مخاطر ا20الشكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

    (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 128): المصدر

 

 

 

 

 كمية

 نوعية

التكرار معدل الخطورة معدل   

(الوقت المحدد معدل الالصاز الدستهدف )في  

زجالدنعدد التدريب   

 التنقل الداخلي
القدرة على العثور 
على ملف 

تعريف)خبتَ، فتٍ، 
(إدارة عليا  

 معدل الدوران، الدغادرة 

 عدد أيام الإضراب/السنة

 عدد حوادث إدارة الأشخاص
 تطور قوي للرواتب

الحد الأقصى المحتمل 
لحادث الدوارد البشرية 

.شري()مالي، صورة، ب  

عدد تنبيهات الددير/ معدل ىيئات بسثيل 
  الدوظفتُ للتغيب.

معدل عدم الرضا عن ظروف 
 العمل

عدد أيام التوقف عن 
.العمل  

 معدل دوران الفرد

 عدد حوادث أمن الدوظفتُ

 تتبع الحادث

 قائمة الكفاءات
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 إجراءات وطرق الوقاية من المخاطر الموارد البشرية: المطلب الثالث

 / الموارد والجراءات للسيطرة على مخاطر الموارد البشريةأول

 & Dufour)ارد البشرية التي يتم طرحها بشكل متكرر في الشركات ىي كما يلي: طرق إدارة لساطر الدو 
Bencheikh, 2017, pp. 134-144) 

 تطوير خطط عمل الدطابقة لدواجهة خطر عدم الامتثال للقانون الاجتماعي. .1
 و، الدوارد(الإجراءات التدريبية ) التدريب، ورش العمل، التوجي .2
 ، البراعة(.GPECالاجراءات التنظيمية و إدارة الدوارد البشرية )التنقل الداخلي،  .3
 les moyens de pilotage RH etموارد توجيو الدوارد البشرية والإدارة.) .4

management.) 
الدتعلقة  تنفيذ الوثائق)إجراءات نقل الدهارات، جدول الدهارات الأساسية، ومنشورات .5

 ذل (.اليقظة، وغتَ بإجراءات 
تنفيذ أنظمة الرقابة الداخلية والتدقيق الداخلي وحقيقة أن إدارة لساطر الدوارد البشرية  .6

لؽكن أن تعتمد على نظام تدقيق حقيقي، خاصة في الذياكل ذات الحجم الحرج ويتميز 
 باللبمركزية.

 بشكل عام: الإجراءات المنفذةبالإضافة إلى ذل ، لؽكننا أن نذكر أيضا 

 :وتتمثل في  إجراءات لتعزيز قوة/صلببة عمليات الدوارد البشرية -
 .إجراءات التوظيف 
 .إجراءات التكامل وللئدارة الدهنية 
 .إجراءات التنقل 
 .إجراءات التدريب 
 .إجراءات التطبيقات التنظيمية 

 (.GPECمشاريع للتخطيط الدسبق للوظائف والدهارات) -
 مسالعة الدفاوضات الاجتماعية. -
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 ت اتفاقية للوقاية من الإجهاد والدضايقات.مفاوضا -
 تدقيق ومراجعة نظام السلبمة في العمل وتعزيز بيئة العمل. -
 التواصل على نظم الإدارة الدهنية. -
 استبيانات الرضا )غالبا ما تكون كل سنتتُ(. -
 استخدام التأمتُ الشخصي: الحماية الاجتماعية، ابزاذ الاحتياطات اللبزمة للمستقبل، الدعاش -

 )التقاعد(، الحوادث الفردية، العودة إلى الوطن(.

 (: طرق علاج مخاطر الموارد البشرية المستخدمة عموما6الجدول رقم )

إجراءات 
 على الكفاءات

إجراءات حول 
 ظروف العمل

 إجراءات على الأىداف إجراءات المتابعة إجراءات التصال

مراجعة الكفاءات  -
 والوظائف الرئيسة.

خريطة  -
جات الاحتيا

حسب نوع 
 الوظيفة.

إجراءات لتطوير  -
الدوارد النادرة 
)الحوافز الدالية 
والندوات 
 التدريبية(

برستُ بيئة  -
 العمل.

استبيانات  -
لدعرفة رضا 
 الدوظفتُ.

لزاكاة على  -
الوظيفة 
 الدستقبلية.

مراقبة الصحة  -
الدهنية)الصحة 

العقلية، 
 والبدنية(.

الدعم التعليمي  -
الدواد 

 والدنشورات.
ل حول التواص -

الالتزامات 
الدسؤولية 
الاجتماعية 
 للشركات.

الوثائق  -
 الدؤسسية.

 وحدة الاستماع. -
اجتماعات  -

 الدديرين.

مراقبة لجان  -
الدخاطر ولجان 
 الرقابة الداخلية 

نظام إدارة  -
 الأزمات.

عرض دوري  -
للمخاطر 

حسب النشاط، 
مراجعة فصلية 
 للمخاطر.

مراجعة الدخاطر  -
 وردود الفعل.

خاطر دمج مراقبة الد -
في أىداف 

الدديرين)الدسالعة في 
منع الدخاطر، ورفع 

 الضوابط(.
 مراجعة عقود العملبء. -
التحقق من الامتثال  -

 للقوانتُ الاجتماعية.
 الاحتفاظ بالدواىب. -

 
 

 / إجراءات الوقاية الممكنةثانيا

جراء وقائي يعرض الجدول أدناه، أنواعا لستلفة من الإجراءات التي لؽكن أن تتخيلها الشركات )كإ
وأيضا علبجي( لدواجهة لساطر الدوارد البشرية الدختلفة، ولا سيما الدرتبطة بالصحة البدنية والعقلية لدوظفي 

 (Dufour & Bencheikh, 2017, p. 149)المصدر: 
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 ,Dufour & Bencheikh, 2017) الشركات، ويتم أيضا سرد طرق التحكم في ىذه الدخاطر.
p. 165) 

 الوقاية الممكنة (: إجراءات7الجدول رقم)

 الأىداف تصرفنوع ال نوع المخاطرة
ممارسات 
محفوفة 
 بالمخاطر

 وسائل السيطرة

نوعية الحياة العملية 
 والرفاىية

دعم الدرضى 
 علبجي والدعاقتُ.

السرطان، 
اضطراب 
العضلبت 
 والعظام.

العلبج، ترتيب وقت 
 العمل، تسهيل الرحلبت.

نوعية الحياة العملية 
 والرفاىية

تمادية مساعدة الاع
 علبجي مقدمي الرعاية.

فقدان الدافع، 
التعب، الحوادث 
 العائلية.

 إجازة، تنظيم وقت العمل.

نوعية الحياة العملية 
 والرفاىية

التقاعد ومسايرة 
 الدغادرة.

 وقائي

فقدان الدافع، 
الحضور بدلا من 
التغيب رغم الدرض 
 أو التعب.

مكاتب الخبراء، تصميم 
يزانية العمل الدؤقت، الد

العمومية للتقاعد التي لؽكن 
ان تشجع الدوظف على 
الدغادرة، والاستعداد بشكل 
أفضل لدغادرتهم، نقل 
الدعرفة، تقدنً التدريب 
للمتقاعدين في الدستقبل 
والخدمة التي بسولذا الشركة 
وخاصة في الشركات 
 الكبتَة لكبار الدديرين.

نوعية الحياة العملية 
فقدان ولاء  وقائي افخدمات الاشر  والرفاىية

 الدوظف.

النقل البري والسياحة، 
حضانة، لسيمات صيفية، 

 تذاكر الطائرة.
نوعية الحياة العملية 

 والرفاىية
الدساعدة للعودة 

 للعمل
غياب طويل،  وقائي

 فقدان الدافع.
ترتيب وقت العمل) عودة 
تدرلغية إلى العمل بدوام  
كامل، والدرونة في برديد 

 علبجية.(موقع الإجازة ال
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التغيب، التخلي عن  الصحة
 الوظيفة

الدرض وفقدان  الوقاية والعلبج.
الدافع، الدخاطر 
الاجتماعية 
 والنفسية.

السيطرة على الغياب، 
الإدارة، الاجراءات 
التحفيزية، الوقاية من 
توقف العمل) لوحة 
القيادة، التعريف بخطط 
العمل ، تشخيص توقف 
العمل إذا كانت متكررة / 

، دراسة لآفاق العودة طويل
 للعمل(.

 الوقاية / الطب البديل التخلي عن العلبج علبجي. تسديد على الأدوية الصحة
الدسؤولية الددنية/  وقائي مسؤولية الدديرين الدسؤولية

الجنائية، الصورة 
 والدخاطر القانونية.

 التدريب والوعي

الصراع الاجتماعي  علبجي. دعم الأزمات. الدسؤولية
 نتحار.....والا

التدريب، التوجيو، 
 التواصل،....

نوعية الحياة العملية 
 والرفاىية

فقدان الدهارات،  العلبج والوقاية دوران
التكلفة الدالية، 
فقدان الدافع، 
 خطر الصور.

التدقيق، برليل الديزانية 
الاجتماعية، الحوار، 
الادارة، التواصل  بشأن 
سياسة الرواتب 
ي للشركة)تقرير اجتماع

فردي، التخطيط للبحتفاظ 
 بالدوظفتُ.

فقدان التًكيز،  العلبج والوقاية حادث العمل الصحة
 الضغط الاداري.

التدريب الوعي، توفتَ 
 الدعدات.

نوعية الحياة العملية 
 والرفاىية

فقدان الدافع،  وقائي إدارة العواطف
 التعب، الالتزام.

مساعدة طبيب نفسي، 
إدارة حالات الطلبق، 

 دث والدوت.الحوا
التبغ والكحول  العلبج والوقاية الوقاية من الإدمان الصحة

 والدخدرات.
التدريب، الوعي/ وضع 
إطار للضمانات، شبكات 

 الرعاية.
السمنة والسكري  العلبج والوقاية الدخاطر الغذائية الصحة

 والكوليستًول.
تسديد على الوجبات 
 الغذائية والتدريب الرياضي.

 تلقيح.الأنفلونزا، التهاب  وقائيمن الدخاطر  الوقاية الصحة
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 الكبد. الدعدية.
أمراض القلب  وقائي منع الدخاطر الأخرى. الصحة

والأوعية الدموية 
والسكتة الدماغية 
والإعاقة والحوادث 
 الدرتبطة بالعمل.

وضع إطار للضمانات، 
الدعلومات، التًبية ، 
 التوعية، وشبكات الرعاية.

الدخاطر  الوقاية من الصحة
 النفسية والاجتماعي.

الانتحار،  وقائي
الارىاق، فقدان 
الدافع، لساطر 
 قانونية.

الاستماع، علم النفس، 
الاستماع الاداري، 

الدعلومات، الدواقع الدقتًحة، 
استبيانات عبر الانتًنت 
حول مواضيع لستلفة لؽكن 
 أن تؤدي إلى التدريب.

الوقاية من الحوادث  الصحة
يادة النابذة عن ق
 السيارة ليلب.

 التدريب، الوعي حوادث الطرق. وقائي

 (Dufour & Bencheikh, 2017, pp. 165-167)المصدر: 

 : علاقة الثقافة التنظيمية بإدارة المخاطرالمبحث الثالث

بعضها البعض والتي تستعمل في  إن مصطلح الدخاطر تتقاطع فيو الكثتَ من الدوضوعات ذات الصلة مع
 (28,29، الصفحات 2012)عبدلي،  لزتواىا وموضوعها مفهوم الخطر، من ىذه الدصطلحات:

  :توفتَ ما يلزم من الشروط والدواصفات الفنية والاجراءات التنظيمية في بيئة العمل الأمن الصناعي
أنو لا تقع فيها حوادث ولا تنشئ عنها إصابات مهنية، أي أنها بدعتٌ وجعلها آمنة ، وصحيحة 

 تكفل حماية مقومات الانتاج الدادية والبشرية.
 :ىو نظام يهدف إلى توفتَ ما يلزم من الشروط والدواصفات الفنية والاجراءات  نظام الوقاية

فيها حوادث وإصابات  التنظيمية في بيئة العمل، لجعلها صحية أكثر، وأكثر أمنا حتى لا تقع
 مهنية، وذل  بقصد حماية مقومات الانتاج الدادية والبشرية.
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 المخاطر الثقافيةالمطلب الأول: 

بدرجة كبتَة ويستدل على  الدخاطر ظاىرة اجتماعيةىو أن الافتًاض الدركزي لأحد الكتاب 
الحجة الاجتماعية أساس الاجتماعي بأن  يرى الدؤلفان آلان وإيان واللذان ينتميان إلى التيار ادراكها ثقافيا.
مقنعة على  ، وىذا نظرا لعدم مقدرة الطرق التقنية لتناول الدخاطر وتقدنً إجابةفي الدؤسسة لتحليل الدخاطر

. وتكون الثقافة مفهوم مقدرة للئجابة عليهابأن يصبح أكثر الاجتماعي التيار كن الأسئلة الدهمة التي بس
، صفحة 2007)وارنج و جليندون،  اطر الذي لا يناسبو برليل الدخاطر التقنية.لأحد أوجو الدخ اجتماعي
144) 

ىنا إلى مواقف الأفراد والمجموعات بذاه التنظيم وتقنية الدعلومات في كل من الحالات  تشتَ الدخاطر الثقافية
لؽكن أن يكون لذا تأثتَات مناوئة في التنظيم، وتقتًح  ، التي، وحوافزىم، وسلوكياتهمالعامة والمحددة

، 2007)وارنج و جليندون، : البشري نذكر منهاالسلوك تؤثر على عوامل ىناك الدراسات الدختلفة أن 
 (486صفحة 

 الخوف من فقدان العمل. .1
 الفقدان الفعلي أو المحتمل للتحكم في العمل. .2
 ميش أو التقليل الفعلي أو المحتمل للعمل.الته .3
 فقدان الدهنة أو الذوية الشخصية. .4
 غتَ الرمزي لثقافة التنظيم وقيمو.الت .5

 المخاطر المطلب الثاني: ثقافة

 (Silberzahn, 2012 )وتتمثل ثقافة الدخاطر في: 

 نتيجة أو خطأ إلى يؤدي شيء فعل الأول وىو ن النوعم خطر الدخاطر: من بتُ نوعتُ التمييز لغب أولا:
 من النوع ىذا بذنب كيفية لتعليم مصمم لدينا التعلم غالبية أن معقول بشكل نعتقد أن لؽكننا، سيئة

 .وناجحًا مفيدًا يكون أن لؽكن بشيء كان القيام عدم ىو الدخاطر، أما النوع الثاني من الخطر



 موارد البشريةالمخاطر وإدارة ة الفصل الثالث                                               الإطار المفاىيمي للعلاقة بين الثقافة التنظيمي

 

125 
 

خصائص  تكون ربدا الخطر الثاني، زاد كلما الأول، الخطر بذنب تم لمابالطبع، الاثنتُ مرتبطتُ حيث ك
 الدخاطر شيء لغب بذنب كل قبل دستوره، حيث في مطلقة قاعدة التحفظ الدبدأ جعلت التي ىي لرتمعنا

 من النوع الأول.

 الثاني الخطر إلخ( أما ، فاشل منتج ، خاسرة حرب ، )كارثة للغاية واضح الأول فالخطر طبيعي أمر ىذا
 لم لأنو يعاقب أحد لا فائدة، لضتًس منو ىو حاجز أو مانع لتحقيق ما كل نرى أن لا لضن مرئي غتَ
 من للحد أي الأول، النوع من لساطر ثقافة لضو تدفعنا لدينا والإدارة التدريب أنظمة فإن لذا شيئًا، لؼتًع
 خبتَاً تعتبر التي الدؤسسات قدرة عدم الدالية الأزمة أظهرت فقد بالضرورة ينجح لا ىذا الفشل، لساطر
 .الدخاطر تقدير في مسبقًا

 الفهم للمخاطر الحقيقي التقدير شاملة حيث يتطلب بطريقة الدخاطر مع التعامل لغب ذل ، بعدثانيا: 
 وتنظيمها. لبيئتها الكامل

 نايت(، )فران  عمل ىو التمييز اليقتُ، ىذا وعدم الدخاطر بتُ التمييز لغب آخرًا، وليس أختَاً ثالثا:
 بتوزيع مستقبل الدخاطر الاحتمال، يتميز مفاىيم باستخدام اليقتُ وعدم الدخاطر بتُ نايت حيث لؽيز
 عدم فإن ذل ، من العكس على الوقت، بدرور الأحداث دراسة خلبل من تقديره لؽكن أو توزيع معروف،
 من حتى ولا موضوعي، بشكل عروفم غتَ ولكنو فحسب، معروف ليس فقط غتَ بدستقبل يتميز اليقتُ
 ليست والأىداف لشكن، غتَ التنبؤ فيو يكون الذي السياق اليقتُ عدم لؽيز باختصار، .النظرية الناحية
 تارلؼية بيانات توجد لا أنو يعتٍ ىذا اليقتُ، عدم في سياق بردث ىي جديدة ظاىرة مسبقًا، أي لزددة
 بالتجارب تتعلق لأنها الدعرفة على الاعتماد الصعب من بذعل دةالج بالدستقبل، للتنبؤ منها الاستنتاج لؽكن
 .الداضية

 تكرارو  الروتيتٍ نشاطو من كبتَ جزء على خطرًا الددير يواجوبالتالي  ،كمسؤول التعلم يعمل لا لذل 
  .بسامًا لستلفة وعملية فكرية آليات تنفيذ الضروري من اليقتُ عدم ينشأ عندما، لذل  الأحداث

 حقيقية إن عدم اليقتُ ثقافة الدخاطر، ثقافة أكثر من اليقتُ لأنها عدم ثقافة ب تطويرلذل  لغ
 نصيبهم ىو اليقتُ عدم لأن التنفيذيتُ، حيث لغب التعلم كثتَا، الدديرين ىؤلاء في نطورىا أن لغب
 مصدر أيضًا ولكنو خطرًا، فقط ليس اليقتُ عدم أن إظهار ىو بو، القيام علينا يتعتُ شيء أول اليومي،
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 أننا لنا يؤكد فهو لػررنا اليقتُ عدم "إن الدخاطر عن الرائعة قصتو في برنشتاين( )بيتً يلبحظ للفرص، كما
 )غاستون وقال ".فقط التكرار ىو شيء كل حيث دوري لعالم أو مقدمًا، مكتوب لدستقبل سجناء لسنا
 وبناء ".اختًاعو من أقل اكتشافو إن علينا وسيعتمد جديدا سيكون الأمس مثل الغد يكون لن"  بتَغر(
 للعمل مبدع مفهوم على تقوم نضع لذا أساس، أن لغب التي ىذه، اليقتُ عدم ثقافة فإن ، ذل  على
 عدم حالة في ولكن. الخيارات من عدد بتُ من الاختيار ىو القرار لصنع التقليدي النموذج القرار، وصنع
 القائمة في الحال ىو كما عليو الدعروضة الخيارات بتُ من ياربالاخت ليس القرار صانع دور فإن اليقتُ،
 إنشاء لظوذج ىو اليقتُ عدم حالة في القرار لظوذج فإن لذا الدمكنة، الخيارات لإنشاء خيار ىو ما بقدر

 .وتنفيذىا الدمكنة الخيارات

 لؽكن القول أن:  اختصارب

 الغاية من تصور الأقل على أو) سبقًام الأىداف وجود الوسائل، برستُ منطقىو  الدخاطر لرال
 .خارجية بيئة بسييز، إجراء/  قرار ، الدمكنة الخيارات بتُ من كخيار القرار لظوذج ،(لأىدافا

 اندماج الحقيقية، للخيارات مبدع كبناء القرار لظوذج الأىداف، بذانس الإبداع، منطق ىو اليقتُ عدم لرال
 .العملو  القرار

   السلامة ثقافةالمطلب الثالث: 

                يوجد مدى واسع من الدعاني الدلحقة "بثقافة السلبمة"، وفيما يلي تلخيص لثلبثة منها:
 (137، صفحة 2007)وارنج و جليندون، 

 أوجو الثقافة تل  التي تؤثر على السلبمة. أول/

لية الدميزة الخاصة بألعية الصحة والسلبمة، وتكون ، والدمارسات العمالدواقف والقيم، والدعتقدات ثانيا/
 ضرورية للمراقبة الفعالة.

واقف، والدعتقدات، وكفاءات، وألظاط سلوك الفرد والمجموعة التي بردد الالتزام الدقيم، و لل ةمنتج ثالثا/
ابية ببرامج الصحة والسلبمة للتنظيم، وأسلوب مهنتها، وتتسم التنظيمات التي لذا ثقافة سلبمة الغ
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باتصالات مبنية على الثقة الدتبادلة، عن طريق الادراكات الدشتًكة لألعية السلبمة، والثقة في فعالية 
 الدعايتَ الوقائية.

وىناك من يرى أن ثقافة السلبمة بذسيد لمجموعة من القواعد التي تعرف ما يكون عليو التنظيم بطريقة 
 إلى مناخ السلبمة.مهملة بالنسبة 

 ,besnard, boissiéres, Danielllou, & Villena )  الاىتمام بثقافة السلبمة من أين يأتي
2017, pp. 7-9) 

ينشأ النهج من حيث ثقافة السلبمة من الأحداث الكبرى التي لم تعد من الدمكن تفستَىا من حيث 
 ة.ا لدسالعة الدنظممالسلوك الفردي، والتي تتطلب فه

رئيسيان، انفجار مكوك تشالنجر وحادث تشرنوبيل النووي، في كلتا  ان، وقع حادث1986في عام 
الحالتتُ، أظهر التحليل أن ىذه كانت حوادث تنظيمية)نظامية( لا لؽكن تفستَىا فقط من خلبل 

بوضعها مة، الدعسكرات غتَ كافية لعمال الخطوط الأمامية، ولكن نابذة عن تراكم تدرلغي للفشل في الدنظ
 .حواجز دفاعية سيئة

بسكنا من اثبات أن لرموعة من طرق التفكتَ وطرق القيام بالأشياء، التي تتم ومن خلبل ىذه الحوادث 
الأمنية، لم تقدم الدنظمة مكانا كافيا مشاركتها على نطاق واسع في الدنظمة كانت غتَ متوافقة مع العمليات 

ا الفاعلون، انتشر مفهوم السلبمة تدرلغيا في العمل البحثي، للؤمن في عمليات التحكيم التي أجراى
والدؤسسات والشركات الاستشارية بدعاني لستلفة إلى حد ما، لشا أدى إلى أشكال لستلفة من العمل، ومع 

 ذل  فإن الرؤى البسيطة لثقافة السلبمة وفرص تطويرىا لا تؤدي إلى النتائج الدرجوة.

الطرق لفعل الأشياء وطرق التفكتَ التي يشاركها الفاعلون في الدنظمة على  ىي لرموعة منثقافة السلامة 
 نطاق واسع وتدعو إلى إتقان أىم الأشياء الدرتبطة بأنشطتها.

ثقافة الأمن ليست ملكا لكل فرد، ولكنها خاصية لمجموعة أو منظمة بأكملها لؽكن للفرد في نشاطو أن 
اىا للؤمن ولكن الحديث عن الثقافة ىو الاشارة إلى طرق عمل يكون لديو اىتمام عام أكثر أو أقل انتب
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الأشياء وطرق التفكتَ التي يتم تقاسمها داخل المجموعة، يتأثر السلوك الفردي بفئات اجتماعية لستلفة 
 )الفريق، الدولة، الدنشأة أو وحدة العمل(. وكل لرموعة بشرية لديها ثقافة.

طرق تفكتَ الفاعلتُ لا لصاز جميع مهامهم، تعكس ثقافة السلبمة تأثتَ بسثل الثقافة التنظيمية طرق العمل و 
الثقافة التنظيمية  على طرق عمل الأشياء وطرق التفكتَ التي تؤثر على السلبمة، يتمثل النهج فيما يتعلق 
 بثقافة السلبمة في برديد كيفية تأثتَ ثقافة الجماعات والتنظيم للشركة والكيان على لشارسات الجهات

 الفاعلة والدكان الدعطى للسلبمة في جميع عمليات التحكيم الخاصة بهم.

في أنو للتعامل مع ثقافة السلبمة، من الضروري إلقاء نظرة وتتمثل طرق العمل وطرق التفكتَ في السلبمة 
هم بناءً عامة على الثقافة التنظيمية للكيان الدعتٍ، الأفراد الذين يشكلون الدنظمة متنوعون وقد تطور كل من

على تارلؼهم الوظيفي بطرق نظيفة وطرق تفكتَ، إن الحديث عن الثقافة التنظيمية ىو إدراك أنو، كما ىو 
طرق التفكتَ الحال في أي لرموعة بشرية، توجد في الدنظمة ثقافة أي طرق القيام، والدشاركة، والتقارب، 

التنظيمية تدرلغيا من خلبل التفاعلبت بتُ الجهات  )الدعرفة، الدعتقدات، القيم الدشتًكة(.تم بناء ىذه الثقافة
الفاعلة عبر التاريخ وتستمر في التطور مع اثنتُ من التحديات: التكيف مع البيئة الخارجية، والتكامل بتُ 

 الأعضاء.

من بتُ القضايا الأخرى التي تهتم بها الثقافة التنظيمية )الادارية، انتاج في بيئة معينة منتجات أو  
 ت تلبي متطلبات العملبء...( فإنها أيضا تفسح المجال لقضايا أمنية وإدارة الأمن.خدما

الحوادث ليست الخطر الوحيد الذي يهدد الكيان، لؽكن أن يتعرض للخطر بسبب بزلي العملبء، سحب 
ويل، الدسالعتُ وضغطهم على الربحية قصتَة الأجل، والعقوبات الادارية، ورفض الرأي العام، والإضراب الط

 دوران الدوظفتُ، إلخ.

، لذل  السؤال ىو كيف الشركةفي أخرى الأمن "فقاعة" منفصلة عن قضايا  لذل  لا نرى مسألة جعل
تعزز الدنظمة التي لغب أن تنتج السلع والخدمات في بيئتها الخاصة سلبمة كافية ومرضية في جميع عمليات 

اصة بالعاملتُ ومقدمي الخدمات  وكيف يتم دمج التحكيم الخاصة بالإدارة، الخدمات الوظيفية، والخ
 الاىتمام بالأمن في جميع العمليات والدمارسات .
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 ,besnard ) الخاصة بهم، بسب: ثقافة السلامةقد يضطر لشثلو الشركة إلى التساؤل عن 
boissiéres, Danielllou, & Villena, 2017, p. 31) 

 دث خطتَ أو سلسلة من الحوادث.حدوث حا -
 . ()التقاعد، الدوران الزائد للقوى العاملة الدلؽوغرافيةالتغتَات  -
 حدوث تغيتَ تكنولوجي أو تنظيمي كبتَ. -
 بسبب ضغوط السلطات الإشرافية، إلخ. -

 ,besnard ) كما يلي:، وذل   الحالية لدى الدؤسسة  تقييم ثقافة السلامةدي إلى ضرورة وىذا الأمر يؤ 
boissiéres, Danielllou, & Villena, 2017, pp. 31-33) 

 :ما يجب تحديده .1

وصف ثقافة السلبمة يعتٍ فهم لظط الثقافة التنظيمية )مكوناتها الدختلفة( وتأثتَىا الإلغابي أو السلبي على 
  فهي نهج استباقي يهدف إلى تعزيز العوامل التي بركيم جميع الجهات الفاعلة في الدسائل الأمنية، لذل

 تساىم بشكل إلغابي في الأمن، ومعالجة جماعية لأولئ  الذين من المحتمل أن يضروا بو.

ها الثقافة، يسعى النهج الذي يتم تطبيقو بشكل لدقاربة لرموعة معقدة من الأسباب والآثار التي تغطي
 تالية: خاص في البحث عن الإجابة عن الأسئلة ال

إل أي مدى تعتبر الوقاية من الدخاطر الأكثر خطورة أولوية مشتًكة بتُ جميع الجهات الفاعلة  .أ 
 ا الجهات الخارجية( )الداخلية ومقدمي الخدمات، وأحيان

 ما ىو الاتساق الذي لغمع بتُ سلوكيات وتصرفات الإدارة والتنظيم فيما يتعلق بالأمن   .ب 
 لوضع الأمتٍ الحالي بتُ لستلف الفاعلتُ ماىي الاختلبفات بتُ بسثيلبت ا .ج 
في الاعتبار الأنشطة الفعلية نظام إدارة السلبمة واجراءات  يأخذ التصميم الفتٍإلى أي مدى  .د 

 وقيود التشغيل اليومي 
 كيف يتم ضمان الأمن بالفعل على مستوى جيد من خلبل الدمارسات الدهنية  .ه 
ر  كيف تعزز الدطابقة والاستباقية  ىل بعد الأمن كيف تصيغ الدنظمة الأمن الدنظم والأمن الددا .و 

 معتًف بو مهنيا 
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 وجودىا على الواقع  مدى ماىي القيادة الادارية في الأمن  ما .ز 
ىل ىناك علبمات على "الصمت ماىي جودة التغذية الراجعة وعمليات الدعالجة والدتابعة   .ح 

 و عدم الاعتًاف التنظيمي"، على سبيل الدثال للبستخدام الدتهور للعقوبات أ
ىل ىناك أبعاد معينة للبيئة الاجتماعية )على سبيل الدثال اللوائح المحلية، والوضع الغتَ  .ط 

 مستقر...(وىل لذا آثار على الثقافة الأمنية للكيان 
 ثقافة السلامة؟بماذا تتصف  .2

ثقافة من الأفضل أن يكون الدنطق من حيث "التشخيص" أو "الوصف" أفضل من القياس، نهج تشخيص 
السلبمة ىو البناء مع الجهات الفاعلة، وىذا البناء يغذيو عدة أنواع من الأساليب التي تكمل بعضها 

  البعض وىي كالآتي:

 فهم السياق وتاريخ الكيان والقيود الأخرى التي لغب على الدنظمة أن تأخذىا في عتُ الاعتبار. .أ 
 صتَة والحوادث وما إلى ذل (.برليل الدستندات )مثل الاجراءات والرسائل النصية الق .ب 
برليل إدراك كل فئة من الجهات الفاعلة، وتأثتَات الدنظمة ومواقف العمل )البيئة والأدوات( على  .ج 

 سالعة في السلبمة)من خلبل الاستبيان والدقابلبت الفردية أو الجماعية(.الد
 مراقبة حالات العمل والفصل في النزاعات اليومية. .د 
 النطلاقنتيجة التشخيص، نقطة  .3

إن نتيجة التشخيص ليست مقياسا موضوعيا يفرض نفسو على الجميع من خلبل قيمتو الحقيقة، بل 
إنو موضوع وسيط لغب إبلبغو للجهات الدعنية ومناقشتو وتوضيحو وتعديلو للوصول إلى تشخيص 

 لية التغيتَ.موىذه نقطة البداية لعمشتًك على نطاق واسع، 

الحالية نقطة انطلبق أساسية لأي نهج يود تطويره، ويغطي كل لشارسات  يعتبر تشخيص ثقافة السلبمة
 لستلف فئات الجهات الفاعلة.
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 ,besnard, boissiéres ) :لعل ألعهابعدة سمات،  الثقافة الأمنية المتكاملة وتتميز
Danielllou, & Villena, 2017, pp. 97-106) 

من، الوقاية من الدخاطر الرئيسية ىي أولوية من حيث الألمشترك بالمخاطر الرئيسية: الوعي ا .1
 يتشاركها جميع أصحاب الدصلحة، ويشمل العناصر التالية: 

 خلال الدراسات الأولية: من  .أ 
بذمع دراسات الدخاطر بتُ مهارات الخبراء في العمليات وفي الصحة، السلبمة والبيئة، والدهارات  -

 .، من أجل ضمان توسيع السيناريوىات وواقعيتها فيما يتعلق بالعمليات الفعليةالتشغيلية
 أو ظروف التشغيل، أو الدنظمة. كيبا تكون ىناك تغيتَات كبتَة في التً م تتكرر ىذه الدراسات عند -
يتم الابلبغ بالنتائج الرئيسية لذذه الدراسات في شكل مفهوم لجميع الجهات الفاعلة الدسالعة في  -

 لبمة.الس
، إذا كان من المحتمل أن يتجاوز تسمح الادارة والتنظيم بالنقاش حول الدخاطر لضمان الوعي الجماعي -

 الخطر لزيط التًكيب يتم ربط أصحاب لدصلحة الدعنيتُ.
 خلال المدة يتم: .ب 
 القضاء والقدرالخلط بتُ مفهوم تأكيد على الدخاطر الرئيسية بهدف مكافحة إعادة ال -

fatalisme دث خطتَ، فهذا لن يكون خطأ الحظ(، ومفهوم التهاون وعدم ابزاذ حا حدث)إذا
 الاحتياطات والاجراءات اللبزمة.

تتعلق بالدخاطر الرئيسية والتحذير من الحوادث الخطتَة) ولاسيما الحوادث التي ؤشرات كل الدمراقبة   -
 عالية الاحتمال(.

 :ثقافة الستفهام .2
الدنظمة الحفاظ على اليقظة الجماعية الدستمرة، حتى بعد تضمن ثقافة الشك )منظمة متواضعة(:  .أ 

والتبسيط الدفرط )فقط اتبع  الدهم أن الوضع برت السيطرةو سنوات عديدة دون حوادث خطتَة. 
 الاجراءات( وىذا يعزز الش ، التنبيهات والتقارير، وموقف الاستجواب.
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 :منظمة تهتم بواقع العمليات )حساسة للعمليات( .ب 
 :لذل  ،انعكاسا مطلق لوضع الارشاداتالواقع ليس 

يدرك الفاعلون في الدنظمة أنو مهما كانت جودة التحضتَ، والحواجز التقنية والاجرائية، لؽكن أن تكون  -
 .دائما فجوات بتُ ما تم التخطيط لو وما لػدث بالفعلىناك 

 لذل ، لا تفتًض الدنظمة أن الواقع يتماشى مع ما تم التخطيط لو والدقرر. -
ليست الطريقة الوحيدة للئدارة للذىاب إلى الديدان، بل يساىم الحضور  الأمنية الذرميةالزيارات  إن -

الدنتظم والدبتكر للئدارة في الديدان في معرفتها مواقف حقيقية وتعزز الدناقشة مع الفرق حول الصعوبات 
 التي بست مواجهتها وحلها.

 كن أن تلقي الضوء على واقع العمليات اليومية.يلتزم الدنظمة لوجهات النظر الخارجية التي لؽ -
 اليقظة المشتركة:  .ج 
 يتم مشاركة اليقظة من قبل جميع الفاعلتُ التشغيليتُ في جميع الأوقات. -
تبدو الدلبحظات من الدوظفتُ لشارسة غتَ آمنة، ولكن تعتبر طبيعية ومقبولة بغض النظر عن الدستوى  -

 الذرمي "للمرسل" و"الدستقبل".
إجراء أي عملية عندما لا يتم استيفاء الشروط الأمنية على أي مستوى )إذا لم يؤدي ذل   يتم رفض -

 إلى لساطر عالية(.
 تحليل السبب الجذري: .د 
لا يسعى برليل الأحداث الغتَ مرغوب فيها إلى العثور عن الدذنب، ولكن لفهم نقاط الضعف  -

 التنظيمية التي تسببت فيها والتعامل معها.
الرئيسي لتحليل الأحداث السلبية في منع وقوع حدث لراور مرة أخرى، إذا توقف يتمثل التحدي  -

التحليل عند الأسباب الأكثر إلحاحا، فإنو يتجنب فقط حدث لشاثل بساما. من ناحية أخرى إذا أدى 
التحليل إلى الكشف عن "الأسباب الجذرية" الفنية والتنظيمية فإن معالجتها بذعل من الدمكن بذنب 

 الحوادث الأخرى التي تشتًك في نفس الآليات.وقوع 
يتم معالجة الأسباب الجذرية الفنية والتنظيمية )دون التًكيز على الأشخاص الدعنيتُ(. في نفس الوقت  -

وبطريقة منفصلة تنطبق الدعالجة الادارية الدناسبة على الأشخاص الدعنية) الدعم والتدريب، وربدا 
 الاعتًاف أو العقوبة.
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وتتعرف على تعزز الدنظمة عملية مزدوجة)حلقة مزدوجة( للتعلم والتحستُ الدستمر، ثقافة التعلم:  .ه 

واقع الدواقف وألعية الاجراءات الدنفذة بدءا من كل عمليات التغذية الراجعة ومعالجة الدعلومات، حيث 
 ل .تقوم الدنظمة بتحديث أنظمتها وإجراءاتها وبرالرها التدريبية، وما إلى ذ

 ثقافة الشفافية:  .3
 اتساق الأفكار والأفعال:  .أ 

 يتسق الاتصال التنظيمي بشأن الأمن مع واقع الأعمال الادارية. -
أن الادارة والتنظيم تقدر دور السلطات الإشرافية كمسالعة في ضمان السلبمة ولؽارسون الشفافية  -

 ويعززونها بذاه ىذه السلطات. 
مة لابزاذ قرار أو إسكات موقف أو ابزاذ اجراء من شأنو أن لا يتم الضغط على أي عضو في الدنظ -

 يعرض الأمن للخطر.
 :البلاغ عن المواقف الخطيرة والأحداث السلبية وتحليلها .ب 
الابلبغ عن الدواقف الخطرة والحوادث الدرتفعة أمر مفضل ولشكن بطريقة بسيطة. إذا لزم الأمر ىناك  -

عندما يكون الابلبغ عن الدعلومات اسميا، يرتبط الدعنيتُ. آليات إبلبغ برافظ على السرية للؤشخاص 

 (: المعالجة المزدوجة لحدث غير مرغوب فيو21الشكل رقم )

 

 (besnard, boissiéres, Danielllou, & Villena, 2017, p. 98 ) المصدر

حدث غير 
 مرغوب فيو

 التحليل

معالجة الأسباب الجذرية الفنية 
 والتنظيمية

دعم العلبج الاداري، 
.التدريب، الاعتًاف، عقوبة  

 الدفاع في العمق

عادلة ثقافة    
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الوكلبء والفرق للقيام بالتحليل والبحث عن الاجراءات الدضادة في غضون فتًة زمنية قصتَة، يتم تنظيم 
 مناقشة الفريق، يتم ارسال تقرير الدتابعة إلى الفريق الدعتٍ، أو حتى على نطاق واسع.

بشكل مفصل من خلبل الجمع بتُ لرموعة متنوعة من الدهارات ووجهات  يتم برليل الدواقف الخطتَة -
 النظر من الادارات الدختلفة الدعنية.

كجهات فاعلة تساىم في   ة وظروف العمل والدديرين الدشرفتُيتم التعرف على لجنة الصحة والسلبم -
 معرفة ومعالجة الدواقف الخطرة.

 باكتشاف وبرليل الدواقف الخطرة.ترتبط الشركات الخارجية ومصادرىا الخارجية  -
عندما يتم إدارة وضع غتَ متوقع مع نتيجة سلبمة ناجحة بفضل مبادرة الفريق ذات الصلة، يتم  -

الاحتفال بهذا النصر الجماعي، ويتم برليل لررى الحدث بشكل جماعي ويتم رسملة الدمارسات الجيدة 
 ونشرىا.

الخطتَة التي لا لؽكن ان يتعامل معها الدستوى كل مستوى ىرمي مسؤول عن التعامل مع الدواقف  -
الأدنى وحده، وأن يعيد إلى صانعي القرار الدناسبتُ الدواقف التي تتجاوز لزيط القرار الخاص بها، ويتم 

 تتبع تقدم علبج الدشاكل والابلبغ عنها.
ل إليها بطريقة متاحة ويتم نشرىا أو الوصو ئج التغذية الراجعة حول العمليات نتاالتغذية الراجعة:  .ج 

بسيطة، بحيث لؽكن استخدامها من قبل مديري الوحدات الأخرى والدصممتُ والددربتُ ولشثلي 
 الدديرين، إلخ.

تهدف "الثقافة العادلة" إلى إزالة الخوف من اللوم، من خلبل برديد الثقافة العادلة )الصحيحة(:  .د 
 إراديا( معتًف بو. تقوم الدنظمة بإضفاء . الحق في الخطأ )لاالخط الفاصل بتُ الدقبول والغتَ مقبول

الطابع الرسمي ووضع عملية استجواب منهجية تسمح لذا عند حدوث حدث غتَ مرغوب فيو بتمييز 
توضح عملية تعيتُ العقوبات الالغابية أو  الخطأ أو الانتهاك الحتمي أو غتَ الدشروع، والتخريب.

صياغتها مع لشثلي الدوظفتُ، ويضمن إتقانها من قبل  السلبية والضمانات الدرتبطة بها، ويتفاوض على
 سلسلة الادارة بأكملها، ولؽكن لكل موظف توقع استجابة الدنظمة، وبالتالي لديهم الثقة.

تعتًف الثقافة العادلة بشكل الغابي بالدبادرات التي تساىم في السلبمة) إعداد التقارير، الدسالعة في 
في الصوبات، وما إلى ذل (، أشكال الاعتًاف ليست بالضرورة أن تكون  التحستُ الدستمر، ودعم الزملبء
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مالية فيمكن أن تكون نشرا للمعلومات حول الدمارسات الجيدة، منح الدوظف الدعتٍ مهمة معينة مثلب من 
 خلبل التدريب الدثتَ للبىتمام، إلخ.

ت المحلية ووسائل الاعلبم، في علبقاتها مع جمعيات السكان المحليتُ والسلطا: اتصال خارجي صادق .ه 
تتواصل الشركة بشكل عادل حيث يتم توصيل الدعلومات الدتعلقة بالسلبمة بطريقة صادقة ومفهومة، 

 ويتم السماع للمخاوف، ويتم وضع تدابتَ الوقاية الخارجية بشكل مشتًك.
 تعبئة الجميع:  ثقافة متكاملة، .4

 عدد كبير من الفاعلين الأمنيين .أ 
 الالتزام ضروري من جميع الجهات الفاعلة في لرال الأمن. لادارة أنك اادر ا -
لا يوجد أحد لديو جميع الدعلومات اللبزمة لضمان السلبمة. خبراء العمليات  ك الدنظمة أنواادر  -

والصحة والسلبمة والبيئة، وخدمات الدعم، والدشغلون الديدانيون، والادارة خاصة الدشرفة، والذيئات 
ة الصحة والسلبمة وظروف العمل(، ومقدمو الخدمات الخارجيون ىم من لديهم الدمثلة للموظفتُ )لجن

 ة على الدواجهة والتوضيح.، والتي لغب أن يكون لديهم القدر الدعرفة والدعلومات الضرورية للسلبمة
السلبمة ليست فقط مسألة خدمات الصحة والسلبمة والعمليات، ولكن تأخذ بعتُ الاعتبار جميع  -

 م)شراء، سياسة صناعية، ىندسة، إدارة العقارات والدوارد البشرية، وما إلى ذل (.قرارات الأقسا
بردد الدنظمة الصعوبات التي يفرضها الدخطط التنظيمي عند التفاعل بتُ الخدمات، ويعزز الطريقة  -

 العرضية ولا سيما للتحليل ومعالجة الدعلومات الدتعلقة بحالات الخطر والحوادث.
 مة والبيئة: خدمة الصحة والسلا .ب 

توفر خدمة الصحة والسلبمة والبيئة للئدارة والفرق ولشثلي الدوظفتُ وتنفيذ السياسة الأمنية ومعالجة  -
 حالات الخطر.

يتمتع أخصائيو الصحة والسلبمة والبيئة بدعرفة جيدة بالحقائق على أرض الواقع ويضمنون واقعية  -
 التدابتَ الأمنية الدوصي بها.

تُ في الصحة والسلبمة والبيئة على إجراء اتصالات خارجية مع الدوائر الدهنية يتم تشجيع الدتخصص -
 والأكادلؽية.
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 الموارد البشرية والتدريب وإدارة المهارات .ج 

تأخذ سياسات الدوارد البشرية بعتُ في الحسبان في الأمن )دورة الاندماج للمشغلتُ والدديرين الجدد، مدة 
، وما إلى ذل (. على وجو الخصوص، تهدف الادارة الدتوقعة لذرم كبتَ  الاحتفاظ في الوظيفة لتجنب دوران

الأعمار والوظائف والدهارات إلى بذنب آثار الدغادرة الجماعية ووصول أعداد ىائلة من أجيال كاملة لشا 
 يهدد انتقال الدعرفة، وتهدف كذل  إلى تنمية الدهارات الفردية والجماعية لإدارة الدواقف الخطرة.

 مة الهيئات التمثيلية للموظفين في السلامةمساى .د 
لجنة الصحة والسلبمة وظروف العمل( من حيث  تعتًف الدنظمة بدور الذيئات التمثيلية )ولا سيما -

 الأمن وتزويدىم بالدوارد اللبزمة )الوقت، التدريب، إلخ(.
 ادراك لشثلو الدوظفتُ السلبمة كمجال أساسي للتعاون مع إدارة الشركة. -
الذيئات يؤكد عل أىم الدخاطر والتحليل الدقيق للمواقف الدلموسة حيث من المحتمل أن إن عمل  -

 يتعرض الأمن للخطر.
يرتبط لشثلو الشركات ومقدمو خدمات الدوظفتُ في أشكال معينة بعمل لجنة الصحة والسلبمة وظروف  -

 العمل.
لة دون انتظار اجتماعات لجنة يناقش لشثلو الدوظفتُ حالات الخطر التي حدودىا مع الادارة ذات الص -

 الصحة والسلبمة وظروف العمل.
 العلاقات مع الشركات الخارجية .ه 

 تدمج الدؤشرات الأمنية الأحداث الدتعلقة بالشركات الخارجية. -
عقود من الدصادر مي الخدمات وال، اختيار مقدأو عدم إجراء عملية قرار التعاقد مع الدصادر الخارجية -

 .لأمندمج قضايا ا ةيالخارج
إن الخدمات اللوجستية التي تقدمها الدصادر الخارجية )التخطيط، الاستقبال، الأدوات، توفتَ الدعدات(  -

 ىي نوعية مكافئة لجودة تقدنً الخدمة الدتوقعة.
 يتم الابلبغ عن حالات الخطر من قبل مقدمي الخدمات. -
التي يقدمها العميل وليس فقط  تيةاللوجستتضمن التقارير لعمليات الدصادر الخارجية تقييما للخدمات  -

 تقييما لنشاط مقدم الخدمة.
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 القيادة الدارية ومشاركة الموظفين .5
 مكانة الأمن في التحكيم: .أ 

السلبمة معيار واضح في جميع القرارات الاستًاتيجية والتشغيلية، ومع ذل ، لا تظهر الدنظمة أن الأمن ىو  
التناقضات بتُ الأفكار فاظ بو والذي يؤدي بالضرورة إلى معيار القرار الوحيد وىو موقف مستحيل الاحت

 الدقدمة والأفعال.

الحل الأمتٍ الأمثل، على سبيل الدثال الاستثمار لاستبدال الدعدات عندما لا يكون من الدمكن استخدام 
معطلة ولكن غتَ لشكن على الفور، يتم شرح التدابتَ التعويضية من خلبل على سبيل الدثال الطفاض 

 لقدرات، وتعزيز الدراقبة والضوابط.ا

 ونذكر بعض العناصر الرئيسية فقط: القيادة الدارية:  .ب 
الادارة ىي الفاعل الرئيسي في ثقافة السلبمة، إن سلوك الدديرين على جميع الدستويات وبركيمهم  -

 .الدلموس للغاية حول الأمن، ىو المحدد الرئيسي لسلوك الجهات الفاعلة الأخرى بذاه الأمن
تشاركي" -الددراء مدعومتُ من قبل التسلسل الذرمي الخاص بهم لتمكينهم من تنفيذ أسلوب "توجيهي -

 لغمع بتُ مستوى عال من الدتطلبات وقدرة كبتَة على الاستماع وأخذ الواقع بعتُ الاعتبار.
جيدة  تتطلب قيادة السلبمة مدير لو معرفة جيدة بالدخاطر و "السياسة الأمنية" للشركة، ومعرفة -

بالحالات التي يكون مسؤولا فيها عن إنتاج الارشادات، ويتغذى في ذل  من خلبل التدريب، التعليم 
 .الدستمر

يشارك الددير بشكل خاص في إعداد وتنفيذ العمليات الخطرة وفي برليل الأحداث السلبية، ويعزز  -
 التعاون داخل فريقو ومع الأجهزة الأمنية الأخرى.

 ظفتشجيع مشاركة المو  .ج 
الدشاركة في التغذية الراجعة للمعلومات وبرليل الدواقف الخطتَة والحوادث الدرتفعة المحتملة ويعززىا مناخ  -

 الثقة.
 تشارك فرق العمليات في دراسة وبرليل الدخاطر. -
 تشارك الفرق ي صياغة الاجراءات. -
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 دعم العمل الجماعي .د 
سلبمة، من خلبل نقل الخبرة الدهنية، لشارسات ادراك الدنظمة أن بعض فرق العمل لؽكنها الدسالعة في ال -

 النقاش واليقظة الجماعية والسيطرة على نشاط أعضائها.
تناقش فرق العمل الدواقف الصعبة أو الخطتَة وتأخذ الادارة التنبيهات والاقتًاحات الدنبثقة عن ىذه  -

 ويتم الابلبغ عن الاجراء الدتخذ.المجموعات في الاعتبار 
 :الاىتمام الدائم بالركائز الثلبث ،حواجز في التصميمحياة للالنتباه في ال .6
: يعتمد الامن على حواجز تقنية وتنظيمية ويتم صيانتها التصميم الفني والتنظيمي وسلامة العمليات .أ 

بعتُ الاعتبار عمليات إدارة وتكييفها وفقا للتغتَات في البيئة أو ظروف التشغيل ويأخذ ىذا التصميم 
الحواجز التقنية عمليات تنفيذ الدشاريع الفنية أو التغيتَ التنظيمي ذات ألعية للؤمن(، التغيتَ )توفر

)تصميم الأجهزة التقنية، الأبستة التي تضمن السلبمة متوافقة مع جميع عمليات الانتاج أو 
 الصيانة،....إلخ(، الدوارد التنظيمية )مثل خطط التوظيف والتدريب والتأىيل على مدى فتًة كافية

 ....إلخ( 
 نظام إدارة الأمن .ب 
تفكر الدنظمة في القواعد الأساسية للؤمن التي لغب احتًامها في جميع الظروف )القواعد الأساسية(  -

تضمن أنو لؽكن استخدامها بشكل فعال في جميع الأوقات )القواعد الأساسية تتكيف مع تنوع 
 .الحلبت التشغيل(

 ثلب الدهام الحرجة.شرح الحلبت التي تتطلب مراقبة صارمة م -
 صياغة الاجراءات تتم بشكل تشاركي )فرق الدعنية(. -
 يتم برديث الوثائق بانتظام ومتاحة باستمرار. -

 مراعاة العوامل البشرية والتنظيمية .ج 
بالحادث التنظيمي، ودور الدوارد البشرية كعوامل موثوقة غتَ قابلة في الدنظمة  الرئيسيتُإبلبغ الفاعلتُ  -

 للخطأ.
 عاة العوامل البشرية لرفع تكيفها.مع مرا روف عملتهيئة ظ -
برديد الأوضاع التي تولد تكلفة بشرية عالية حتى لوكان الأداء النهائي صحيحا يتم برديدىا  -

 ومعالجتها.
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 يتم سماع الصعوبات التي يتصورىا الدوظفون في أداء عملهم بشكل جيد والتعامل معها. -
ازن الدرغوبة في انعكاس صريح على نقطة التو  لدى الدنظمة: رالتوازن المتوافق بين المستقر والمدا .7

 حالتها الخاصة بتُ الأمن الخاضع للرقابة والأمن الددار.
 ما يمكن أن نتوقعو: الإعداد والسيطرة على عمليات معينة .أ 

جدولة العمليات المحددة من خلبل مزيج من مهارات الخبراء ومهارات التشغيل وتشمل برليل الدخاطر  -
 أقرب وقت لشكن للظروف الفعلية للتدخل مع بزصيص الدوارد اللبزمة لذذا النشاط.في 

 بة لبعض العمليات الخطرة، يتم مراقبة النتيجة من قبل أشخاص غتَ أولئ  الذين نفذوا العملية.بالنس -
 غير متوقع للإدارة للتعامل مع ما ىومنح  كل الفرص  .ب 

ف الغتَ متوقعة في الوقت الفعلي على مهارات فرق التشغيل تعتمد قدرة الدنظمة على التعامل مع الدواق -
 والادارة الدشرفة.

 لؽكن تطويرىا من خلبل المحاكاة والتدريب الدنتظم على السيناريوىات الدعقدة. -
لؽكن استدعاء الخبراء و الفرق والادارة في وضع غتَ معتاد عدة آراء خاصة آراء الخبراء الديدانيتُ،  تطلب -

 ة وفي أي وقت في حالة حدوث وضع غتَ عادي.الفنيتُ بسهول
تستعد الدنظمة لتغيتَ عمليات صنع القرار في حالة حدوث أزمة، كما لؽكنها إعادة : ثقافة مرنة .ج 

 تشكيل سلسلة القيادة إذا تطلب الوضع ذل .
 تستعد الدنظمة للبستجابة حتى لسيناريوىات الأزمات الغتَ متوقعة التي لؽكنالستعداد للأزمات:  .د 

بزيلها، حيث يتم تدريب الجهات الفاعلة وأن يكون لديها الدوارد اللبزمة لدواجهة ىذه التكوينات 
 .الدتوقع
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  المطلب الرابع: فوائد نهج ثقافة السلامة

قاؤىا بسبب الحوادث الأكثر إن نهج ثقافة السلبمة ىو رافعة لاستدامة الشركة، والتي لؽكن أن يتضرر ب
ما لؽكن أن يكون لذا أيضا فوائد تتجاوز إدارة الدخاطر بشكل أفضل، وبذبرنا على مناقشة خطورة، ك

الظواىر الدخفية، ومناسبة أيضا للتساؤل الاستًاتيجي حول نقاط القوة والضعف في الدنظمة وحول قدرتها 
وبالتالي فإن نهج  على التعامل مع البيئة الدتطورة، مع الحفاظ على مستوى جيد من التكامل بتُ أعضائها،

لؽكن أن يعزز نهج ثقافة السلبمة ما و  ثقافة السلبمة يعتٍ الجمع بتُ الأمن والقضايا الاستًاتيجية الأخرى.
 (besnard, boissiéres, Danielllou, & Villena, 2017, p. 39 ) يلي:

تحكم أفضل 
 بالمخاطر

الوعي 
المشترك بأهم 

المخاطر   

ثقافة 
 الاستفهام

 ثقافة متكاملة

التوازن 
المتوافق بين 

المستقر 
 والمدار

الاهتمام 
المستمر 
بالركائز 

 الثلاث

القيادة 
الادارية 
ومشاركة 
 الموظفين

 ثقافة الشفافية

 (: سمات الثقافة الأمنية المتكاملة22رقم) شكلال

تقاسم دراسات 
عدم الخلط بتُ  الدخاطر

  القضاء والقدر

مراقبة كل الدؤشرات 
الدخاطرالتي تتعلق ب  

ثقافة الاىتمام 
  بالتفاصيل في العمليات

 ثقافة التعلم

عن الأسباب  البحث
 الجذرية للؤحداث

 ثقافة الش 

 اليقظة الدشتًكة 

 الذيئة التمثيلية للموظفتُ 

 الشركات الخارجية 

 خدمات الدعم

توجيو، الدديرين، 
.الدوظفتُ  

  إدارة الواجهة

تطوير القدرة على 
 مواجهة الدخاطر

 ثقافة مرنة

الاستعداد للمخاطر 
 الحواجز التقنية الغتَ متوقعة

 القواعد والاجراءات

 ظروف العمل

مكانة الأمن في 
 التحكيم

القيادة التوجيهية 
 التشاركية
 العمل الجماعي

 التحاور

 ثقافة عادلة 

 اتساق الأفكار والأفعال

ات تدفق الدعلوم  

 اتصال خارجي صادق

 (besnard, boissiéres, Danielllou, & Villena, 2017 ): المصدر
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  الواقع.الجمع بتُ إدارة الشركة والحقائق على أرض 
 .جعل الادارة الوسطى أكثر توازنا لإدارة الاختلبفات في الدواقف لزليا 
  )دراسة أكثر شمولية للعوامل التنظيمية والبشرية )في التصميم، خلبل التعديلبت وفي الحياة اليومية

 وبالتالي برستُ الظروف الدادية والعمل النفسي والاجتماعي.
 يد في لستلف الدستويات التنظيميةتطور الاحتًاف والشعور بالعمل الج 
 التحستُ الدستمر والابتكار من خلبل تنمية الدشاركة. 
  والتكامل.تعزيز التفكتَ في إدارة الدوارد البشرية والتغتَات في الأىرام العمرية ودورات الاحتًاف 
 .إزالة التقسيم بتُ الوحدات وبرستُ انسيابية الوجهات 
 لخارجية.تطوير شراكة أعمق مع الشركات ا 
  الذيئات التمثيلية للعاملتُ.برستُ العلبقات الاجتماعية وعمل 
  والدقيمتُ ووسائل الاعلبم. السلطات الإشرافيةبرستُ العلبقات مع 
 .التقدم من حيث النتائج البيئية، وحتى في جميع لرالات الدسؤولية الاجتماعية 
 ات، صورة العلبمة...(.برستُ في الأبعاد الأخرى) جودة الدنتج، الامتثال للمخطط 

 وفي النهاية ىذا كلو يؤثر على الأداء العام للشركة.
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 خلاصة الفصل:

كيفية ادراك الفرد للمخاطر، وابزاذ قرارات بشأنها، وكيفية مواجهة ىذه تم التعرف في ىذا الفصل على  
الدخاطر، وثقافة السلبمة التعرف على ثقافة وقياسها وتقييمها، والاجراءات الوقائية اللبزمة، و الدخاطر، 

 الية التي تستطيع التحكم في الدخاطر، وأختَا فوائد نهج ثقافة السلبمة.الدث

تعتبر ادارة الدوارد البشرية من بتُ الوظائف الحيوية في الدؤسسة، وىي من أكثر الوظائف حساسية  
رة ىذه الدخاطر للتمكن حيث تتعرض للعديد من الدخاطر ، وىذا لغعل الدؤسسات ملزمة بالاىتمام بإدا

من الكشف عن الاختلبلات والالضرافات الدرتبطة بالدوارد البشرية وبإدارتها والوقاية منها ومعالجتها في الوقت 
 الدناسب.
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 تمهيد:

بعد التطرق في الجانب النظري إلى الدتغيرين الرئيسيين لذذه الدراسة، والدتمثلين في لساطر الدوارد  
لاختبار الفرضيات البشرية كمتغير تابع والثقافة التنظيمية كمتغير مستقل، يأتي ىذا الفصل التطبيقي 

الدوضوعة لتحديد كيفية مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من لساطر الدوارد البشرية ، وذلك على مستوى 
التقليل من  مركب الدلح الوطاية ولاية بسكرة، من أجل تفسير كيفية مساهمة أبعاد الثقافة التنظيمية في

 لخروج بنتائج بذيب عن الاشكالية الدوضوعة لذذه الدراسة.خاطر الدوارد البشرية، وابالدالأبعاد الخاصة 

 تطبيق الدراسة الميدانية على المؤسسة محل الدراسةالمبحث الأول: 

 1المطلب الأول: التعريف بمركب الملح الوطاية ولاية بسكرة

يعتبر مركب الدلح بدنطقة الوطاية التابعة لولاية بسكرة وحدة إنتاجية تابعة للمؤسسة الوطنية  
، وتم 1983جويلية  16الدؤرخ في  444-83، تم نشاؤىا بدقتضى الدرسوم الدؤرخ (ENASEL)للأملاح 

، 1990جوان  4التحويل القانوني للمؤسسة إلى شركة ذات أسهم تبعا للقانون الأساسي الدؤرخ في 
  مليار دينار جزائريا. 1.6لتصبح الدؤسسة شركة عمومية اقتصادية ذات أسهم برأس مال قدره 

وتعتبر الدؤسسة الوطنية للأملاح أكبر منتج وموزع للأملاح، ويتواجد مقرىا الاجتماعي)الدديرية  
وحدات إنتاجية وست وحدات توزيع موزعة على القطر  العامة( في قسنطينة. وتضم ىذه الدؤسسة ست

 الجزائري، وىي:

 مركب الدلح في الوطاية ولاية بسكرة. .1
 لشلحات بطيوة ولاية وىران. .2
 لشلحات سيدي بوزيان ولاية غيليزان. .3
 لشلحات غرغور ولاية سطيف. .4
 لشلحات معالجة الدلح في الدغير ولاية الوادي. .5
 مليلة. لشلحات ولاد زوالة عين .6

                                                             

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على وثائق الدؤسسة 1 
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 مركز توزيع الجزائر العاصمة. .7
 مركز توزيع عنابة. .8
 مركز توزيع بجاية. .9

 مركز توزيع ورقلة. .10
 مركز توزيع وىران. .11
 مركز توزيع تيارت. .12

طن من الأملاح سنويا، موزعة  50000أما عن الطاقة الإنتاجية، فيستطيع مركب الدلح بالوطاية إنتاج 
 صنف لرموعة من الأملاح، وىي كما يلي: على ثلاثة أصناف رئيسية من الأملاح، بحيث يضم كل

 يضم ىذا الصنف من الأملاح المجموعة التالية:أملاح غذائية:  .1
 ملح الدائدة الرفيع. .أ 
 ملح الطبخ )شمسي(. .ب 
 ملح الدخابز. .ج 

 ويضم ىذا الصنف المجموعة التالية:أملاح صناعية:  .2
 ملح صناعي. .أ 
 ملح أقراص لدعالجة الدياه. .ب 

 لتالية:ويضم المجموعة اأملاح خاصة:  .3
 ميديسال: وىو ملح خاص لدرضى ضغط الدم. .أ 
 بيكاربونات الصوديوم. .ب 
 آلات الغسيل.سلما: وىو ملح خاص ب .ج 
 راحة: ملح الحمام. .د 
 جسيم: ملح خاص للتصبير. .ه 
 .آنية: ملح خاص لغسل الأواني .و 
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والدهام وفقا أما التنظيم الإداري الداخلي لدركب الدلح الوطاية يضم عدة أقسام تتنوع حسب الاختصاصات 
 (.23للشكل رقم )

 ىو الدسير الرئيسي لذذه الدؤسسة فهو مسؤول عن:حسب الدخطط فإن مدير الوحدة 

 .السير الحسن لعملية الإنتاج 
 .التطوير والتحسين الدستمر لظروف الإنتاج 
 .الإمضاء على شيكات بعد دراستها من طرف الددير الدالي 
 ذلك إضافة إلى الاجتماعات الدورية. عقد الاجتماعات كلما دعت الضرورة إلى 

 (: الهيكل التنظيمي لمركب الملح الوطاية23الشكل رقم )
 
 
 
 
 
 
 

 

 الطالب بناءا على وثائق الدؤسسة من إعداد: المصدر

 البياناتأدوات الدراسة ومصادر جمع  المطلب الثاني:

بالوطاية، وذلك الدتمثل في مركب الدلح  عينة الدارسةيجب ضبط أداة جمع البيانات التي سيتم توزيعها على 
 من خلال وصفها وأيضا التأكد من ثباتها وصدقها.

 

D.U 

Direction de L’Unité 
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 البياناتمصادر جمع الفرع الأول: 

 أولا/الاستبيان

من الدؤسسة لزل الدراسة، وقد اشتمل الاستبيان قسمين،  الدعلوماتتم الاعتماد على الاستبيان لجمع 
يتعلق القسم الأول بالدعلومات الأولية للأفراد لزل الدراسة، ويضم العبارات التي تعبر عن: الجنس، العمر، 

 الدؤىل العلمي ومدة الخدمة.

القسم الثاني فيتعلق بدوضوع الدراسة، وقد تم تقسيمو إلى لزورين يعبران عن متغيري الدراسة  أما
 الرئيسيين، بحيث:

 عبارة موزعة على أبعاد ىذا الدتغير كما يلي: 18 يتعلق بالثقافة التنظيمية، ويضمالمحور الأول:  .1
  :)8إلى  1معبر عنو في العبارات من البعد الانساني)الرضا الوظيفي. 
 :14إلى  9معبر عنو في العبارات من  البعد القيادي. 
 :18إلى  15معبر عنو في العبارات من  البعد التنظيمي. 

أبعاد ىذا الدتغير كما عبارة موزعة على  36ية، ويضم يتعلق بدخاطر الدوارد البشر المحور الثاني:  .2
 يلي:
  :28إلى  19في العبارات من  معبر عنهاالضغوط والتوتر في العمل. 
 :39إلى  29معبر عنو في العبارات من   دوران العمل. 
 :44إلى  40معبر عنو في العبارات من  الاضراب. 
 51إلى  45معبر عنو من  :عدم الالتزام التنظيمي. 
 :54إلى  52معبر عنو من  حوادث العمل. 

ليكارت خماسي الأبعاد بالإضافة إلى ذلك، فإن كيفية الإجابة على عبارات الاستبيان تعتمد على سلم 
 وذلك كما يلي: 5إلى  1لقياس درجة الدوافقة من 
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 .رت الخماسيادرجات مقياس ليك(:  8لجدول رقم )ا

 (540، صفحة 2017)عبد الفتاح،  المصدر:

على متوسط افتًاضي ليتم مقارنة الدتوسطات الحسابية للمتغيرات بو من عتماد الاوفي ىذه الدراسة فقد تم 
الجدول رقم أجل برديد ابذاىات الدبحوثين حول العبارات، واستخدمت ىذه الأوساط كما ىو موضح في 

(9.) 

ماسي للحكم حسب مقياس ليكارت الخت المتوسط الافتراضي مجالا(: 9الجدول رقم )
 على إجابات الأفراد

 مستوى القبول درجات الموافقة المجال الدرجة
1 [1-1.8] 

 منخفض غير موافق
2 [1.8-2.6] 
 متوسط لزايد [2.7-3.4] 3
4 [3.5-4.2] 

 مرتفع موافق
5 [4.3-5] 

 (481، صفحة 2017)عبد الفتاح،  :المصدر

  لدراسة الديدانية التالية:الاستبيان ل لبياناتأساليب المعالجة الإحصائية  وقد تم استخدام

 (SPSS.V20) حصائيالإ التحليل برنامجتم تفريغ البيانات وبرليل الاستبانة من خلال 
(Statistical Package For Social Sciences :وتم استخدام الاختبارات الإحصائية التالية ) 

التكرارات والنسب الدئوية، لوصف عينة الدراسة، ولتحديد إجاباتهم ابذاه عبارات كل من الثقافة  .1
 التنظيمية ولساطر الدوارد البشرية.

 تي الدراسة.معامل الارتباط ألفا كرونباخ لتحديد معامل ثبات أدا .2

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة الاستجابة

 5 4 3 2 1 الدرجة
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استخدام الدتوسطات والالضرافات الدعيارية لتحديد الأهمية النسبية لإجابات أفراد عينة الدراسة  .3
 ابذاه متغيري الدراسة.

لدراسة العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية وأبعاد ، (ANOVA)اختبار برليل التباين للالضدار  .4
 لساطر الدوارد البشرية.

ن، لتحديد قوة وطبيعة العلاقة بين الثقافة التنظيمية ولساطر الدوارد البشرية، معامل الارتباط بيرسو  .5
 وقد صنف بعض الإحصائيين درجات قوة العلاقة كما ىي لشثلة في الجدول التالي:

 (: أنواع الارتباط واتجاه العلاقة10جدول رقم)
 المعنى قيمة معامل الارتباط

 لا يوجد ارتباط 0

 ارتباط ضعيف جدا 0.29إلى0.01من 

 ارتباط ضعيف 0.49إلى0.30من

 ارتباط متوسط 0.69إلى0.50ما

 ارتباط قوي 0.89إلى0.70من

 ارتباط قوي جدا 0.99إلى0.090من

 ارتباط تام +1
 (491، صفحة 2017)عبد الفتاح،  :المصدر

 ثانيا/ المقابلة

الدقابلة لجمع الدعلومات من الدؤسسة لزل الدراسة، حيث بست من خلال طرح تم الاعتماد على  
لساطر الدوارد البشرية وثقافة السلامة داخل مركب الثقافة التنظيمية و  توافر ( أسئلة تتعلق بطبيعة ومدى8)

 الدلح الوطاية لولاية بسكرة، وىذه الأسئلة موزعة كما يلي: 

بالنظر إلى النتائج حول طبيعة الثقافة التنظيمية السائدة في مركب الملح الوطاية: / السؤال الأول
الثقافة التنظيمية   عليها نلاحظ أن الثقافة التنظيمية موجودة نسبيا بالدركب كممارسة، ولكنالمحصل 

يمية ليست معروفة ولزددة ومضبوطة من قبل الدسيرين بالدركب، حيث لا توجد ثقافة تنظ كمفهوم منظم
 جماعية داخل الدركب.
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السؤال الثاني/ حول ما إذا كان ىناك وظيفة أو إدارة مهامها الأساسية إدارة المخاطر المتعلقة 
التنظيمي دورىا  وظيفة أو إدارة ضمن ىيكلولا يضم مركب الدلح بولاية بسكرة أي : بالموارد البشرية

الأساسي تسيير الدخاطر الدتعلقة بالدوارد البشرية، إلا فيما يتعلق بحوادث العمل فهناك مصلحة متخصصة 
 للاىتمام بالحوادث التي يتعرض لذا العامل بالدركب.

يشتكي قسم الدوارد البشرية من عدم  رد البشرية:ا/ حول أكثر المخاطر المتعلقة بالمو لثالسؤال الثا
التزام العاملين الدفرط والغياب وحوادث العمل الدتكررة وىذا يؤثر كثيرا على العملية الانتاجية بالدركب، 

ن بالدركب من ضغوط وتوتر في العمل نتيجة إنشاء مصنع جديد بالدركب يعاني العاملو  ضافة إلى ذلكبالإ
وجود دائهم، مع وىذا أثر على أ إضعاف نظام الأجور والدكافآت بالدركبلتحسين جودة الدلح أدى إلى 

   .والدشرفين عليهم لعاملينبين اتنظيمية صراعات 

وفر دورات تكوينية لكيفية التعامل مع المخاطر وأنشطة مركب يال / حول ما إذا كانرابعالسؤال ال
لتطوير ثقافة الدخاطر لدى الدسيرين، دورات تكوينية  ةلا يوفر الدركب أيتوعية للوقاية من حوادث العمل: 

 ولكن يضع لرموعة من التعليمات والاجراءات الوقائية يجب اتباعها فحسب.

/ حول المصلحة المسؤولة عن الأمن والوقاية من حوادث العمل ومن المسؤول عن خامسالسؤال ال
لضبط ( HSE) حة والسلامة والبيئةتوجد مصلحة الص تقديم التقارير عن الحادث في ميدان العمل:

، ومسؤول الأمن ىو الذي وتقوم بدراقبة مستمرة لاكتشاف أماكن الخطر الدخاطر الدتعلقة بحوادث العمل
ئية، وعند وقوع حادث بالدركب، يهتم يتولى ضمان سلامة الدوظفين، ويحرص على تطبيق الاجراءات الوقا

الحادث بالتفصيل الدمل)كيف حدث، الأسباب، مسؤول الأمن بشكل مفصل بالحادث حيث يصف 
...(، ثم يقدم التقرير إلى مصلحة الدوارد البشرية وتقوم بإكمال الاجراءات ويقدم التقرير كاملا إلى صندوق 

     الضمان الاجتماعي.

للمركب علاقات  :ركب الملح بالوطايةم/ حول الهيئات الخارجية التي يتعامل معها سادسالسؤال ال
"، مفتشية العمل"ومن بين ىذه الذيئات نذكر: ، ىيئات خارجية وفق قوانين تضبط ىذه العلاقاتمع 

وبزتص بدراقبة علاقات العمل، وظروف العمل والوقاية الصحية وأمن العمال، تقديم الدعلومات والارشادات 
" )طب القنطرة المؤسسة الاستشفائية الجواريةللمسيرين والعاملين فيما يخص حقوقهم وواجباتهم، "
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يقوم الدركب بعقد اتفاقية مع الدسؤول الأول للمؤسسة للقيام بدراجعة طبية دورية للعاملين  العمل(: حيث
بالدركب، وتقوم إدارة الدركب بإرسال الدلفات الطبية للعاملين، وبعدىا ترسل الدستشفى فريق طبي، ويكون 

 ص على حضور كل العاملين.الدركب قد خصص مكان مناسب لإجراء الفحوصات مع الحر 

 يخضع مركب الدلح إلى:: ركبخضع لو الم/ حول نوعية التدقيق الذي يثامنالسؤال ال

 يتم فيو تدقيق للمصداقية ىل يتم تطبيق القواعد والقوانين بشكل سليم  :التدقيق الداخلي
 بالدركب )الاطلاع الدقيق على جميع الوثائق بدا فيها وثائق كل عامل بالدركب(.

 :ويقوم بو لزافظ الحسابات يتم تعيينو من قبل وزارة الدناجم ويقوم بتدقيق  التدقيق الخارجي
ومراجعة كل أقسام الدركب حيث يقوم بدراجعة وفحص القوائم والسجلات لكل قسم من أقسام 

 الدركب.

 الفرع الثاني: ثبات وصدق أداة جمع البيانات

 أولا: ثبات أداة جمع البيانات

( أن تعطي الأداة نفس النتائج أو نتائج متقاربة حينما Reliabilityأداة القياس)يقصد بثبات 
 نقوم بتكرار عملية القياس.

يحدد مستوى قبول أداة القياس و " αوىناك عدة طرق إحصائية لقياس الثبات، أكثرىا شيوعا ألفا كرونباخ "
و معامل ثبات مرتفع ومناسب ( وى0.821)للاستمارة الكلية  "αبلغت قيمة "قد (، و 0.60بدستوى )

لأغراض ث وأبعادىا مرتفعة أيضا ومناسبة لأغراض البحث، كما تعتبر جميع معاملات الثبات لدتغيرات البح
، وبهذا نكون قد تأكدنا من ثبات (11البحث، حيث كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول رقم )

 وصلاحيتها لتحليل النتائج.أداة البحث لشا يجعلنا على ثقة تامة بصحتها 
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 (: نتائج معاملات الصدق والثبات11الجدول رقم)

 معامل الصدق
 محاور الاستبانة عدد العبارات معدل الثبات 

 الثقافة التنظيمية 18 0.872 0.933
 البعد الانساني 8 0.749 0.865
 البعد القيادي 6 0.753 0.867
 البعد التنظيمي 4 0.895 0.946
 مخاطر الموارد البشرية 36 0.935 0.966
 الضغوط والتوتر في العمل 10 0.886 0.942
 دوران العمل 11 0.827 0.909
 الاضراب 5 0.799 0.893
 عدم الالتزام التنظيمي 7 0.824 0.907
 حوادث العمل 3 0.799 0.893
 الاستبانة ككل 54 0.821 0.906

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  منالمصدر: 

 ثانيا: صدق أداة جمع البيانات

د من صدق أداة ما أعد لقياسو، وقد تم التأكيدثل الذدف من الصدق في أن يقيس الاختبار  
 .والاتساق الداخلي صدق الظاىري وصدق المحكالدراسة من خلال ال

 الصدق الظاىري:  .1

أي مناسبة للقياس، يتحقق الصدق الظاىري إذا كان مظهر الأداة يدل على قياس ما وضعت لقياسو، 
وقد تم تقدير الصدق الظاىري من خلال اللجوء إلى آراء المحكمين الدختصين في لرال الدراسة والذين 

ا الأسئلة بدوضوعية يدثلون لرموعة من الأساتذة الجامعيين، لذم خلفية علمية وعملية تؤىلهم لأن يقيّمو 
 للتأكد من أنها تقيس فعلا ما وضعت لقياسو.
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 صدق المحك:  .2

حيث تم حساب ىو الصدق الدتعلق بددى صلاحية أداة القياس لدعرفة سلوك الفرد في مواقف معينة، 
"معامل المحك" من خلال أخذ الجذر التًبيعي لدعامل الثبات "ألفا كرونباخ"، إذ لصد أن معامل الصدق 

( وىو معامل مرتفع ومناسب لأغراض وأىداف ىذه الدراسة، إن 0.906)الكلي لأداة البحث قد بلغ 
القول أن البحث، وبهذا يدكننا  جميع معاملات الصدق لمحاور البحث وأبعادىا كبيرة ومناسبة لأىداف ىذا

 جميع عبارات أداة البحث ىي صادقة لدا وضعت لقياسو، حيث كانت النتائج كما ىي موضحة في الجدول
 (.11رقم) السابق

 صدق الاتساق الداخلي:  .3

ويعرف أيضا بصدق المحتوى والصدق البنائي، ويتحقق إذا كان لزتوى الأداة من الأسئلة بدختلف 
أشكالذا يقيس فعلا أبعاد الدراسة. ويعتمد ىذا الأسلوب على بسثيل بنود العبارات بسثيلا جيدا للمجال 

 Pearsonباط )بيرسون للارتالدراد قياسو. وقد تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي بحساب معامل 
correlation coefficient ،بين كل عبارة من عبارات الاستبيان والبعد الذي تنتمي إليو )

 ( يوضحان ذلك.13( و)12والجدولان رقم )
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(: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور الثقافة التنظيمية والبعد 12الجدول رقم )
 الذي تنتمي إليو

 العبارة رقم العبارة
معامل 
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

البعد الانساني 
 )الرضا الوظيفي(

 00000 **0,546 .أنت راض عن منصبك
 00000 **00559 .راتبك يتناسب مع مؤىلك العلمي

 00003 **00472 .راتبك يتناسب مع متطلبات الدعيشة
تقدم لك الادارة الشكر والعرفان أمام جميع الدوظفين 

 .قمت بو من جهودعلى ما 
0,667** 00000 

تشعر أن مكان عملك يوفر لك الراحة التامة لأداء 
 .مهامك

0,690** 00000 

قراراتك التي تتخذىا تلاقي قبولا من قبل العاملين 
 .الدعنيين

0,645** 00000 

 00000 **0,660 .تقييم الادارة لأدائك يجلب لك الرضا
 00000 **0,609 .الدكافآت ترفع أدائك في عملك

 البعد القيادي

يفسح رئيسي المجال أمام العاملين لإبداء آرائهم في لرال 
 العمل وطرح الأفكار الجديدة ومناقشة الدشاكل الادارية.

0,721** 00000 

يتعاطف رئيسي مع العمال الذين يعانون من صعوبات 
 ومشاكل حقيقية.

0,701** 00000 

الاتصال لإعطاء التوجيهات  يسهل رئيسي سبل
 والتعليمات.

0,680** 00000 

 00000 **0,642 لا يتدخل رئيسي إلا عندما تصبح الدشكلة حادة فقط.
 00000 **0,661 يتميز رئيسي بالصرامة في التعامل مع الدوظفين.

 00000 **0,627 .يسعى رئيسي لخلق روح الدعابة والدرح مع الدوظفين

 البعد التنظيمي
الانسجام والثقة بين الادارة والعاملين ىي من سمات 

 .الدؤسسة
0,893** 00000 

 00000 **0,818بالوضوح داخل الدعلومات والاتصال يتسم نظام 
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 الدؤسسة.
برافظ الدؤسسة على الكفاءات وتعمل على استقرارىم 

 وتساىم في الحد من دوران العمل.
0,918** 00000 

تعمل الدؤسسة باستمرار على تطوير وبذديد مهارات 
 العاملين لدواجهة الدخاطر

0,860** 00000 

 0.01** الارتباط عند مستوى 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:

(: معامل الارتباط بين كل عبارة من عبارات محور مخاطر الموارد البشرية والبعد 13الجدول رقم)
 تنتمي إليوالذي 

معامل  العبارة البعد
 الارتباط

مستوى 
 الدلالة

التوتر 
والضغوط في 

 العمل

 00000 **0,676 لا أشعر بالراحة والذدوء في العمل.

 00000 **0,615 لا أشعر بالأمان في العمل.

 00000 **0,745 أشعر بتوتر وعدوانية وأعداء ابذاىي في العمل.

 00000 **0,786 بدستقبلي الدهني. أنا لستُ متفائل

 00000 **0,832 بيئة العمل غير مريحة )الدكان، الدعدات....(.

 00000 **0,808 ليس لدي الوقت للقيام بعملي بشكل صحيح.

 00000 **0,703 .لا يدكنني ابزاذ القرارات بحرية في عملي

 00000 **0,456 وظيفتي تتكون من مهام صعبة.

 00000 **0,795 أجد الدعم عندما أواجو صعوبات. لا

 00000 **0,619 .لا أستطيع التوفيق بين الحياة الشخصية والدهنية

 دوران العمل

 00000 **0,631 لدي رغبة في ترك العمل والبحث عن وظيفة أخرى.

 00001 **0,513 أنا غير راضي عن الضمانات الوظيفية)تقاعد، تأمينات،....(.

 00000 **0,671 تربطني علاقة جيدة مع الددراء وزملائي في العمل.لا 

 00000 **0,581 لا أتقاضى راتبي في وقتو.
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 00000 **0,575 يتم تكليفي بأعمال اضافية خارج أوقات العمل.

 00000 **0,624 أشعر بالتعب عند نهاية أوقات العمل.

 00000 **0,566 أشعر بعدم توفر الأمن الوظيفي.

 00000 **0,511 لم يتم توظيفي على أساس قدراتي ومستواي الدراسي. 

 00000 **0,715 لا أبستع بالإجازات الرسمية في أوقاتها دائما.

لا تقوم ادارة الدؤسسة بدقابلة مع الراغبين بتًك العمل لتحديد 
 السبب في ذلك.

0,484** 00002 

 00000 **0,611 .تقوم الدؤسسة بإقناع العاملين الأكفاء بعدم ترك العمل لا

 الاضراب

 00000 **0,786 أنا لست راضي عن نظام الأجور والدكافآت في الدؤسسة.

أعتبر أن الحجم الساعي الذي أعملو لا يتناسب مع قيمة 
 .الأجر الذي أتلقاه

0,763** 00000 

 00000 **0,775 توفر الدؤسسة برامج تكوينية كافية. لا

 00000 **0,727 .الاجتماعات التي تنعقد داخل الدؤسسةكل لا أحضر  

 00000 **0,812 .أنا لست راضي عن ظروف العمل في الدؤسسة

عدم الالتزام 
 التنظيمي

ليس لدي استعداد لبذل جهد أكبر من الدتوقع لدساعدة 
 الدؤسسة.

0,751** 00000 

 00000 **0,547 أشعر بقليل من الولاء لضو الدؤسسة.

ليس لدي استعداد للقيام بأي مهمة توكل إلي للاحتفاظ 
 بعملي الحالي في الدؤسسة.

0,628** 00000 

لا يشجعني العمل في الدؤسسة على إظهار أقصى ما لدي من 
 أداء ومهارات. 

0,695** 00000 

ظروفي الحالية سيؤدي بي إلى ترك  في حالة حدوث أي تغيير في
 العمل في الدؤسسة.

0,739** 00000 

لا أشعر براحة بالغة لاختياري للمؤسسة وتفضيلها على 
 .جهات أخرى كان يدكنني أن أعمل بها

0,743** 00000 

 00000 **0,784 .لا أىتم كثيرا بسمعة الدؤسسة ومصيرىا

التوعية الوقائية التي توفرىا الدؤسسة أستفيد من نشاطات لا  حوادث العمل
 .لوقايتنا من إصابات العمل والأمراض الدهنية

0,850** 00000 
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 0.01** الارتباط عند مستوى 

 SPSSمن إعداد الطالبة بناء على لسرجات  المصدر:

، 0.01( أن جميع العبارات داخل كل بعد دالة عند مستوى معنوية 13( و)12يتضح من الجدولين )
 دليل على صدق الاتساق الداخلي بين كل عبارة من عبارات الاستبيان والبعد الذي تنتمي إليو. وىذا

  : اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعيالثالث المطلب

قبل اختبار فرضيات الدراسة، نقوم بإجراء اختبار التوزيع الطبيعي، أي اختبار ما إذا كانت  
( ومعامل التفلطح Skewnessباستعمال معامل الالتواء ) وذلك طبيعي أو لا،البيانات بزضع للتوزيع  ال

(Kurtosis بحيث يجب أن تنتمي قيم الالتواء إلى المجال ،)[3-; 3]طح إلى المجال ، وأن تنتمي قيم التفل
( معاملات الالتواء 14، حتى يخضع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي، ويبين الجدول رقم ) [7-; 7]

 والتفلطح الخاصة بدتغيري ىذه الدراسة وأبعادىا.

 (: نتائج اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي14الجدول رقم)

 طحمعاملات التفل معاملات الالتواء متغيرات الدراسة وأبعادىا
 -00686 -00412 البعد الإنساني
 10181 -10021 البعد القيادي

 -00921 -00446 البعد التنظيمي
 -0,501 -0,476 الثقافة التنظيمية

 -00887 00356 الضغوط والتوتر في العمل
 -00483 00065 دوران العمل

 -00942 -00178 الاضراب
 00382 00520 عدم الالتزام التنظيمي

 -00235 00278 حوادث العمل

ولا تفرض علينا الدؤسسة ضرورة تطبيق القوانين الوقائية، لا 
 اجراءات تأديبية على العاملين الغير ملتزمين بهذه القوانين. تضع 

0,780** 00000 

في أماكن العمل من طرف مسؤولين ىناك مراقبة مستمرة ليس 
 أو لستصين من أجل اكتشاف أماكن الخطر.

0,900** 00000 
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 0,622 0,211 مخاطر الموارد البشرية
 SPSSإعداد الطالبة بناء على لسرجات  من المصدر:

لصد أن قيمة معامل الالتواء بالنسبة لجميع الأبعاد تقع في المجال ( 14رقم)الجدول  من خلال 
وأبعادىا يخضعون ، لشا يشير أن متغيري الدراسة [7-; 7]وقيمة معامل التفلطح تقع في المجال  [3-; 3]

 برليل نموذج الدراسة.ن من متابعة للتوزيع الطبيعي، وىذا يدكّ 

 عينة الدارسةالمطلب الرابع: الإطار الوصفي ل

 وذلك بناء على الدعلومات الدستخرجة من الاستبيان. عينة الدارسة( أىم خصائص 15يوضح الجدول رقم)

 عينة الدارسةخصائص (: 15رقم)الجدول 

 المتغير فئات المتغير التكرار النسبة المئوية
 الجنس ذكر 34 %89.5
 أنثى 4 %10.5
 المجموع 38 %100
 الفئة العمرية سنة 30أقل من  10 %26.3
سنة 30-50 26 %68.4  
فما فوق 50 2 %5.3  
 المجموع 38 %100

 المؤىل العلمي متوسط - -
 ثانوي 12 %31.6
 جامعي 26 %68.4
 المجموع 38 %100
سنوات 5أقل من  20 %52.6 سنوات الخدمة في  

 سنة  14إلى  5من  13 34.2% المؤسسة
 25إلى  15من   5 %13.2

 سنة 
سنة 25أكثر من  - -  

 المجموع 38 %100
 SPSSعلى لسرجات من إعداد الطالبة بالاعتماد  المصدر: 
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في مركب  عينة الدارسةن أغلب أفراد ( فيما يتعلق بالجنس أ15: أظهرت نتائج الجدول رقم )أولا/ الجنس
 %10.5عاملات فقط من لرموع العاملين بنسبة  4، مقابل   %89.5الدلح بالوطاية ذكور بنسبة 

 حيث أن أغلبية الدهام عضلية يدوية. ؤسسة الذي يأخذ الطابع الانتاجيوذلك يعود  لطبيعة العمل بالد

سنة بنسبة  50و 30بين إلى أن أغلبية العاملين تتًاوح أعمارىم أظهرت نتائج الدراسة ثانيا/ العمر: 
 %26.3عمال بنسبة   10سنة والتي تضم  30 ، ىذه الفئة من العاملين تليها الفئة التي أقل من 68.4%

أي أن الفئة الغالبة ىي الفئة التي تتمتع  ،%5.3بذاوزا الخمسين سنة بنسبة ، في حين يوجد عاملين اثنين 
 في ميدان عملها، وىذا نظرا لسياسة التوظيف بالدركب الذي يحرص على توظيف الشباب. متوسطة بخبرة

( إلى أن النسبة الأكبر لأفراد عينة الدراسة ىي 15تشير نتائج الجدول رقم )ثالثا/ المستوى التعليمي: 
أما فئة ، %31.6نسبةبينما فئة الثانوي بلغت ، %68.4الفئة الحاصلة على شهادات جامعية بنسبة 

 موجودين، وذلك راجع لسياسة التوظيف في الدركب حيث يحرص الدركب على توظيف الدتوسط فهم غير
 الأفراد الحاصلين على شهادات ومؤىلات علمية قادرة على استيعاب والتأقلم مع التغيرات البيئية.

الدلح بالوطاية يعملون منذ أقل في مركب  عينة الدارسةمعظم أفراد رابعا/ سنوات الخدمة في المؤسسة: 
، ثم الفئة %34.2بنسبة  سنة 14إلى  5، تليها الفئة التي تعمل منذ  %52.6سنوات بنسبة  5من 

سنة لا  25، في حين الفئة ذات مدة الخدمة الأكثر من %13.2سنة بنسبة  25إلى 15التي تعمل منذ 
 خرا.لتوظيف التي اتبعها الدركب مؤ وىذا راجع لسياسة اتوجد، 
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 المبحث الثاني: تحليل نتائج الدراسة الميدانية

  الدراسة حول متغيري الدراسة  عينةالوصفي لاتجاىات  تحليلالالمطلب الأول: 

للبيانات والدعلومات وفق الدقاييس الإحصائية  يتناول ىذا الدطلب نتائج التحليل الإحصائي
الوصفية كالوسط الحسابي والالضراف الدعياري والأهمية النسبية لدتغيرات الدراسة والعناصر الفرعية لكل متغير 

 وذلك بهدف الإجابة على أسئلة الدراسة.

 الثقافة التنظيمية متغير حول عينة الدارسةاتجاىات الفرع الأول: 

ك من (، وذلحول عبارات الدتغير الدستقل )الثقافة التنظيمية عينة الدارسةسيتم برليل ابذاىات  
 حول أبعاد ىذا الدتغير. عينة الدارسةخلال برليل اجابات 

 (الرضا الوظيفيالإنساني) بعدالحول  عينة الدارسةأولا/ اتجاىات 

حول بعد الرضا الوظيفي، وذلك باستعراض كل  عينة الدارسة( ابذاىات 16يبين الجدول رقم ) 
من: تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

 الدعياري والديل العام الخاص ببعد الرضا الوظيفي.

 (الوظيفيالرضا البعد الإنساني )حول  عينة الدارسة(: اتجاىات 16الجدول رقم )

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

3,0592 

 4 محايد
1,24405 3,4211 

 01 التكرار 4 6 4 18 6
البعد 

الإنساني 
الرضا )

(الوظيفي  

 النسبة 10,5 15,8 10,5 47,4 15,8
 02 التكرار 4 14 3 17 - 2,8684 1,11915 6 محايد

 النسبة 10,5 36,8 7,9 44,7 -
غير 
 موافق

 03 التكرار 12 14 4 8 - 2,2105 1,11883 8
 النسبة 31,6 36,8 10,5 21,1 -
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 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :المصدر

البعُد الإنساني ب الدتعلقلعاملين في مركب الدلح الوطاية ل الابذاه العاميشير الجدول إلى أن  
يوافقون  لاء العاملونأن ىؤ اتضح حيث حسب سلم ليكارت الخماسي،  "متوسط"مستوى  وىو ""محايد

بالرضا  ىمعلى أن الدكافآت ترفع من مستوى آدائهم حيث يعتبر الراتب الشهري بعناصره مصدر لشعور 
لأن القدرة الشرائية أكبر ( 3وفي الدقابل، يظهرون عدم موافقتهم على العبارة ) (، 8والاطمئنان العبارة )

 ، أما باقي العبارات فجاءت في الابذاه المحايد.من الراتب الشهري الذي يتقاضاه العاملين بالدركب

 برليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا ما يلي: خلال من و  

 الرضا الوظيفي لا ترتقي إلى الدستوى الدطلوب. لزددات 
 .نقص اقتناع العاملين بالطريقة التي يتم بها تقييم آدائهم 

 حول البعد القيادي عينة الدارسةثانيا/ اتجاىات 

حول البعد القيادي، وذلك باستعراض كل من:  عينة الدارسة( ابذاىات 17يبين الجدول رقم ) 
تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

 الدعياري والديل العام الخاص بالبعد القيادي.

 

 04 التكرار 8 9 7 13 1 2,7368 1,22329 7 محايد
 النسبة 21,1 21,7 18,4 34,2 2,6

 05 التكرار 6 8 7 16 1 2,9474 1,18430 5 محايد
 النسبة 15,8 21,1 18,4 42,1 2,6

 06 التكرار 1 5 7 24 1 3,5000 0,86212 2 موافق
 النسبة 2,6 13,2 18,4 63,2 2,6

 07 التكرار 3 10 4 18 3 3,2105 1,16614 3 محايد
 النسبة 7,9 26,3 10,5 47,4 7,9

 08 التكرار 4 5 4 15 10 3,5789 1,30760 1 موافق
 النسبة 10,5 13,2 10,5 39,5 26,3



 مساىمة الثقافة التنظيمية في التقليل من مخاطر الموارد البشرية بمركب الملح الوطاية بسكرة  الفصل الرابع     

 

160 
 

 حول البعد القيادي عينة الدارسة(:اتجاىات 17الجدول رقم)

 .SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :المصدر 

عد القيادي البُ الدتعلق بلعاملين في مركب الدلح بالوطاية الابذاه العام لتشير نتائج الجدول أن  
يوافقون اتضح أن العاملين بالدركب " حسب سلم ليكارت الخماسي، إذ متوسطمستوى "وىو " "محايد

(،في 10العبارة )على وجود تعاطف وتعاون من قبل الرئيس مع العاملين في حالة وجود صعوبات ومشاكل 
أن ىناك لرال أمامهم لإبداء آرائهم وطرح أفكارىم،  وجود :الدقابل اتضح أن العاملين غير متأكدين من

الدعابة جو الصرامة في التعامل، سبل الاتصال، تدخل رئيسهم في حالة وجود مشاكل حادة، لتسهيل 
 (.14،13،12،11،9والدرح في العمل العبارة )

)أنماط القيادة وسلوك  عبارات ىذا البعد يتضح لنا أن طبيعة القيادة الإداريةبرليل خلال من و  
 مقبولة نسبيا. مركب الدلحفي  القائد(

 ترتيب الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

3,4474 

 3,4211 1,22213 4 محايد
 09 التكرار 5 3 6 19 5

 

البعد 
 القيادي

 النسبة 13,2 7,9 15,8 50 13,2
 موافق

1 
 10 التكرار 1 6 5 20 6 3,6316 1,02459

 النسبة 2,6 15,8 13,2 52,6 15,8 
 محايد

3 
 11 التكرار 4 2 8 20 4 3,4737 1,10861

 النسبة 10,5 5,3 21,1 52,6 10,5
 محايد

2 
 12 التكرار 6 - 6 22 4 3,4737 1,20218

 النسبة 15,8 - 15,8 57,9 10,5 
 محايد

6 
 13 التكرار 2 5 12 17 2 3,3158 0,96157

 النسبة 5,3 13,2 31,6 44,7 5,3
 محايد

5 
 14 التكرار 6 3 3 23 3 3,3684 1,23946

 النسبة 15,8 7,9 7,9 60,5 7,9
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 حول البعد التنظيمي سةار عينة الدثالثا/ اتجاىات 

حول البعد التنظيمي، وذلك باستعراض كل من:  عينة الدارسة( ابذاىات 18يبين الجدول رقم)
تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

 الدعياري والديل العام الخاص بالبعد التنظيمي.

 حول البعد التنظيمي سةار عينة الد(:اتجاىات 18الجدول رقم)

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :المصدر

 وىو "محايد" البُعد التنظيميب الدتعلقلعاملين في مركب الدلح بالوطاية الابذاه العام ليشير إلى أن  
من: الانسجام حيث اتضح أن العاملين غير متأكدين ، حسب سلم ليكارت الخماسي" متوسطمستوى "

والثقة بين الادارة العاملين، وضوح نظام الاتصال، لزافظة الدركب  على الكفاءات، تطوير وبذديد مهارات 
 (.18،17،16،15العاملين لدواجهة الدخاطر داخل الدركب العبارة )

 برليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا ما يلي: خلال من و  

 بشكل شبو مقبول. نظام الاتصال بالدركب واضح 
 .نقص حرص الدركب على المحافظة على الكفاءات والتعلم والتطوير والتجديد الدستمر 

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

2,9079 

 2 محايد
 

1,26249 
 

2,9737 
 

 15 التكرار 8 4 9 15 2
 

البعد 
 التنظيمي
)الهيكل 
 التنظيمي(

 النسبة 21,1 10,5 23,7 39,5 5,3
 محايد

4 1,21161 2,7895 
 16 التكرار 6 13 3 15 1

 النسبة 15,8 34,2 7,9 39,5 2,6 
 محايد

1 1,23025 
 3,0000 

 17 التكرار 6 8 6 16 2
 النسبة 15,8 21,1 15,8 42,1 5,3

 محايد
3 1,23400 2,8684 

 18 التكرار 5 14 2 15 2
 النسبة 13,2 36,8 5,3 39,5 5,3 
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توافر أبعاد الثقافة التنظيمية  (حيث يظهر مدى19وبشكل عام يدكن إجمال ما سبق في الجدول رقم)
 مستوى القبولفي مركب الدلح الوطاية، وذلك بإبراز كل من: الدتوسط الحسابي، الالضراف الدعياري، 

  توافر الأبعاد في مركب الدلح الوطاية.وفقا لسلم  ليكارت الخماسي وأيضا ترتيب كل بعد ل

 حول أبعاد الثقافة التنظيمية عينة الدارسة(: اتجاىات 19الجدول رقم)

أبعاد الثقافة 
 التنظيمية

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 الترتيب مستوى القبول

البعد الإنساني 
 )الرضا الوظيفي(

 2 متوسطة 0069854 300592

 1 توسطةم 0075646 304474 البعد القيادي

 3 متوسطة 1007713 209079 البعد التنظيمي
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :المصدر

 تفاوتة،بعاد الثقافة التنظيمية في مركب الدلح بالوطاية وبدرجات منسبي لأيظهر الجدول إلى توافر  
عد فحسب آراء الدبحوثين وحسب العبارات الدستخدمة للتعبير عن الثقافة التنظيمية في الاستبيان، فإن البُ 

من لساطر الدوارد البشرية  تقلل أن التي يدكنلثقافة التنظيمية ل متوسط القيادي ىو أقوى بعد يعبر عن توفر
. ىذا الدتوسط كان بدستوى 0075646والضراف معياري  304474مقداره  بالدركب، وذلك بدتوسط حسابي

عد الإنساني في الدرتبة الثانية بدتوسط حسابي مقداره ويأتي البُ ، حسب سلم ليكارت الخماسي "متوسط"
حسب  "متوسط"ستوى ىذا الدتوسط ينتمي بدوره إلى م ،0069854والضراف معياري مقداره  300592

 209079الدرتبة الثالثة بدتوسط حسابي مقداره عد التنظيمي فكان في أما البُ ، سلم ليكارت الخماسي

" حسب سلم ليكارت توسطم" ىذا الدتوسط ينتمي إلى الدستوى، 1007713والضراف معياري مقداره 
 .الخماسي

" وىذا نتيجة الاختلاف محايدللعبارات الدعبرة عن أبعاد الثقافة التنظيمية كان "إن الابذاه العام  
عد من أبعاد الثقافة التنظيمية وجاءت كلها في الابذاه والتباين في آراء الدبحوثين حيث أثر على كل بُ 

 ثقافة تنظيمية جماعية وجودوعدم  الثقافة التنظيمية بدركب الدلح الوطاية"، وىذا يعني ضعف متوسطال"
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وتبني يعيق خلق أن من شأنو  ما، إذ يجد العاملين بالدركب صعوبة في شرح وبرديد وفهم قيم الدركب، قوية
 .للتقليل من لساطر الدوارد البشرية ،ثقافة تنظيمية قوية داعمة

مخاطر الموارد البشرية متغير الدراسة حول عينةاتجاىات  الفرع الثاني:  

حول عبارات الدتغير التابع )لساطر الدوارد البشرية(، وذلك من خلال  عينة الدارسةسيتم برليل ابذاىات 
 حول أبعاد ىذا الدتغير. عينة الدارسةبرليل اجابات 

 عد الضغوط والتوتر في العملحول بُ  عينة الدارسةأولا/ اتجاىات 

الضغوط والتوتر في العمل، وذلك  عدحول بُ  عينة الدارسة( ابذاىات 20يبين الجدول رقم ) 
باستعراض كل من: تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط 

  عد الضغوط والتوتر في العمل.الحسابي، الالضراف الدعياري والديل العام الخاص ببُ 

  الضغوط والتوتر في العمل عدحول بُ  عينة الدارسةاتجاىات  (:20)الجدول رقم

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

2,8316 

 2,8947 1,15757 4 محايد
 19 التكرار 3 15 6 11 3

 

 الضغوط
والتوتر 
في 
 العمل

 النسبة  7,9 39,5 15,8 28,9 7,9
 محايد

6 
 20 التكرار 6  14 5 10 3 2,7368 1,24519

 النسبة 15,8 36,8 13,2 26,3 7,9 
 محايد

7 
 21 التكرار 4 17 6 9 2 2,6842 1,11756

 النسبة 10,5 44,7 15,8 23,7 5,3
 محايد

9 
 22 التكرار 7 15 5 9 2 2,5789 1,19981

 النسبة 18,4 39,5 13,2 23,7 5,3 
 محايد

3 
 23 التكرار 5 11 7 9 6 3,0000 1,31519

 النسبة 13,2 28,9 18,4 23,7 15,8
 24 التكرار 4 19 6 5 4 2,6316 1,17222 8 محايد
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 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  :المصدر

الضغوط والتوتر في العمل  عدبُ ب الدتعلقلعاملين بدركب الدلح بالوطاية الابذاه العام ليظهر الجدول أن  
غير متأكدين  ماسي، حيث اتضح أن العاملينحسب سلم ليكارت الخ" متوسطمستوى " وىو "محايد"

من: شعورىم باضطراب)نفسي أو جسدي( أو توتر وضغوط، الأمان، العدوانية، ارتياح أو عدم ارتياح  
أثناء العمل بالدركب، تفاءل بالدستقبل الدهني، الحرية في ابزاذ القرارات، وجود الدعم الكافي لدواجهة 

 ات، أداء الدهام الصعبة، وامكانية التوفيق بين الحياة الشخصية والدهنية.الصعوب

ليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا أن نوعية حياة العمل في مركب الدلح تتسم نسبيا بنوع من برومن خلال 
 الددراء.العاملين و عدم الارتياح والضغوط والتوتر وعدوانية خاصة بين 

 حول دوران العمل الدارسةعينة تجاىات ثانيا/ ا

عد دوران العمل، وذلك باستعراض كل من: حول بُ  عينة الدارسة( ابذاىات 21يبين الجدول رقم ) 
تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

  عد دوران العمل.الدعياري والديل العام الخاص ببُ 

 

 

 

 النسبة 10,5 50 15,8 13,2 10,5
 25 التكرار 5 9 9 10 5 3,0263 1,26249 2 محايد

 النسبة 13,2 23,7 23,7 26,3 13,2
 26 التكرار 2 9 5 14 8 3,4474 1,22358 1 محايد

 النسبة 5,3 23,7 13,2 36,8 21,1
 27 التكرار 3 16 8 7 4 2,8158 1,15911 5 محايد

 النسبة 7,9 42,1 21,1 18,4 10,5
 28 التكرار 5 18 7 7 1 2,5000 1,03323 10 محايد

 النسبة 13,2 47,4 18,4 18,4 2,6
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 دوران العملبعُد  حول عينة الدارسة(:اتجاىات 21الجدول رقم)

 SPSSن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات م :المصدر

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

بُعدال  
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

2,8086 

 302105 1,18909 3 محايد
 29 التكرار 1 13 8 9 7

 

دوران 
 العمل

 النسبة 2,6 34,2 21,1 23,7 18,4
 محايد

2 1,11277 3,2895 
 30 التكرار 1 11 7 14 5

 النسبة 2,6 28,9 18,4 36,8 13,2 
غير 
 1,9737 0,94402 11 موافق

 31 التكرار 12 19 4 2 1
 النسبة 31,6 50 10,5 5,3 2,6

غير 
 2,3158 1,14148 10 موافق

 32 التكرار 8 20 2 6 2
 النسبة 21,1 52,6 5,3 15,8 5,3 

 محايد
6 1,24519 2,7368 

 33 التكرار 5 16 5 8 4
 النسبة 13,2 42,1 13,2 21,1 10,5

 موافق
1 1,04248 3,6842 

 34 التكرار 1 7 1 23 6
 النسبة 2,6 18,4 2,6 60,5 15,8

 محايد
5 1,15911 2,8158 

 35 التكرار 4 14 8 9 3
 النسبة 10,5 36,8 21,1 23,7 7,9

غير 
 2,6053 1,10379 9 موافق

 36 التكرار 5 16 8 7 2
 النسبة 13,2 42,1 21,1 18,4 5,3

 محايد
7 1,23256 2,6842 

 37 التكرار 8 10 8 10 2
 النسبة 21,1 26,3 21,1 26,3 5,3

 محايد
8 1,16888 2,6579 

 38 التكرار 6 14 7 9 2
 النسبة 15,8 36,8 18,4 23,7 5,3

 محايد
4 1,23860 2,9211 

 39 التكرار 4 13 8 8 5
 النسبة 10,5 34,2 21,1 21,1 13,2
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 "محايد"بُعد دوران العمل ب الدتعلقلعاملين بدركب الدلح بالوطاية الابذاه العام ليشير الجدول إلى أن  
العاملين يشعرون بالتعب عند سلم ليكارت الخماسي، حيث اتضح أن " حسب متوسطمستوى " وىو

 العبارات السلبية الدعبرة عن ىذا البعد على(، وفي الدقابل غير موافقون 34نهاية أوقات العمل العبارة )
راتبهم في وقتو يتقاضون م وأنه(، 31وجود علاقة جيدة بين الددراء وزملائهم في العمل العبارة )ويقرُون ب
(، أما باقي العبارات فهم غير متأكدين 36أنهم تم توظيفهم على أساس قدراتهم العبارة)و (، 32العبارة )

 (.39،38،37،33،30،29العبارة)بوجودىا أو عدمها 

نقص برليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا نقص اجتهاد الدركب في الحفاظ على العاملين وىذا يُ ومن خلال 
 .الانتماء للمركببمن شعور العامل 

 عد الاضرابحول بُ  عينة الدارسةاتجاىات  /ثالثا

، وذلك باستعراض كل من: الاضرابعد حول بُ  عينة الدارسة( ابذاىات 22يبين الجدول رقم ) 
تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

 .الاضرابعد الدعياري والديل العام الخاص ببُ 

 عد الاضراببُ حول  عينة الدارسةاتجاىات (:22الجدول رقم)

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

3,1316 

 1,33025 2 موافق
 

3,5263 
 

 40 التكرار 4 5 7 11 11
 

 الاضراب

 النسبة 10,5 13,2 18,4 28,9 28,9
 موافق

1 1,14925 3,7632 
 41 التكرار 1 6 6 13 12

 النسبة 2,6 15,8 15,8 34,2 31,6 
 محايد

3 1,35907 
 

2,8684 
 

 42 التكرار 5 16 2 9 6
 النسبة 13,2 42,1 5,3 23,7 15,8

 محايد
4 1,32596 2,8421 

 43 التكرار 7 10 8 8 5
 النسبة 18,4 26,3 21,1 21,1 13,2 
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 SPSSن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات م :المصدر

وىو " محايدبعُد الاضراب "ب الدتعلقلعاملين بدركب الدلح بالوطاية الابذاه العام ليشير الجدول إلى أن 
نظام الأجور  :غير راضين عن ينحسب سلم ليكارت الخماسي، حيث اتضح أن العامل "متوسط"مستوى 

العبارة الاستقرار والاطمئنان حيث تعتبر الأجور والدكافآت مصدر شعور العاملين بوالدكافآت في الدركب 
انعدام (، وفي الدقابل يبدون عدم موافقتهم من 41غير مقبول العبارة ) ويرون أن الحجم الساعي(، 40)

بالإضافة إلى ذلك فهم غير متأكدين من: توفر برامج تكوينية  (،44ظروف عمل مناسبة بالدركب العبارة )
(،  ومن امكانية حضورىم في كل  الاجتماعات التي تنعقد داخل الدؤسسة 42كافية بالدركب العبارة )

 (.43العبارة )

 برليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا ما يلي:ومن خلال  

 إلى الدستوى الدطلوب. يظام الأجور والدكافآت لا يرتقن 
 .ضعف نظام الحوافز بالدركب 
 .كثيرا ما يتعرض العاملين بالدركب للعقاب من خلال الخصم الشهري 

  عدم الالتزام التنظيميعد حول بُ  عينة الدارسةرابعا/ اتجاىات 

وذلك باستعراض كل من: ، الالتزام التنظيميعدم حول بعُد  عينة الدارسة( ابذاىات 23يبين الجدول رقم )
تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

 .عدم الالتزام التنظيميم الخاص ببُعد الدعياري والديل العا

  التنظيميعدم الالتزام  عدبُ حول  عينة الدارسةاتجاىات (:23الجدول رقم)

غير 
 2,6579 1,25798 5 موافق

 44 التكرار 6 15 8 4 5
 النسبة 15,8 39,5 21,1 10,5 13,2

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة
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 SPSSن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات م :المصدر

 عدم الالتزام التنظيميحول بعُد لعاملين بدركب الدلح بالوطاية الابذاه العام لإلى أن  يشير الجدول
غير العاملين حيث اتضح أن سلم ليكارت الخماسي، حسب  منخفض"مستوى " وىو" غير موافق"

أنهم يشعرون بارتياح لاختيارىم للمؤسسة العبارة  السلبية الدعبرة عن ىذا البُعد موافقين على العبارات
 (.51(، ويهتمون كثيرا بسمعة الدؤسسة )50)

 برليل عبارات ىذا البعد يتضح لنا ما يلي:ومن خلال  

  لدى الأفراد ابذاه الدركب.ىناك نوع من الولاء والالتزام 
 .افتقار الدركب للجهود اللازمة لدعم العاملين بو لتقديم أقصى ما لديهم من أداء ومهارات 

 
 
 

2,6278 

 2,3684 1,12517 6 محايد
 45 التكرار 7 19 6 3 3

 

عدم 
الالتزام 
 التنظيمي

 

 النسبة 18,4 50 15,8 7,9 7,9
 محايد

3 1,01763 2,7895 
 46 التكرار 4 12 10 12 0

 النسبة 10,5 31,6 26,3 31,6 0 
 محايد

4 1,16033 2,7105 
 47 التكرار 6 12 9 9 2

 النسبة 15,8 31,6 23,7 23,7 5,3
 محايد

2 1,44235 2,9737 
 48 التكرار 7 10 6 7 8

 النسبة 18,4 26,3 15,8 18,4 21,1 
 محايد

1 1,27343 3,0000 
 49 التكرار 6 7 11 9 5

 النسبة 15,8 18,4 28,9 23,7 13,2
غير 
 2,5789 1,10604 5 موافق

 50 التكرار 6 13 13 3 3
 النسبة 15,8 34,2 34,2 7,9 7,9

غير 
موافق 
 بشدة

7 
1,19655 1,9737 

 51 التكرار 16 15 2 2 3

 النسبة 42,1 39,5 5,3 5,3 7,9
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 عد حوادث العملحول بُ  عينة الدارسةخامسا/ اتجاىات 

وذلك باستعراض كل عد حوادث العمل، حول بُ  عينة الدارسة( ابذاىات 24يبين الجدول رقم ) 
من: تكرار ونسبة الخيارات التي تعبر عن درجة الدوافقة على عبارات الاستبيان، الدتوسط الحسابي، الالضراف 

  عد حوادث العمل.الدعياري والديل العام الخاص ببُ 

 عد حوادث العملبُ حول  عينة الدارسةاتجاىات (:24الجدول رقم)

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

بعُد حوادث العمل  حوللعاملين بدركب الدلح بالوطاية الابذاه العام لإلى أن  يشير الجدول
لعاملين عدم ، حيث اتضح حسب آراء اسلم ليكارت الخماسي" حسب متوسطمستوى "وىو  محايد""

القوانين  يحرص على ضرورة تطبيق الدركبأن تأكدىم من استفادتهم من نشاطات التوعية الوقائية ومن 
 (.54،53،52الوقائية والدراقبة الدستمرة في ميدان العمل العبارة )

 :برليل عبارات ىذا البعد يتضح لناومن خلال  

 .نقص إدراك إدارة الدركب لقضايا الأمن والسلامة الدهنية 
 .نقص إدراك الدركب بضرورة تبني ثقافة السلامة 

ترتيب  الاتجاه الميل
 العبارات

الانحراف 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 التكرار درجة الموافقة
 والنسبية

رقم 
 العبارة

 البعد
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

3,0263 

 2,8684 1,37882 3 محايد
 52 التكرار 7 11 6 8 6

 
حوادث 

 العمل

 النسبة 18,4 28,9 15,8 21,1 15,8
 محايد

2 
 53 التكرار 4 14 6 9 5 2,9211 1,26024

 النسبة 10,5 36,8 15,8 23,7 13,2 
 54 التكرار 3 13 4 6 12 3,2895 1,43146 1 محايد

 النسبة 7,9 34,2 10,5 15,8 31,6
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مدى توافر أبعاد لساطر الدوارد حيث يظهر (25الجدول رقم)وبشكل عام يدكن إجمال ما سبق في 
البشرية في مركب الدلح الوطاية، وذلك بإبراز كل من: الدتوسط الحسابي، الالضراف الدعياري، درجة الدوافقة 

 على كل بعد وفقا لسلم  ليكارت الخماسي وأيضا ترتيب توافر الأبعاد في مركب الدلح الوطاية. 

 حول أبعاد مخاطر الموارد البشرية عينة الدارسة(: اتجاىات 25الجدول رقم )

أبعاد مخاطر الموارد 
 البشرية

 الترتيب  مستوى القبول الانحراف المعياري المتوسط الحسابي

الضغوط والتوتر في 
 العمل

 3 متوسطة 0083702 2,8316

 4 متوسطة 0069356 208086 دوران العمل
 1 متوسطة 0099216 301316 الاضراب

الالتزام عدم 
  التنظيمي

 5 منخفضة 0083335 206278

 2 متوسطة 1014787 300263 حوادث العمل
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

توافر نسبي لأبعاد لساطر الدوارد البشرية في مركب الدلح الوطاية ولكن بدرجات متفاوتة،  يشير الجدول إلى
فحسب آراء العاملين وحسب العبارات الدستخدمة للتعبير من لساطر الدوارد البشرية في الاستبيان، فإن 

حسابي قدره  الاضراب ىو أقوى بعُد يعبر عن توفر الدخاطر الدتعلقة بالدورد البشري، وذلك بدتوسط
" حسب سلم ليكارت الخماسي، متوسط" ، وىذا الدتوسط ذو مستوى0099216والضراف معياري قدره  301316

وتأتي حوادث العمل في الدرتبة الثانية للتعبير عن توافر لساطر الدوارد البشرية في الدركب، وذلك بدتوسط حسابي قدره 

" حسب سلم ليكارت متوسط"، وىذا الدتوسط ذو مستوى  1014787والضراف معياري  300263
وتأتي الضغوط والتوتر في العمل في الدرتبة الثالثة للتعبير عن توافر لساطر الدوارد البشرية، وذلك الخماسي، 

 متوسط"ىذا الدتوسط ذو مستوى "، 0083702والضراف معياري قدره  2,8316بدتوسط حسابي قدره 
 208086ثم يأتي في الدرتبة الرابعة بعُد دوران العمل، بدتوسط حسابي قدره ، حسب سلم ليكارت الخماسي

ويأتي ، " حسب سلم ليكارت الخماسيمتوسطىذا البعد ذو مستوى "، 0069356والضراف معياري قدره 
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، ىذا 0083335والضراف معياري ، 206278في الدرتبة الأخيرة، بدتوسط حسابي قدره  عدم الالتزام التنظيمي

 .حسب سلم ليكارت الخماسي" منخفضالبُعد ذو مستوى "

" وىذا نتيجة محايدإن الابذاه العام للعبارات الدعبرة عن أبعاد لساطر الدوارد البشرية كان " 
للاختلاف والتباين في آراء الدبحوثين وىذا أثر بشكل متوسط على أبعاد لساطر الدوارد البشرية وجاءت كلها 

ين لشعور العاملين بالدركب بالخوف وعدم الارتياح وقلة الثقة بالدشرف"، وىذا راجع متوسط"الفي الابذاه 
، وىذا ما جعلهم يتحفظون في الاجابة على الاستبيان، وىذا دليل على وجود رقابة صارمة على عليهم

خطر  وىذا ما يؤكد أن العاملين بالدركب في مباشر،الغير  تشكل عليهم نوع من الضغط والتهديدالعمال 
 ، وىذا ما يعزز أهمية الدراسة على الدخاطر الاجتماعية وصحتها.اجتماعي حقيقي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 مساىمة الثقافة التنظيمية في التقليل من مخاطر الموارد البشرية بمركب الملح الوطاية بسكرة  الفصل الرابع     

 

172 
 

 (Pearsonوأبعاد الدراسة )ارتباط المطلب الثاني: تحليل الارتباط بين متغيري 

الثقافة  فيما بين متغيري( Pearson)ارتباط ( معاملات ارتباط  26يظهر الجدول رقم ) 
التنظيمية ولساطر الدوارد البشرية، وأيضا أبعادىا الدتمثلة في: الرضا الوظيفي، البعد القيادي، البعد التنظيمي، 

 ، حوادث العمل.عدم الالتزام التنظيميالتوتر والضغوط في العمل، دوران العمل، الاضراب، 

 أبعاد الثقافة التنظيمية وأبعاد مخاطر الموارد البشرية (: معاملات الارتباط بين26الجدول رقم )

الارتباط مع 
مخاطر الموارد 

 البشرية

الارتباط مع 
حوادث 

 العمل

عدم الارتباط مع 
 الالتزام التنظيمي

الارتباط مع 
 الاضراب

الارتباط مع 
 دوران العمل

الارتباط مع 
الضغوط 

والتوتر في 
 العمل

أبعاد الثقافة 
 التنظيمية

-0,608** -0,286 -0,516** -0,565** -0,595** -0,388* 
البعد الانساني 
 )الرضا الوظيفي(

 البعد القيادي 0,139- 0,116- 0,201- *0,350- 0,016- 0,214-
 البعد التنظيمي *0,337- **0,424- *0,377 **0,650- 0,299- 0.531-

-0,564** -0,251 -0,617** -0,483** -0,482** -0,361* 
الارتباط مع 

 الثقافة التنظيمي
 0.01*الارتباط عند مستوى *

 0.05*الارتباط عند مستوى 
 .SPSS: من إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجاتالمصدر

ىناك علاقة ارتباط عكسية متوسطة وذات دلالة معنوية عند مستوى  الجدول أن يتضح من
وىذا يؤكد أن الثقافة التنظيمية ، **0,564-بين الثقافة التنظيمية ولساطر الدوارد البشرية بلغت  0.01

  إلى ذلك فإن: تساىم في تقليل من الدخاطر الدوارد البشرية على مستوى مركب الدلح بالوطاية. بالإضافة

بين الثقافة التنظيمية  0.05 ذات دلالة معنوية عند مستوىارتباط سلبي ضعيف  علاقة ىناك .1
 -0,361والضغوط والتوتر في العمل بعامل ارتباط بلغ *

بين الثقافة التنظيمية  0.01ذات دلالة معنوية عند مستوى  ةضعيف ةسلبيىناك علاقة ارتباط  .2
 -00482ودوران العمل بدعامل ارتباط **
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بين الثقافة التنظيمية  0.01 ذات دلالة معنوية عند مستوىىناك علاقة ارتباط سلبي ضعيف  .3
 -00483*ل ارتباط بلغ *عاموالاضراب بد

عدم بين الثقافة التنظيمية و  0.01ىناك ارتباط سلبي متوسط ذات دلالة معنوية عند مستوى  .4
 **0,617-بلغ  الالتزام التنظيمي  بعامل ارتباط

، وىذا راجع لانعدام الدلالة الاحصائية ارتباط بين الثقافة التنظيمية وحوادث العمل لا يوجد .5
 .لعدم تبني مركب الدلح الوطاية لثقافة السلامة

إلى أنو، باستثناء  (25رقم) الدراسة، فيشير الجدول وفيما يتعلق بعلاقة الارتباط بين أبعاد متغيري
معامل الارتباط الايجابي بين البعد التنظيمي والاضراب، ىناك علاقة عكسية سلبية ذات دلالة معنوية 

 بين أبعاد الثقافة التنظيمية ولساطر الدوارد البشرية. بحيث: 0.05و 0.01عند مستوى 

بين الرضا الوظيفي وكل تثبت الدراسة التطبيقية أن ىناك علاقة ارتباط عكسية الرضا الوظيفي:  .1
أي كلما ، عدم الالتزام التنظيميعمل، الاضراب، دواران المن : الضغوط والتوتر في العمل، 

اطر الدوارد البشرية بالدركب،)لا توجد علاقة ارتباط لستوفرت لزددات الرضا الوظيفي كلما قلت 
 بين الرضا الوظيفي وحوادث العمل(.

عدم و البعد القيادي: تثبت الدراسة التطبيقية أن ىناك علاقة ارتباط عكسية بين البعد القيادي  .2
،) أي كلما كانت أنماط القيادة وسلوك القائد تتميز بالدرونة كلما قلت حالات الالتزام التنظيمي

العمل،  لضغوط والتوتر فيإن وجدت(. ولا توجد علاقة ارتباط بالنسبة ل عدم الالتزام بالدركب
 .، حوادث العملدواران العمل، الاضراب

تثبت الدراسة التطبيقية أن ىناك علاقة ارتباط عكسية بين البعد التنظيمي  : البعد التنظيمي: .3
لا ، في حين عدم الالتزام التنظيميالاضراب، وكل من: الضغوط والتوتر في العمل، دواران العمل، 

 والاضراب. بين البعد التنظيمي توجد علاقة ارتباط
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ج
ُ
التنظيمية قوية  قافة التنظيمية أي كلما كانت الثقافة( أنو كلما زادت الث26مل، يظهر الجدول رقم)وفي الد

، وأكثر تطبيقا في الواقع، كلما وتتميز بقيم أساسية أكثر  وضوحا وفهما وانتشارا في الدؤسسة وأشد بساسكا
عمل، ران ال : الضغوط والتوتر في العمل، دو الدتمثلة فيداخل الدؤسسة و نقصت لساطر الدوارد البشرية 

 حوادث العمل.، عدم الالتزام التنظيميالاضراب، 

 المطلب الثالث: اختبار صلاحية النموذج

للتأكد من صلاحية )أي ملاءمة(  (ANOVAتم استخدام اختبار برليل التباين للالضدار ) 
للثقافة التنظيمية للتقليل من لساطر الدوارد البشرية. والجدول  دورمن وجود النموذج للدراسة( وأيضا للتأكد 

 ( يوضح ذلك.27رقم )

 (ANOVA) للانحدار (: نتائج تحليل التباين27الجدول رقم )

متوسط  (F)قيمة  مستوى المعنوية
 المربعات

مجموع  درجة الحرية
 المربعات

 النموذج

 الانحدار 50236 1 50239 160816 00000
 الخطأ 110216 36 00312 - -
 المجموع 160456 37 - - -

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

، ىذه القيمة 0.000عند مستوى معنوية يساوي  16.816( المحسوبة بلغت Fيبين أن قيمة ) 
للثقافة التنظيمية في التقليل من لساطر  خطي معنوي دور، لشا يعني وجود 0.05أقل من مستوى الدعنوية 

 الدوارد البشرية، وذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع للدراسة.

كما تم اختبار دور أبعاد الدتغير الدستقل )الثقافة التنظيمية( والدتمثلة في: البعد الإنساني، البعد  
 ( يوضح ذلك.28بشرية(. والجدول رقم)القيادي، والبعد التنظيمي، على الدتغير التابع )لساطر الدوارد ال
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لاختبار أثر أبعاد الثقافة التنظيمية على مخاطر الموارد  (R Square)(: نتائج معامل التحديد 28الجدول رقم)
 البشرية

 معامل الارتباط النموذج
R 

 معامل التحديد
R Square 

 معامل التحديد المصحح
Adjusted R Square 

الخطأ المعياري 
 للتقدير

أبعاد الثقافة 
 التنظيمية

00564 00318 00299 0055818 

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

عد البُ  دور كل من: الذي استخدم لاختبار( R Squareيتضح من الجدول أن معامل التحديد)
، ىذه 0.318عد التنظيمي في التقليل من لساطر الدوارد البشرية، يساوي عد القيادي، والبُ الإنساني، البُ 

 %31.8القيمة تعني أن أبعاد الثقافة التنظيمية بإمكانها تفسير التغيرات في لساطر الدوارد البشرية بنسبة 
 .0.55818بخطأ معياري قدره 

بين أبعاد الثقافة التنظيمية ولساطر الدوارد  (R)للارتباط  (Pearson)الجدول أن معامل كما يبين 
الثقافة التنظيمية ، ىذه القيمة تدل أن ىناك علاقة ارتباط متوسطة بين كل من:  00564البشرية يساوي 

 عد التنظيمي ولساطر الدوارد البشرية.، والبُ (عد القياديعد الإنساني، البُ البُ )

راسة، ما يعني القدرة على برليل نتائج الالضدار إذا، كل ذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع للد
الدتعلقة بالثقافة التنظيمية كمتغير مستقل، وكل بعد من أبعاد لساطر الدوارد البشرية وذلك أثناء اختبار 

 الفرضيات الخاصة بهذه الدراسة.
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 المبحث الثالث: اختبار فرضيات الدراسة

 الأولىالفرعية طلب الأول: اختبار الفرضية مال

)البعد الانساني، البعد "ىل للثقافة التنظيمية : الفرضية الفرعية الأولى والدتمثلة فيسيتم اختبار  
دور ذو دلالة احصائية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل عند  القيادي، البعد التنظيمي(

التنظيمية وأبعادىا مع وذلك من خلال برديد معاملات ارتباط الثقافة  ؟"α=0.05مستوى دلالة 
، برليل التباين للالضدار بين الثقافة التنظيمية والضغوط والتوتر في العمل، الضغوط والتوتر في العمل

بالإضافة إلى معامل التحديد لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل، 
 عية." لقبول أو رفض الفرضية الفر tوأيضا اختبار "

للثقافة التنظيمية وأبعادىا مع الضغوط والتوتر  (Pearson)( إلى معاملات ارتباط 29يشير الجدول رقم)
 في العمل.

 (: معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع الضغوط والتوتر في العمل29الجدول رقم )

 مستوى الدلالة العملالارتباط مع الضغوط والتوتر في  الثقافة التنظيمية وأبعادىا
 00016 *0,388- البعد الإنساني
 00406 0,139- البعد القيادي
 00039 *0,337- البعد التنظيمي
 00026 *0,361- الثقافة التنظيمية

 0.05*الارتباط عند مستوى 
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

-يساوي يشير الجدول إلى أن معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية والضغوط والتوتر في العمل  
الضغوط و  أبعاد الثقافة التنظيميةبين  ا معنويايوجد ارتباط وكما أن  ، سلبي ضعيفوىو ارتباط  *0,361

  .البُعد القياديمع إلّا  والتوتر في العمل
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عند مستوى  ع الضغوط والتوتر في العمل معنوياأن معامل الارتباط الثقافة التنظيمية م وبدا 
 .، فإنو يدكن تفسير كيفية مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل0.05

والجدول الفرضية الخاص بللتأكد من صلاحية النموذج وتم استخدام نتائج برليل التباين للالضدار  
 ( يوضح ذلك.30رقم )

بين الثقافة التنظيمية والضغوط  (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين للانحدار 30الجدول رقم )
 والتوتر في العمل.

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

مستوى  (Fقيمة )
 الدلالة

 00026 50378 30369 1 30369 الانحدار
 - - 00626 36 220553 الخطأ

 - - - 37 250922 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  المصدر:

، ىذه 00026عند مستوى معنوية يساوي  50378المحسوبة بلغت  (F)يبين الجدول أن قيمة  
، لشا يعني وجود دور خطي معنوي للثقافة التنظيمية في التقليل من 0.05القيمة أقل من مستوى الدعنوية 

 ، وذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع لاختبار الفرضية الفرعية الأولى.الضغوط والتوتر في العمل

( معامل التحديد الذي استخدم لاختبار دور الثقافة 31بالإضافة إلى ذلك يبين الجدول رقم) 
 من الضغوط والتوتر في العمل.التنظيمية في التقليل 
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لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل  (R Square)(: نتائج معامل التحديد 31الجدول رقم)
 من الضغوط والتوتر في العمل

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

 معامل التحديد
R Square 

المصحح التحديد معامل  
Adjusted R 

Square 

 المعياري الخطأ
 للتقدير

 0079150 00106 00130 00361 الثقافة التنظيمية
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات المصدر: 

الذي استخدم لاختبار دور الثقافة ( R Squareيتضح من الجدول أن معامل التحديد) 
تعني أن الثقافة التنظيمية  ىذه القيمة، 00130التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل ىو 

 .0079150قدره بخطأ معياري  %13بإمكانها تفسير التغيرات في الضغوط والتوتر في العمل بنسبة 

على الفرضية الفرعية الأولى الدتعلقة بديل خط " t"اختبار  (32بعد ذلك يوضح الجدول رقم ) 
أجل تأكيد أو نفي الفرضية الفرعية الدوضوعة للثقافة التنظيمية على الضغوط والتوتر في العمل من الالضدار 

ىل للثقافة التنظيمية دور ذو دلالة احصائية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل عند مستوى دلالة  "
α=0.05؟" 

 " على الفرضية الفرعية الأولىt"(: اختبار 32الجدول رقم )

 النموذج
 قيم الاختبار المعاملات المعيارية المعاملات الغير معيارية

T 
مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B الدلالة

 00000 60698  00640 0,482 الثوابت
 00026 -20319 -00361 00199 -00461 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

ىذه القيمة أقل من  00026بدستوى دلالة  -20319ىي  "t"من الجدول يتضح أن قيمة  
لشا يعني قبول الفرضية التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في ، 0.05
 العمل. 
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 المطلب الثاني: اختبار الفرضية الفرعية الثانية

ىل للثقافة التنظيمية )البعد الانساني، البعد  "والدتمثلة في:  ثانيةسيتم اختبار الفرضية الفرعية ال
القيادي، البعد التنظيمي( دور ذو دلالة احصائية في التقليل من دوران العمل عند مستوى دلالة 

α=0.05دوران العملوذلك من خلال برديد معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع " ؟ ،
، بالإضافة إلى معامل التحديد لاختبار دور دوران العملو نظيمية برليل التباين للالضدار بين الثقافة الت

 " لقبول أو رفض الفرضية الفرعية.t، وأيضا اختبار "من دوران العملالثقافة التنظيمية في التقليل 

للثقافة التنظيمية وأبعادىا مع دوران  (Pearson)( إلى معاملات ارتباط33يشير الجدول رقم)
 العمل.

 دوران العملمعاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع (:33الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الارتباط مع دوران العمل الثقافة التنظيمية وأبعادىا
 00000 **0,595- البعد الإنساني
 00489 0,116- البعد القيادي
 00008 **0,424- البعد التنظيمي
 00002 **0,482- الثقافة التنظيمية
 0,01**الارتباط عند مستوى 

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

 وىو **0,482-يشير الجدول إلى أن قيمة معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية ودوران العمل  

إلّا مع البُعد  دوران العملو أبعاد الثقافة التنظيمية كما أنو يوجد ارتباطا معنويا بين ،  ارتباط سلبي ضعيف
 . القيادي

، فإنو يدكن 0.01عند مستوى  معنويا دوران العملوبدا أن معامل الارتباط الثقافة التنظيمية مع  
 الثقافة التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل. تفسير كيفية مساهمة

 ( برليل تباين الالضدار بين الثقافة التنظيمية ودوران العمل: 34كما يظهر الجدول رقم) 
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  بين الثقافة التنظيمية ودوران العمل (ANOVA)(: نتائج تحليل التباين للانحدار 34الجدول رقم)

 النموذج
مجموع 
 درجة الحرية المربعات

متوسط 
 مستوى الدلالة (Fقيمة ) المربعات

 00002 100869 40127 1 40127 الانحدار
 - - 00380 36 130671 الخطأ

 - - - 37 170798 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

، ىذه 00002عند مستوى معنوية يساوي  100869المحسوبة بلغت  (F)يبين الجدول أن قيمة 
، لشا يعني وجود دور خطي معنوي للثقافة التنظيمية في التقليل من 0.05القيمة أقل من مستوى الدعنوية 

 .ثانية، وذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع لاختبار الفرضية الفرعية الدوران العمل

( معامل التحديد الذي استخدم لاختبار دور الثقافة 35بالإضافة إلى ذلك يبين الجدول رقم) 
 .دوران العملالتنظيمية في التقليل من 

لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل ( R Square(: نتائج معامل التحديد )35الجدول رقم)
 من دوران العمل

 معامل الارتباط النموذج
R 

 معامل التحديد
R Square 

المصحح التحديد معامل  
Adjusted R Square 

 للتقدير المعياري الخطأ

 0061624 00211 00232 00482 الثقافة التنظيمية
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

الذي استخدم لاختبار دور الثقافة التنظيمية في ( R Squareيتضح من الجدول أن معامل التحديد)
تعني أن الثقافة التنظيمية بإمكانها تفسير التغيرات في  ىذه القيمة، 00232التقليل من دوران العمل ىو 

 .0061624بخطأ معياري قدره  %23.2بنسبة  دوران العمل

الدتعلقة بديل خط  لثانية" على الفرضية الفرعية اt( اختبار "36بعد ذلك يوضح الجدول رقم )
ىل  الالضدار للثقافة التنظيمية على دوران العمل من أجل تأكيد أو نفي الفرضية الفرعية الدوضوعة "
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دور ذو دلالة احصائية في التقليل )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( للثقافة التنظيمية 
 "؟α=0.05العمل عند مستوى دلالة من دوران 

 الثانية " على الفرضية الفرعيةt"اختبار (:36رقم )الجدول 

 النموذج
 قيم الاختبار المعاملات المعيارية المعاملات الغير معيارية

T 
مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B الدلالة

 00000 80869  00498 40417 الثوابت
 00002 -30297 -00482 00155 -00510 الثقافة التنظيمية

 SPSSإعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات  من: المصدر

، لشا يعني 0.05ىذه القيمة أقل من  00002بدستوى دلالة -30297ىي  "t"من الجدول يتضح أن قيمة 
 قبول الفرضية التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من دوران العمل.

 المطلب الثالث: اختبار الفرضية الفرعية الثالثة

)البعد الانساني، البعد  "ىل للثقافة التنظيميةوالدتمثلة في:  ثالثةاختبار الفرضية الفرعية السيتم 
الاضراب عند مستوى دلالة دور ذو دلالة احصائية في التقليل من  القيادي، البعد التنظيمي(

α=0.05"برليل الاضرابوذلك من خلال برديد معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع  ؟ ،
، بالإضافة إلى معامل التحديد لاختبار دور الثقافة والاضرابالتباين للالضدار بين الثقافة التنظيمية 

 " لقبول أو رفض الفرضية الفرعية.t، وأيضا اختبار "الاضرابالتنظيمية في التقليل من 

للثقافة التنظيمية وأبعادىا مع  (Pearson)( إلى معاملات ارتباط37يشير الجدول رقم)
 الاضراب.
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 الاضراب معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع(:37الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الارتباط مع الاضراب الثقافة التنظيمية وأبعادىا
 00000 **0,565- البعد الإنساني

 00227 0,201- البعد القيادي

 00020 *0,377 البعد التنظيمي

 00002 **0,483- الثقافة التنظيمية
   0,01**الارتباط عند مستوى 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        0,05*الارتباط عند مستوى 

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

ارتباط سلبي  وىو**0,483-يشير الجدول إلى أن قيمة معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية والاضراب 
  .إلّا مع البُعد القيادي الاضرابو أبعاد الثقافة التنظيمية  بين يوجد ارتباطا معنويا و، كما أنضعيف

، فإنو يدكن 0.01عند مستوى  معنويا الاضرابوبدا أن معامل الارتباط الثقافة التنظيمية مع  
 .الاضرابتفسير كيفية مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من 

 والاضراب:الثقافة التنظيمية  برليل تباين الالضدار بين( 38كما يظهر الجدول رقم) 

 بين الثقافة التنظيمية والاضراب  (ANOVA)نتائج تحليل التباين للانحدار (:38الجدول رقم )

مجموع   النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

 مستوى الدلالة (Fقيمة )

 00002 100937 80487 1 80487 الانحدار
 - - 00776 36 270935 الخطأ

 - - - 37 360422 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

، ىذه 00002عند مستوى معنوية يساوي  100937المحسوبة بلغت  (F)يبين الجدول أن قيمة 
، لشا يعني وجود دور خطي معنوي للثقافة التنظيمية في التقليل من 0.05القيمة أقل من مستوى الدعنوية 

 الاضراب، وذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع لاختبار الفرضية الفرعية الثالثة.
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( معامل التحديد الذي استخدم لاختبار دور الثقافة 48بالإضافة إلى ذلك يبين الجدول رقم) 
 التنظيمية في التقليل من الاضراب.

التنظيمية في التقليل  لاختبار دور الثقافة( R Squareنتائج معامل التحديد )(:39الجدول رقم)
 من الاضراب

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

 معامل التحديد
R Square 

المصحح التحديد معامل  
Adjusted R 

Square 

 المعياري الخطأ
 للتقدير

 0088090 00212 00233 00483 الثقافة التنظيمية
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

الذي استخدم لاختبار دور الثقافة التنظيمية في ( R Squareأن معامل التحديد)يتضح من الجدول 
تعني أن الثقافة التنظيمية بإمكانها تفسير التغيرات في  ىذه القيمة، 00233التقليل من الاضراب ىو 

 .0088090بخطأ معياري قدره  %23.3الاضراب بنسبة 

الدتعلقة بديل خط  الثالثة" على الفرضية الفرعية t( اختبار "40بعد ذلك يوضح الجدول رقم )
ىل للثقافة  من أجل تأكيد أو نفي الفرضية الفرعية الدوضوعة " الاضرابالالضدار للثقافة التنظيمية على 

دور ذو دلالة احصائية في التقليل من )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( التنظيمية 
 "؟α=0.05لالة عند مستوى د الاضراب

 الثالثة " على الفرضية الفرعيةt"اختبار (:40الجدول رقم )

 النموذج
قيم  المعاملات المعيارية المعاملات الغير معيارية

 الاختبار
T 

مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B الدلالة

 00000 70638  00712 50438 الثوابت
 00002 -30307 -00483 00221 -00731 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر
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، 0.05ىذه القيمة أقل من  00002بدستوى دلالة -30307ىي  "t"من الجدول يتضح أن قيمة  
 لشا يعني قبول الفرضية التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من الاضراب.

 الرابع: اختبار الفرضية الفرعية الرابعة المطلب

ىل للثقافة التنظيمية )البعد الانساني، البعد  "والدتمثلة في:  رابعةسيتم اختبار الفرضية الفرعية ال
 عدم الالتزام التنظيميحالات القيادي، البعد التنظيمي( دور ذو دلالة احصائية في التقليل من 

" وذلك من خلال برديد معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا ؟α=0.05عند مستوى دلالة 
، عدم الالتزام التنظيميو ، برليل التباين للالضدار بين الثقافة التنظيمية عدم الالتزام التنظيميمع 

وأيضا ، عدم الالتزام التنظيميبالإضافة إلى معامل التحديد لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل من 
 " لقبول أو رفض الفرضية الفرعية.tاختبار "

عدم للثقافة التنظيمية وأبعادىا مع Pearson))ارتباط ( إلى معاملات41يشير الجدول رقم)
 .الالتزام التنظيمي

 عدم الالتزام التنظيمي معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع(:41الجدول رقم )

 مستوى الدلالة عدم الالتزام التنظيميالارتباط مع  الثقافة التنظيمية وأبعادىا
 00001 **0,516- البعد الإنساني

 00031 *0,350- البعد القيادي

 00000 **0,650- البعد التنظيمي

 00000 **0,617- الثقافة التنظيمية
   0,01**الارتباط عند مستوى 
                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                        0,05*الارتباط عند مستوى 

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

 **0,617-عدم الالتزام التنظيمييشير الجدول إلى أن قيمة معامل الارتباط بين الثقافة التنظيمية و 

  عدم الالتزام التنظيميو أبعاد الثقافة التنظيمية جميع  بين ارتباطا معنوياو يوجد ، كما أنارتباط سلبي متوسط وىو
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، 0.01عند مستوى  معنويا عدم الالتزام التنظيميوبدا أن معامل الارتباط الثقافة التنظيمية مع  
 .عدم الالتزام التنظيميفإنو يدكن تفسير كيفية مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من 

 : عدم الالتزام التنظيمي( برليل تباين الالضدار بين الثقافة التنظيمية و 42الجدول رقم)كما يظهر  

عدم الالتزام بين الثقافة التنظيمية و  (ANOVA(:نتائج تحليل التباين للانحدار )42الجدول رقم )
  التنظيمي

مجموع  النموذج
 المربعات

متوسط  درجة الحرية
 المربعات

 مستوى الدلالة (Fقيمة )

 00000 220109 90777 1 90777 الانحدار
 - - 00442 36 150919 الخطأ

 - - - 37 250695 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

، ىذه 00000عند مستوى معنوية يساوي  220109المحسوبة بلغت  (F)يبين الجدول أن قيمة 
، لشا يعني وجود دور خطي معنوي للثقافة التنظيمية في التقليل من 0.05القيمة أقل من مستوى الدعنوية 

 ، وذلك يؤكد صلاحية النموذج الدتبع لاختبار الفرضية الفرعية الرابعة.عدم الالتزام التنظيمي

فة التنظيمية في التقليل من ( معامل التحديد الذي استخدم لاختبار دور الثقا43كما يظهر الجدول رقم)
 .عدم الالتزام التنظيمي

لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل ( R Squareنتائج معامل التحديد )(:43الجدول رقم)
 عدم الالتزام التنظيميمن 

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

 معامل التحديد
R Square 

المصحح التحديد معامل  
Adjusted R 

Square 

 المعياري الخطأ
 للتقدير

 0066497 00363 00380 00617 الثقافة التنظيمية
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر
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الذي استخدم لاختبار دور الثقافة التنظيمية في ( R Squareيتضح من الجدول أن معامل التحديد)
تعني أن الثقافة التنظيمية بإمكانها تفسير  ىذه القيمة، 00380ىو  عدم الالتزام التنظيميالتقليل من 
 .0066497بخطأ معياري قدره  %38بنسبة  عدم الالتزام التنظيميالتغيرات في 

الدتعلقة بديل خط  الرابعة" على الفرضية الفرعية t( اختبار "44بعد ذلك يوضح الجدول رقم )
من أجل تأكيد أو نفي الفرضية الفرعية الدوضوعة  عدم الالتزام التنظيميالالضدار للثقافة التنظيمية على 

دور ذو دلالة احصائية في )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( ىل للثقافة التنظيمية  "
 "؟α=0.05عند مستوى دلالة التزام التنظيمي )السلبي( التقليل من 

 الرابعة " على الفرضية الفرعيةt"اختبار (:44الجدول رقم )

 النموذج
قيم  المعاملات المعيارية المعاملات الغير معيارية

 الاختبار
T 

مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B الدلالة

 00000 90496  00537 50104 الثوابت
 00000 -40702 -00617 00167 -00785 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

، لشا يعني 0.05ىذه القيمة أقل من  00000بدستوى دلالة -40702ىي  "t"من الجدول يتضح أن قيمة 
 لتزام التنظيمي.قبول الفرضية التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من ا

 المطلب الخامس: اختبار الفرضية الفرعية الخامسة

ىل للثقافة التنظيمية )البعد الانساني، البعد  "والدتمثلة في:  رابعةسيتم اختبار الفرضية الفرعية ال
عند مستوى  حوادث العملالقيادي، البعد التنظيمي( دور ذو دلالة احصائية في التقليل من 

حوادث " وذلك من خلال برديد معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع ؟α=0.05دلالة 
، بالإضافة إلى معامل التحديد حوادث العملر بين الثقافة التنظيمية ، برليل التباين للالضداالعمل

" لقبول أو رفض الفرضية t، وأيضا اختبار "حوادث العمللاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل من 
 الفرعية.
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التنظيمية وأبعادىا مع حوادث  للثقافة  Pearson( إلى معاملات ارتباط 45يشير الجدول رقم)
 العمل.

 حوادث العمل معاملات ارتباط الثقافة التنظيمية وأبعادىا مع(:45الجدول رقم )

 مستوى الدلالة الارتباط مع حوادث العمل الثقافة التنظيمية وأبعادىا
 00082 0,286- البعد الإنساني
 00926 0,016- البعد القيادي
 00069 0,299- البعد التنظيمي
 00129 0,251- الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

)البُعد الإنساني، البعُد القيادي، البعُد و لا يوجد ارتباط بين الثقافة التنظيميةيشير الجدول إلى أن
لذلك ، 0.01مستوى عند  -0,251بينهما قيمة معامل الارتباط  وحوادث العمل حيث بلغت التنظيمي(

 تفسير كيفية مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من حوادث العمل. لا يدكن

 ( برليل تباين الالضدار بين الثقافة التنظيمية وحوادث العمل:46كما يظهر الجدول رقم) 

 وحوادث بين الثقافة التنظيمية (ANOVA(:نتائج تحليل التباين للانحدار )46الجدول رقم )
 العمل

 النموذج
مجموع 
 درجة الحرية المربعات

متوسط 
 مستوى الدلالة (Fقيمة ) المربعات

 00129 20411 30060 1 30060 الانحدار
 - - 10269 36 450692 الخطأ

 - - - 37 480751 المجموع
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

 أكبر، ىذه القيمة 00129عند مستوى معنوية يساوي  20411المحسوبة بلغت  (F)يبين الجدول أن قيمة 
وجود دور خطي معنوي للثقافة التنظيمية في التقليل من حوادث عدم ، لشا يعني 0.05من مستوى الدعنوية 

 .العمل
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التنظيمية في ( معامل التحديد الذي استخدم لاختبار دور الثقافة 47بالإضافة إلى ذلك يبين الجدول رقم)
 التقليل من حوادث العمل.

لاختبار دور الثقافة التنظيمية في التقليل ( R Squareنتائج معامل التحديد )(:47الجدول رقم)
 من حوادث العمل

معامل  النموذج
 الارتباط

R 

 معامل التحديد
R Square 

المصحح التحديد معامل  
Adjusted R 

Square 

 المعياري الخطأ
 للتقدير

 1012660 00037 00063 00251 الثقافة التنظيمية
 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر

الذي استخدم لاختبار دور الثقافة التنظيمية في ( R Squareيتضح من الجدول أن معامل التحديد)
تعني أن الثقافة التنظيمية بإمكانها تفسير التغيرات في  ىذه القيمة، 00063التقليل من حوادث العمل ىو 

 .1012660بخطأ معياري قدره  %6.3بنسبة  حوادث العمل 

الدتعلقة بديل خط  الخامسة" على الفرضية الفرعية t( اختبار "48بعد ذلك يوضح الجدول رقم )
ىل  من أجل تأكيد أو نفي الفرضية الفرعية الدوضوعة " حوادث العملالالضدار للثقافة التنظيمية على 

دور ذو دلالة احصائية في التقليل )البعد الانساني، البعد القيادي، البعد التنظيمي( للثقافة التنظيمية 
 ."؟α=0.05عند مستوى دلالة حوادث العمل من 

 الخامسة " على الفرضية الفرعيةt"اختبار (:48الجدول رقم )

 النموذج
قيم  المعاملات المعيارية المعاملات الغير معيارية

 الاختبار
t 

مستوى 
 Beta الخطأ المعياري B الدلالة

 00000 40845  00911 40411 الثوابت
 00129 -10553 -00251 00283 -00439 الثقافة التنظيمية

 SPSSمن إعداد الطالبة بالاعتماد على لسرجات : المصدر
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، لشا يعني 0.05من  كبرىذه القيمة أ 00129بدستوى دلالة -10553" ىي t"من الجدول يتضح أن قيمة 
 الفرضية التي تؤكد مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من حوادث العمل. رفض
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 خلاصة الفصل

في الجانب النظري، على عينة دراسة بدركب الدلح قمنا بو  إسقاط مالقد تم من خلال ىذا الفصل  
حيث تم استخدام الاستبيان لدعالجة إشكالية  ، واستعملنا عدة مصادر لجمع الدعلومات،-بسكرة–الوطاية 

عالجة ، وتم تطبيق أساليب الدبيان على العاملين بالدركباست 38حيث تم توزيع ، الدراسة من كل نواحيها
الاحصائية اللازمة كالتحليل الوصفي لابذاىات لرتمع الدراسة حول متغيري الدراسة لدعرفة مدى توافرىا في 
الدركب الدلح بالوطاية، برليل الارتباط بين متغيري وأبعاد الدراسة، اختبار صلاحية نموذج الدراسة بغرض 

وتفسير النتائج التي تم ضيات الدراسة على الدركب برليل نتائج الدراسة التطبيقية، بالإضافة إلى اختبار فر 
  .التوصل إليها

التطبيقي تسليط الضوء على دراسة درجة مساهمة أبعاد الثقافة واستهدفت الدراسة في الجانب  
 التنظيمية في التقليل من لساطر الدوارد البشرية من خلال الدراسة الديدانية بدركب الدلح الوطاية لولاية بسكرة.
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 خاتمة

حاولنا جمع الدادة العلمية والتطرق لدختلف الدراسات النظرية التي عالجت  من خلال الدراسة النظرية
تبين أن الثقافة التنظيمية من أىم مكونات البيئة الداخلية للمنظمة والتي تؤثر على سلوك حيث ، تغيري الدراسةم

مصدر فهي وأداء الدوارد البشرية وتشكل دافعا مهما للعمل، وتعتبر من أىم لزددات لصاح أو فشل الدنظمات، 
فراد ومن خلال مدى قوة وتداسك للميزة التنافسية للمؤسسة، وتتحقق ىذه الديزة من خلال كفاءة وفعالية أداء الأ

 القيم والدعتقدات التي يحملها الأفراد داخل الدؤسسة.

إن لصاح الدنظمات يعتمد على مدى الاىتمام بالدورد البشري داخل الدنظمة، واعتباره مصدرا للنجاح 
والتميز والإبداع، ومدى إتاحة لو المجال للمبادرة والابداع والحرية في اتخاذ القرارات وتحمل الدسؤولية، إضافة إلى 

ن الجهود لتحقيق لتقديم الدزيد م مهتدفعلاستقرار، و تُشعر العاملين باذلك توفير نظام حوافز ومكافآت من شأنها 
 أىداف عملو وأىداف الدنظمة ككل.

، حيث تحدد الثقافة التنظيمية ومن بين القضايا الأخرى التي تهتم بها الثقافة التنظيمية لصد الدخاطر الدوارد البشرية
النفسية والاجتماعية لتفادي الدخاطر  دابيرالتللالتزام بالإجراءات و  الدواقف والقيم، وأنماط سلوك الفرد والمجموعة

خاطر الدتعلقة يؤدي إلى ضرورة تبني إدارة تختص بتسيير الدما ، وىذا التي قد يتعرض إليها الفرد داخل الدؤسسة
  بالدوارد البشرية. 

كل من تم تحديد دور   ،"مركب الملح الوطاية لولاية بسكرةالتي تدت في " يقيةالتطبمن خلال الدراسة و  
في التقليل من الأبعاد الخاصة بالدوارد  )البُعد الانساني، البُعد القيادي، البُعد التنظيمي(أبعاد الثقافة التنظيمية

 متغيري الدراسة.تحديد طبيعة العلاقة بين البشرية، مع 

بمركب الدلح جملة من التساؤلات التي حاولنا الاجابة عنها من خلال الدراسة الديدانية وطرحت الدراسة  
 يلي: الوطاية، وقد توصلت الدراسة إلى لرموعة من النتائج التطبيقية والنتائج النظرية، نذكر منها ما

 النتائج النظرية:أولا/ 

 ثر على سلوكيات ولشارسات الدوارد البشرية داخل الدنظمة، تنظيمية مكون مهم بالدؤسسة حيث تؤ الثقافة ال
 لسلوكيات العاملين.وتعتبر الإطار العام المحدد 
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 الإبداعية بتكاريةالاسلوكيات الية مصدر لتحقيق الديزة التنافسية، إذا كانت تؤكد على الثقافة التنظيم. 
  ،تحقيق الذوية التنظيمية، تنمية الولاء والانتماء للمؤسسة، على يساعد وجود الثقافة التنظيمية بالدؤسسة

 تحقيق الاستقرار التنظيمي.
  التنظيمية عنصرا ىاما يؤثر على قابلية الدنظمة للتغيير وقدرتها على مواكبة التطورات الجارية الثقافة تعتبر

 من حولذا.
  الثقافة القوية تسهل مهمة الادارة، وقادة الفرق، فلا يلجؤون إلى الاجراءات الرسمية، أو الصارمة لتأكيد

 السلوك الدطلوب.

 النتائج التطبيقية:ثانيا/ 

  دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية )البُعد الانساني،  البُعد القيادي، البعُد التنظيمي( في يوجد دور ذو
التقليل من لساطر الدوارد البشرية )الضغوط والتوتر في العمل، دوران العمل، الاضراب، الالتزام التنظيمي، 

 .R²=8..3% حوادث العمل( في مركب الدلح الوطاية، حيث بلغت قيمة
  للثقافة التنظيمية في التقليل من الضغوط والتوتر في العمل في مركب الدلح  ذو دلالة إحصائيةيوجد دور

 R²=.8% حيث بلغت قيمةالوطاية، 
 حيث للثقافة التنظيمية في التقليل من دوران العمل في مركب الدلح الوطاية،  يوجد دور ذو دلالة إحصائية

 R²=28.2% بلغت قيمة
  حيث في التقليل من الاضراب في مركب الدلح الوطاية،  للثقافة التنظيمية إحصائيةيوجد دور ذو دلالة

 R²=28.8% بلغت قيمة
 ثبط لقدرة الدؤسسة الالتزام التنظيمي الدعدم  يوجد دور ذو دلالة إحصائية للثقافة التنظيمية في التقليل من

 .على تحقيق أىدافها
  في مركب الدلح الوطاية التنظيمية  في التقليل من حوادث العمللا يوجد دور ذو دلالة إحصائية للثقافة. 
  وذلك   "متوسط"في مركب الدلح الوطاية مستوى السائدة  "مستوى الثقافة التنظيمية"أظهرت النتائج أن

 البُعد القياديوالدرتبة على التوالي حسب متوسطاتها الحسابية:  ،كان حسب مدى توافر أبعادىا بالدركب
، ويأتي البُعد الإنساني في الدرتبة الثانية بمتوسط حسابي مقداره ، 8733,3ذو متوسط حسابي مقداره 

 .,,27,5أما البُعد التنظيمي فكان في الدرتبة الثالثة بمتوسط حسابي مقداره ، 8750,2
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  مدى وذلك كان حسب  "متوسط"بالدركب  "مستوى مخاطر الموارد البشرية"أظهرت النتائج أن
وذلك بمتوسط حسابي الاضراب  توافر أبعادىا بالدركب والدرتبة على التوالي حسب متوسطاتها الحسابية:

وتأتي الضغوط ، 875238، وتأتي حوادث العمل في الدرتبة الثانية ، وذلك بمتوسط حسابي قدره 87.8.3قدره 
ثم يأتي في الدرتبة الرابعة بعُد ، 2,8316والتوتر في العمل في الدرتبة الثالثة وذلك بمتوسط حسابي قدره 

ويأتي الالتزام التنظيمي في الدرتبة الأخيرة، بمتوسط حسابي ، 273533دوران العمل بمتوسط حسابي قدره 
 .2732,3قدره 

 ولساطر الدوارد  )البُعد الانساني،  البُعد القيادي، البُعد التنظيمي(علاقة عكسية بين الثقافة التنظيمية توجد
ضغوط والتوتر في العمل، دوران العمل، الاضراب، الالتزام التنظيمي(، وىذا ما يؤكد أن الثقافة البشرية )ال

 التنظيمية تساىم في التقليل من لساطر الدوارد البشرية.
 ا العاملين في مناطق الإنتاج، دون فقط، وىي الدخاطر التي يتعرض لذ تدرك إدارة الدركب الدخاطر الدهنية

 الاجتماعية الأخرى.الادراك بالدخاطر 

 التالية:  الاقتراحاتتم تقديم  ،وفقا للنتائج التي تم الوصول إليها من الإطار النظري والتطبيقي للبحث    

  وى الثقافة التنظيمية في الدؤسسة، وتوفير بيئة عمل داعمة للثقافة التنظيمية.مستوتطوير ضرورة تحسين 
  ضرورة الاىتمام بمفهوم الثقافة التنظيمية ، واتخاذ الاجراءات التي تعمل على زيادة مستوى إدراك الثقافة

 التنظيمية بالدركب. 
  ،ضرورة تحسين لزددات الرضا الوظيفي ورفع الدستوى التنظيمي للتقليل من )الضغوط والتوتر في العمل

 (.كس لأىداف الدؤسسةالدعا  ، الالتزام التنظيميدوران العمل، الاضراب
  لتعزيز الالتزام التنظيمي بالدركبضرورة تحسين النمط القيادي وسلوك القادة. 
 .ضرورة تبني ثقافة السلامة للتقليل من حوادث العمل 
 .إدراج وظيفة ضمن الذيكل التنظيمي للمركب مهامها الأساسية تسيير الدخاطر الاجتماعية 
 عتقدات الدسيرين وتنمية إحساسهم بالدخاطر.غرس ثقافة إدارة الدخاطر في قيم وم 
 .دعم العمل الجماعي والعمل بروح الفريق 
 .الاىتمام بمشاكل الدرؤوسين والعمل على ايجاد حلول لذا 
 .ضرورة تغيير السلوكيات الخاطئة لدى العاملين بالدركب، لتفادي الصراعات والضغوط في العمل 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 قائمة المراجع
 

194 
 

 أولا/ المراجع بالعربية

I. الكتب 

(. إدارة الدخاطر. )سرور علي إبراىيم، الدترجمون( الجيزة، مصر: 2007آلان وارنج، و إيان جليندون. ) .1
 دار الدريخ.

-(. إدارة الدخاطر)إدارة الدخاطر2016بن علي بلعزوز، عبد الكريم قندوز، و عبد الرزاق حبار. ) .2
 الدالية( )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: مؤسسة الوراق.الذندسة -الدشتقات الدالية

(. السلوك التنظيمي )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: 2009خيضر فريجات، و موسي سلامة اللوزي. ) .3
 إثراء للنشر والتوزيع.

(. ثقافة منظمات الأعمال. الرياض: معهد الادارة العامة، معهد 2009سامي فياض العزاوي. ) .4
 البحوث.

(. إدارة 2012شقيري نوري موسى، لزمود إبراىيم نور، وسيم لزمد الحداد، و سوزان ذيب سمير. ) .5
 الدخاطر. عمان: دار الدسيرة للنشر والتوزيع.

(. الإدارة والأعمال )الإصدار الطبعة الثانية(. 2008صالح لزسن العامري، و طاىر المحسن الغالبي. ) .6
 عمان: دار وائل للنشر والتوزيع.

لساطر الانتماء -بنوك-شركات-إدارات-(. إدارة الدخاطر)أفراد2007ق عبد العال حماد. )طار  .7
 والاستثمار والدشتقات وأسعار الصرف(. الإسكندرية: الدار الجامعية.

 (. إدارة الدخاطر الدالية )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: دار ألرد.2016فرج خير الله. ) .8

(. إدارة الدخاطر الزراعية )الإصدار الطبعة الأولى(. عمان: دار 2013فاطمة الزىراء لزمد طاىري. ) .9
 أسامة للنشر والتوزيع.

 .(. ثقافة الدنظمة. عمان: اليازوري للنشر والتوزيع2009نعيمة عباس الخفاجي. ) .10
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(. الدنهجية الدتكاملة لإدارة الدعرفة في الدنظمات )الإصدار الطبعة الأولى(. 2014ىيثم حجازي. ) .11
 دار الرضوان. عمان:

II. :الرسائل الجامعية 

(. تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الدوارد البشرية) دراسة خالة شركة الجزائرية 2006إلياس سالم. ) .1
للألدنيوم، مذكرة ماجستير(. مسيلة، تخصص علوم تجارية، قسم العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية 

 جامعة لزمد بوضياف.وعلوم التسيير والعلوم التجارية: 

(. دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة الإلكترونية، 2011إيهاب فاروق مصباح العاجز. ) .2
دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي، رسالة ماجستير. غزة، قسم إدارة الأعمال، كلية التجارة: 

 الجامعة الإسلامية.

(. الثقافة التنظيمية وتأثيرىا على تنمية السلوك الإبداعي في الوزارات 2016حسام سالم السحباني. ) .3
 الفلسطينية بقطاع غزة)رسالة ماجستير(. غزة، تخصص القيادة والادارة: جامعة الأقصى.

(. الثقافة التنظيمية وتأثيرىا في بناء الدعرفة التنظيمية، دراسة 2006حسين حريم، و رشاد الساعد. ) .4
(، الصفحات 2، العدد2القطاع الدصرفي الأردني. المجلة الأردنية في ادارة الأعمال)المجلد تطبيقية في 

225-245. 

(. الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالانتماء التنظيمي، دراسة ميدانية على 2005حمد بن فرحان الشلوي. ) .5
لرياض، قسم العلوم الادارية،  منسوبي كلية الدلك خالد العسكرية الددنيين والعسكريين، مذكرة ماجستير. ا

 كلية الدراسات العليا: جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية.

(. الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالتوافق الدهني )دراسة ميدانية على موظفي اتصالات 2017شام زروقة . ) .6
الاجتماعية، كلية الجزائر، أطروحة دكتوراه(. بسكرة، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، قسم العلوم 

 العلوم الانسانية والاجتماعية.: جامعة لزمد خيضر.
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(. مساهمة الثقافة التنظيمية في تبني إدارة الجودة الشاملة، دراسة حالة مركب 2016عماد سعادي. ) .7
الدلح الوطاية، أطروحة دكتوراه. بسكرة، قسم علوم التسيير، كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم 

 يير: جامعة لزمد خيضر.التس

(. تقييم وإدارة الدخاطر الدهنية، دراسة أرغونومية بواسطة مواصفات )أوشا 2019عز الدين عثمان. ) .8
OSHA :وحدات سونطراك لنقل وتحويل الغاز، أطروحة دكتوراه. وىران، كلية العلوم الاجتماعية )

 جامعة وىران.

وعلاقتها بالثقافة التنظيمية، دراسة ميدانية بالدؤسسة  (. ، أنماط السلطة الادارية2018فاطمة دريدي. ) .9
العمومية الاستشفائية بشير بن ناصر. بسكرة، تخصص علم اجتماع التنظيم، قسم العلوم الاجتماعية،  

 كلية العلوم الانسانية والاجتماعية.: جامعة بسكرة.

ية، دراسة حالة الصندوق الوطني (. دور التأمين في تسيير الدخاطر الزراع2011فاطمة الزىراء طاىري. ) .10
 للتعاون الفلاحي، أطروحة دكتوراه. بسكرة: جامعة لزمد خيضر.

(. دورة ومكانة إدارة الدخاطر في الدؤسسة الاقتصادية. تلمسان، كلية العلوم 2012لطيفة عبدلي. ) .11
 الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير: جامعة أبي بكر بلقايد.

(. الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالالتزام التنظيمي )دراسة ميدانية على ىيئة 2005العوفي. )لزمود بن غالب  .12
الرقابة والتحقق بمنطقة الرياض، رسالة ماجستير( . الرياض، قسم العلوم الإدارية، كلية الدراسات العليا: 

 جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية .

(. أثر تطبيق ثقافة الجودة الشاملة على الفعالية التنظيمية، 2003لشدوح عبد العزيز لزمد الرفاعي. ) .13
 دراسة تطبيقية على صناعة الغزل والنسيج والدلابس الجاىزة. القاىرة، كلية التجارة: جامعة عين الشمس.

(. واقع تطبيق إدارة الجودة الشاملة في ظل الثقافة التنظيمية السائدة فيي 2007منال طو بركات. ) .14
العاملة في قطاع غزة )رسالة ماجستير(. غزة، تخصص إدارة أعمال، قسم إدارة الأعمال، كلية البنوك 

 التجارة.: الجامعة الإسلامية.
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(. الثقافة التنظيمية ودورىا في صياغة الاستراتيجية دراسة تطبيقية في 2013منير لزمد حسين علقم. ) .15
يل، قسم إدارة الأعمال، كلية الدراسات العليا وزارة الحكم المحلي الفلسطينية، رسالة ماجستير. الخل
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(. أثر الثقافة التنظيمية على إدارة الدعرفة )دراسة عينة من الدؤسسات الاقتصادية 2014وىيبة داسي. ) .16
صادية الجزائرية، أطروحة دكتوراه(. بسكرة، تخصص علوم تسيير، قسم علوم التتسيير، كلية العلوم الاقت

 والتجارية وعلوم التسيير.: جامعة لزمد خيضر
III. المجلات : 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 

  بسكرة خيضر محمد جامعة

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 قسم علوم التسيير

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 استبيان علمي

 تحية طيبة وبعد:سيدي سيدتي، 

مساهمة الثقافة التنظيمية في التقليل من مخاطر الموارد "في إطار التحضير لدذكرة الداستر، تخصص الدوارد البشرية، بعنوان، 
يسعدنا أن نضع بين أيديكم ىذه الاستمارة العلمية شاكرين لكم حسن  "-بسكرةمركب الملح الوطاية ولاية -دراسة حالة "" البشرية

صراحة وحرية، علما أن إجابتكم ستحاط بالسرية ولن تستخدم النتائج إلا لأغراض البحث بكل تعاونكم، وآملين أن تتم الاجابة عليها 
 العلمي فقط.

 اعداد الطالبة:

  شهبي بثينة

 السنة الثانية ماستر

 الدوارد البشريةتخصص تسيير 

 

2019/2020السنة الجامعية:   
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، لذا ويهدف إلى تبيان بعض الخصائص الشخصية والوظيفية التي تساعد في تفسير الاختلاف بين إجابات الأفراد
 .في الدربع الدناسب (x)الرجاء وضع العلامة 

             أنثى          ذكر : الجنس

 فما فوق 83             سنة 83-63           سنة 63أقل من : العمرية الفئة

 جامعي   ثانوي   متوسط   :العلمي المؤهل

 فما فوق   58           58 -48          47-8         سنوات 8:  أقل منسنوات الخدمة في المؤسسة

 المحور الثاني: الثقافة التنظيمية

 
 العبارة

غير 
موافق 
 بشدة 

موافق  موافق محايد غير موافق
 بشدة

 البعد الانساني )الرضا الوظيفي(
      .أنت راض عن منصبك 10
      .راتبك يتناسب مع مؤىلك العلمي 10
      .راتبك يتناسب مع متطلبات الدعيشة 10
تقدم لك الادارة الشكر والعرفان أمام  10

جميع الدوظفين على ما قمت بو من 
 .جهود

     

تشعر أن مكان عملك يوفر لك الراحة  10
 .التامة لأداء مهامك

     

قراراتك التي تتخذىا تلاقي قبولا من قبل  10
 .العاملين الدعنيين

     

      .تقييم الادارة لأدائك يجلب لك الرضا 10
      .الدكافآت ترفع أدائك في عملك 10

 المحور الأول: البيانات الشخصية
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 البعد القيادي
يفسح رئيسي المجال أمام العاملين لإبداء  19

لرال العمل وطرح الأفكار آرائهم في 
 الجديدة ومناقشة الدشاكل الادارية.

     

يتعاطف رئيسي مع العمال الذين يعانون  01
 .من صعوبات ومشاكل حقيقية

     

يسهل رئيسي سبل الاتصال لإعطاء  00
 التوجيهات والتعليمات.

     

يتدخل رئيسي إلا عندما تصبح  لا 00
 الدشكلة حادة فقط.

     

يتميز رئيسي بالصرامة في التعامل مع لا  00
 الدوظفين.

     

يسعى رئيسي لخلق روح الدعابة والدرح  00
 .مع الدوظفين

     

 البعد التنظيمي
الانسجام والثقة بين الادارة والعاملين ىي  00

 .من سمات الدؤسسة
     

بالوضوح الدعلومات والاتصال يتسم نظام  00
 ؤسسة.داخل الد

     

تعمل تحافظ الدؤسسة على الكفاءات و  00
من الحد استقرارىم وتساىم في  على

 .دوران العمل

     

تطوير تعمل الدؤسسة باستمرار على  00
وتجديد مهارات العاملين لدواجهة 

 الدخاطر.
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 الثالث: مخاطر الموارد البشرية المحور

 
 العبارة

غير 
موافق 
 بشدة

غير 
 موافق

موافق  موافق  محايد
 بشدة

 في العمل الضغوط والتوتر
      .أشعر بالراحة والذدوء في العمللا  09
      .أشعر بالأمان في العمللا  01
أعداء اتجاىي في و  توتر وعدوانيةأشعر ب 00

 .العمل
     

      .متفائل بمستقبلي الدهنيلستُ أنا  00
مريحة )الدكان، غير بيئة العمل  00

 .الدعدات....(
     

لدي الوقت للقيام بعملي بشكل ليس  00
 .صحيح

     

      .يمكنني اتخاذ القرارات بحرية في عمليلا  00
      صعبة.وظيفتي تتكون من مهام  00
      .أجد الدعم عندما أواجو صعوباتلا  00
التوفيق بين الحياة الشخصية لا أستطيع  00

 .والدهنية
     

 دوران العمل
لدي رغبة في ترك العمل والبحث عن  09

 .وظيفة أخرى
     

 الضماناتن أنا غير راضي ع 01
 تأمينات،....(.الوظيفية)تقاعد،

     

لا تربطني علاقة جيدة مع الددراء وزملائي  00
 .في العمل

     

      .لا أتقاضى راتبي في وقتو 00
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 يتم تكليفي بأعمال اضافية خارج أوقات 00
 .العمل

     

      .أوقات العملأشعر بالتعب عند نهاية  00
      .أشعر بعدم توفر الأمن الوظيفي 00
لم يتم توظيفي على أساس قدراتي  00

  .ومستواي الدراسي
     

أوقاتها لا أتدتع بالإجازات الرسمية في  00
 .دائما

     

تقوم ادارة الدؤسسة بمقابلة مع الراغبين لا  00
 .بترك العمل لتحديد السبب في ذلك

     

تقوم الدؤسسة بإقناع العاملين الأكفاء لا  09
 .بعدم ترك العمل

     

 الاضراب
أنا لست راضي عن نظام الأجور  01

 .والدكافآت في الدؤسسة
     

الساعي الذي أعملو لا الحجم أعتبر أن  00
 .قيمة الأجر الذي أتلقاه يتناسب مع

     

      .توفر الدؤسسة برامج تكوينية كافيةلا  00
الاجتماعات التي تنعقد كل أحضر  لا  00

 .داخل الدؤسسة
     

أنا لست راضي عن ظروف العمل في  00
 .الدؤسسة

     

  الالتزام التنظيميعدم 
لبذل جهد أكبر من لدي استعداد ليس  00

 .الدتوقع لدساعدة الدؤسسة
     

      .أشعر بقليل من الولاء نحو الدؤسسة 00
لدي استعداد للقيام بأي مهمة ليس  00

توكل إلي للاحتفاظ بعملي الحالي في 
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 .الدؤسسة
يشجعني العمل في الدؤسسة على لا  00

  .إظهار أقصى ما لدي من أداء ومهارات
     

حالة حدوث أي تغيير في ظروفي  في 09
الحالية سيؤدي بي إلى ترك العمل في 

 .الدؤسسة

     

أشعر براحة بالغة لاختياري للمؤسسة لا  01
وتفضيلها على جهات أخرى كان يمكنني 

 .أن أعمل بها

     

      .أىتم كثيرا بسمعة الدؤسسة ومصيرىالا  00
 حوادث العمل

التوعية الوقائية نشاطات أستفيد من لا  00
لوقايتنا من إصابات التي توفرىا الدؤسسة 

 .العمل والأمراض الدهنية

     

ة ضرورة تطبيق تفرض علينا الدؤسسلا  00
اجراءات ولا تضع ، القوانين الوقائية

تأديبية على العاملين الغير ملتزمين بهذه 
 القوانين. 

     

ىناك مراقبة مستمرة في أماكن ليس  00
من طرف مسؤولين أو مختصين من العمل 

 .أجل اكتشاف أماكن الخطر
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