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 تشكر

عƆى نعمته و فضƆه انعم عƆي و وهبني -جل عز و–اه  رشƄأفي اƅبداية 
هذا اƅبحث . إتمامباƅعزم و اƅمثابرة  اƅعƆم و اƅمعرفة وامدني  

ƅتفضƆه  حجازي اسماعيل ƅأستاذو اƅتقدير و اامتنان تقدم باƅشƄر اƅجزيل أ
عƆى هذا اƅبحث و اƅذي ƅم يترك ا صغيرة و ا Ƅبيرة في ثنايا هذا  باإشراف

 اƅبحث، حيث Ƅان ناصحا و مرشدا .

ا اƅبحث سواء من قريب او من بعيد، Ƅما ا يفوتنا شƄر Ƅل من ساهم في هذ
 و Ƅذƅك ااساتذة اƄƅرام.



                                                                                                                          



 

 ملخصال
 

ƅ تيƅمواضيع اƅتنظيمية من أهم اƅثقافة اƅغا في مجال إدارةيعتبر موضوع اƅخاصة في اآونة اأخيرة   —اأعمال  قيت اهتماما با
شري باƅمنظمة، و اƅذي يتأثر بأساسا بمدى Ƅفاءة أداء اƅمورد اƅƅما ƅها من تأثير عƆى نجاح أو فشل اƅمنظمات و اƅذي يتحدد 

Ƅ لƄتنظ -اأداء  -ير ببشƅثقافة اƅمعتقدات و يباƅقيم واƅدى اأفراد من خال تمتعهم بمجموعة من اƅ يرƄتفƅسائدة و نمط اƅمية ا
في اƅعمل، ااƅتزام بقواعد و أنظمة و فƆسفة  اأفƄار مثل: اƅمشارƄة ، اإبداع و اابتƄار و اƅتجديد، احترام اƅوقت و اانضباط 

م ياƅمنظمة، ااستقاƅية في ممارسة اƅمهام، Ƅل هذƋ اƅقيم ƅها تأثير عƆى سƆوك و أداء و رضا اأفراد عن منظمتهم مما يدعم ق
Ɔيا من خال تميز، وƅقد اتضح ذƅك جمق أداء تنظيمي يق أهداف اƅمنظمة  ومنه تحقياƅواء و اانتماء و اإخاص في تحق

تبين وجود اƅعديد من اƅقيم اƅثقافية و اƅتي تعتبر مقوما ثقافيا مهما  –سطيف  –في ببنك اƅبرƄة وحدة  بهادانية اƅتي قمنا يدراستنا اƅم
سƆبا عƆى رضا اƅعامƆين و  قافية و ممارسات و سƆوƄيات أثرتم ثيرتفعة،  في حين تبين و جود قمق أداء جيد و إنتاجية يƅتحق

 و Ƅذا اƅمنظمة ااقتصادية. بنك اƅبرƄة أدائهم و اƅتي تعتبر معوقا في وجه تحقيق اƅتميز في اأداء في
Abstract : 

The subject of the organizational culture is considered as one of the most Important subject that 
take large interest in management field and specially in the last period for what it has of influence 
on the success and failure of the organizations , that strictly determinated by the competence of 
the human resources performance in the organization , that also is influenced in large part by the 
predominant organizational culture and the patterns of thinking of the individuals by their concepts 
of values, believes and ideas like: participation, creation, invention and innovation, respecting the 
time and discipline in work, keeping the rules and systems and organizational philosophy, 
independence in work, all of this cultural values have an influence on the behaviour, performance 
and satisfaction of individuals on their organization and so the realisation of an excellent individual 
and organizational performance. It become very obvious for us by our field research that we had 
done in the bank el baraka  unity of- setif - it appeared that there are several cultural values in 
the enterprise that are considered as an important cultural constituent in realization of a good 
performance and high productivity whereas it is found that there are cultural values, exersicings 
and behaviours that had influenced negatively on the satisfaction of workers and performance, that 
are considered as a barrier on realization of an excellence performance in the bank el baraka  
Company and on the Algerian economic enterprise . 
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                                                      مقدمة

 

  ه   

 

  :مــقدمة  

عيش فيƌ، فƎي عبارة عن Ɗظام مفتوح اƅمحيط اƅذي Ɗتعتبر اƅمƊظمات في اƅعصر اƅحاƅي عضوا فاعا في 
خات من موارد اƅمدتربطƎا بƌ عاقة مستمرة تتميز باأخذ و اƅعطاء و اƅتأثير، ذƅك أƎƊا تحصل عƆى مختƆف 

مخرجاتƎا في شƄل سƆع وخدمات ƅتسويقƎا فƎو بمثابة  حيطومعƆومات ، وتطرح في ƍذا اƅمبشرية، تƊƄوƅوجيا 
اƅبيئة اƅتي تعيش فيƎا وتوفر Ǝƅا اƅمصاƅح و اƅمƊافع اƄƅثيرة ، Ƅما توجƊ ƌشاطƎا وتؤثر فيƌ بدرجة معيƊة وƍذا 

 حسب عوامل عدة.
 و اƅتي اƅمتغيرة اƅبيئة  عوامل عن اƊƅاجمة ƆƅمشƄات  اƅحƆول  إيجاد في اƅمبدعة  اإدارة  ƍي اƊƅاجحة  فاإدارة

 اƅمطƆوبة اƅجƎود  بذل  عƆى قادرين أفراد  وجود مƊظمة  أي  Ɗجاح سبل أƍم ومن اƊƅجاح،  تستطيع خاƎƅا من
 بين اتفاق  وجود وجب أفرادƍا  واء اƅمƊظمة  تضمن وƄƅي  اƅمƊظمة،   داخل اƅعمل  أƊشطة  بƄافة  Ɔƅقيام 

 اƅمحرك باعتبارƍا  اƅواء   ذƅك خƆق  عƆى   قادرة تƊظيمية  ثقافة  إيجاد و اأفراد ƍؤاء و ثقافة  و قيم أƍدافƎا

 من مرتفعة  إƊتاجية تحقيق و اƅبشرية اƅموارد أداء عƆى اأوƅى باƅدرجة تؤثر فƎي اƅقدرات، و Ɔƅطاقات اأساسي

 تشƄيƆة ƆƅمƊظمة Ƅان فإذا  اƅمƊظمة،  داخل  اأفراد  و معتقدات  قيم في  داƅة  اأداء Ƅفاءة  أن ذƅك  ، خاƎƅم

 اأفراد وسƆوƄيات  أفƄار عƆى يؤثر ثقافي  مƊتج Ǝƅا فƄذƅك معتبر تƊافسي مرƄز تحقيق من تمƎƊƄا اƅمƊتجات من

 مصادرƍا  خال  من تƊظيمية  قوية  ثقافة  بƊاء  ƆƅمƊظمة يمƄن و  ، قدوة و أشخاص عƆيا مثل و تƄوين
 طريقة  إƅى  إضافة  اƅعƆيا اإدارة  فƆسفة  و  سياسة  ،  مؤسسيƎا و  اƅمƊظمة تاريخ  في اƅمتمثƆة  اأساسية 

 . قوية تƊظيمية ثقافة  ƅبƊاء  اأساسية  اƅرƄائز تعتبر  اƅتي  و و اƅدوافع  و اƅترقية  اƅتوظيف 
اƅبشري في أي مƊظمة يمثل مطƆبا أساسيا ذƅك أƌƊ يعد اƊƅاتج اƎƊƅائي اƅذي تسعى إƅى إن اارتقاء بأداء اƅمورد 

تحقيقƌ جميع اƅمƊظمات فƎو مؤشر يدل عƆى ƊجاحƎا أو فشƎƆا ، ويتوقف تحسين مستوى اأداء اƅوظيفي 
عƆى رفع أداء اƅتƊظيمية  ƆƅعامƆين عƆى عدة عوامل تؤثر فيƌ ، وفي ƍذƋ اƅدراسة سƊرƄز عƆى معرفة دور اƅثقافة

 .اƅبشري اƅمورد

 
 

 

 

 
 

 

 



 

                                                      مقدمة

 

  و   

 

1- Ƃدراسة:ااشƃية اƃ 
إن دراسة اƅثقافة اƅتƊظيمية ƆƅمƊظمة ƍي إحدى اƅمجاات اƅحيوية في دراسة أƊشطة اƅمƊظمات، وبصفة عامة فإن 
اƅثقافة اƅتƊظيمية ƍي اƅتي توفر اإطار اƅذذي يبذين أسذƆوب اƅعمذل فذي اƅمƊظمذات وتميذزƋ عذن ايذرƋ مذن اƅمƊظمذات 
اأخرى، فأداء اƅعامƆين فذي اƅمƊظمذات يتذأثر بصذورة أو بذأخرى بعذدة عوامذل مذن داخذل وخذارج اƅمƊظمذة، وباƅتذاƅي 
فإن ƅثقافة اƅمƊظمة دوراً مƎماً في اƅتأثير عƆى اƅعامƆين في اƅمƊظمذات، وذƅذك طبقذاً ƅطبيعذة وقذوة اƅثقافذة اƅتƊظيميذة 

 اƅتي تتمتع بƎا اƅمƊظمة.
اƅمذورد اƅبشذري. وƊƍذا تƄذون صذيااة اشذƄاƅية  أداء فذي رفذع اƅتƊظيميذة اƅثقافذة دور عذن Ɔبحذثƅ اƅدراسذة ƍذذƋ تذأتي

 Ƅاƅتاƅي:  اƅدراسة
 ؟في اƃمƈظمة  اƃبشري اƃمورد أداء رفع مناƃثقافة اƃتƈظيمية في  دور ما Ƌو

 ƅإجابة عن ƍذا اƅتساؤل يمƄن إدراج اأسئƆة اƅفرعية اƅتاƅية:
 ؟ من أداء اƅمورد اƅبشري في بƊك اƅبرƄةثقافة اƅتوجƌ باƊƅتائج  ترفع ƍل -

 من أداء اƅمورد اƅبشري في بƊك اƅبرƄة ؟ مƆيناثقافة اƅتوجƊ ƌحو تقدير و احترام اƅعترفع ƍل  -

 مƆين من أداء اƅمورد اƅبشري في بƊك اƅبرƄة ؟اƆعƅثقافة اƅتوجƊ ƌحو اƅعمل اƅجماعي ترفع ƍل   -
 اƅفرضيات اƅتاƅية: ƅتساؤات اƅمطروحة Ɗضعا عنوƄإجابة 

 فرضيات اƃدراسة: -2
 اƃفرضية اƃرئيسية:

 يوجد أثر مباشر أƊواع اƅثقافة اƅتƊظيمية اƅسائدة في بƊك اƅبرƄة في أداء اƅمورد اƅبشري.
 اƃفرضية اأوƃى: 

 أداء اƅمورد اƅبشري في بƊك اƅبرƄة. فيثقافة اƅتوجƌ باƊƅتائج ƅ يوجد أثر مباشر -
 اƃفرضية اƃثاƈية:

 .أداء اƅمورد اƅبشري في بƊك اƅبرƄة فيمƆين اثقافة اƅتوجƊ ƌحو تقدير و احترام اƅعƅ أثر مباشر يوجد -
 اƃفرضية اƃثاƃثة:

- ƅ جماعي يوجد أثر مباشرƅعمل اƅحو اƊ ƌتوجƅثقافة اƅعƆين اƆة فيمƄبرƅك اƊبشري في بƅمورد اƅأداء ا. 
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 :ƈموذج اƃدراسة -3
 ƈموذج اƃدراسة(: يوضح 11اƃشƂل رقم)     

 اƃمتغير اƃتابع                                                          اƃمتغير اƃمستقل             
 أداء اƃمورد اƃبشري                                                          اƃثقافة اƃتƈظيمية           

 
 
 
 
 

                                                            
      

  
 

 اƃمورد اƃبشريأداء أبعاد       اƃثقافة اƃتƈظيميةأبعاد           

 

 اƃدراسة:أƋداف  -4
مƊاخ  يتوقف عƆى توافر عدة عوامل من أƍمƎا وجود اشك في أن تحسين أداء اƅمورد اƅبشري في اƅمƊظمة

محل تساؤل، وتبقى مسأƅة تحديد مدى دور ƍذƋ اƅمƊظمة  اƅمƊظمة،يسود فيƌ وجود ثقافة تƊظيمية عƆى مستوى 
 اƅبحث:ويسعى ƍذا 

 ƍذƋ اƅثقافة عƆى تحسين ذƅك اأداء.دراسة مدى تأثير  -
 .بƊتائج اƅخروج أجل من اƅمصااة اƅفرضيات صحة من اƅتحقق -
 خƌ.ترسي و، اƅمفاƍيم ƍذƋ استخدام ƅتوسيع سعي -

 :اƃموضوع اختبار أسباب -5
 قƆة اأبحاث في ƍذا اƅموضوع في اƆƄƅية. -
      اƅتƊظيمية.اƊƅجاح اƅذي حققتƌ اƅمƊضمات باعتمادƍا عƆى اƅثقافة - 
 اأفراد سƆوك عƆى آثارƋ و اƅمƊظمات فشل أو Ɗجاح في اƅتƊظيمية اƅثقافة موضوع أƍمية- 
 .اأداء في Ɔƅتأثير تخطيƎا و
 

 ثقافة اƃتوجƊ باƈƃتائج -

ثقافة اƃتوجƈ Ɗحو -
 تقدير و احترام اƃعمƄين 

ثقافة اƃتوجƈ Ɗحو -
 اƃعمل اƃجماعي

 

اƃجواƈب اƃمتعƄقة -
 باƃعمل

اƃجواƈب اƃمتعƄقة -
 باƃسƄوك
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 أƋمية اƃدراسة: -6
يرتبط موضوع ƍذا اƅبحث باƅعمال وƄيف يمƄن ƆƅمƊظمة أن ترسخ أبعاد اƅثقافة اƅتƊظيمية ƅترفع من أداء أفرادƍا، 

ƅدى  وباƅتاƅي سوف يساعد ƍذا اƅموضوع اƅمƊظمة محل اƅدراسة في تحديد مدى وجود أبعاد اƅثقافة اƅتƊظيمية 
ة، أو تقوم بتƊميتƌ وتطويرƋ إن Ƅان ضعيفا وذƅك مƎƊƄا أن تعتمد عƆيƌ من أجل تحقيق أƍداف معيƊأفرادƍا إذ ت

واƅمشاƄل اƅتي  ساعد عƆى مواجƎة اƅتقƆباتي يثƊاء اƅعمل اƅذأ فراد اƅمƊظمة بأƍميتƎاعن طريق Ɗشر اƅوعي ƅدى أ
 تتعرض Ǝƅا اƅمƊظمات يوما بعد يوم.

 و أداء اƅمورد اƅبشري. Ƅما سيساƍم اƅبحث في إثراء اƅمƄتبة باƅمعارف اƊƅظرية اƅخاصة باƅثقافة اƅتƊظيمية
 حدود اƃدراسة: -7
 :اƃحدود اƃمƂاƈية 7-1

 بمديƊة سطيف. فرعبƊك اƅبرƄة تم اƊجاز ƍذƋ اƅدراسة في 
 :اƃحدود اƃزماƈية 7-2

 .Ɔƅ1024-1025سƊة اƅدراسية  اقتصرت اƅدراسة عƆى اƅفترة اƅزمƊية ما بين شƎري أفريل وماي
 :اƃحدود اƃموضوعية )عيƈة اƃدراسة( 7-3

في اƅرفع من مستوى أداء أفرادƍا، ƅذا تطƆبت اƅثقافة اƅتƊظيمية  أبعاد تأثير إن طبيعة اƅموضوع تسعى إƅى معرفة 
 .ƊظمةمƊا معطيات اƅدراسة إجرائƎا باƅتحديد عƆى جميع اƅعمال اƅعامƆون باƅم

 اƃدراسات اƃسابقة:-8
 اƃثقافة اƃتƈظيمية عƄى اأداء اƃوظيفي، بعƈوان: أثر 2111دراسة: عبد اƃعزير بن سƄطان اƃعƈقري  8-1

سعت ƍذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عن مدى تأثير اƅثقافة اƅتƊظيمية عƆى أداء اƅعامƆين؟ إذ أن اƅثقافة اƅتƊظيمية 
تشƄل تحديا أي تƊظيم ƅما Ǝƅا من أثر في تشƄيل أداء اƅعامƆين وثقافاتƎم وعاداتƎم وتوقعاتƎم، حيث تمثƆت 

طبيعة  د اƅعاقة بين اƅثقافة اƅتƊظيمية واأداء اƅوظيفي ƅدى اƅعامƆين من خال تحديدأƍداف اƅبحث في تحدي
اƅثقافة اƅتƊظيمية وتحديد أƊماطƎا في أماƊة محافظة اƅطائف وتوصل اƅباحث إƅى Ɗتائج ƅم تثبت صحة اƅفرضيات 

طائف من أƍمية Ɗشر اƅدوƅة من أجل تفعيل دور اأداء اƅوظيفي بأماƊة محافظة اƅ ااقتراحاتحيث قدم عددا من 
اƅقواƊين  واحترام وااƅتزامبترسيخ سƆوƄيات اƅمعززة ƅأداء من خال Ɗشر اƅوعي بأƍمية اƅعمل  واƍتمامƎا

ƅى ضرورة إƅمام اƅعامل بمتطƆبات اƅوظيفة وطريقة أدائƎا .  واإجراءات اƅمتعƆقة بƌ وا 
أداء اƃوظيفي ƄƃعامƄين، ماجستير، تسيير شامي صƄيحة، اƃمƈاخ اƃتƈظيمي وتأثيرƉ عƄى : دراسة 8-2

 2111اƃمƈظمات، ƄƂية اƃعƄوم ااقتصادية، جامعة احمد بوقرة، بومرداس، اƃجزائر،
حاوƅت اƅباحثة من خال ƍذƋ اƅدراسة اƅى معاƅجة موضوعا في ااية اأƍمية من خال دراسة واقعية تسعى إƅى 

ƅى أƍمية ااعتƊاء بƌ وذƅك من خال توفير مƊاخ تƊظيمي تحسيس اƅمؤسسات اƅجزائرية بأƍمية اƅمورد اƅبشري  وا 
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مƊاسب وصحي يساƍم في اƅرفع من أداء اƅمورد اƅبشري وباƅتاƅي يقضي عƆى اƅمشاƄل اƅمثبطة ƅمستويات اأداء 
حيث تمحورت إشƄاƅية اƅبحث بعƊوان: ما مدى تأثير اƅثقافة اƅتƊظيمية عƆى أداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين؟ محاوƅة 

إجابة ƎƅذƋ اإشƄاƅية عƆى شƄل عدد من اƅتساؤات Ƅاƅمقصود باƅمƊاخ اƅتƊظيمي وأداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين؟ إعطاء 
طارا Ɗظريا ƅأداء اƅوظيفي  وماƍية محدداتƌ وعƊاصرƋ؟، حيث تطرقت إƅى إعطاء إطارا Ɗظريا ƆƅمƊاخ اƅتƊظيمي وا 

فعال عƆى اأداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين وأن  ƆƅعامƆين، وتمحورت فرضيات اƅبحث إƅى أن اƅمƊاخ اƅجيد ƌƅ تأثير
ااƍتمام باƅمƊاخ اƅتƊظيمي اƅجيد من مسؤوƅيات اإدارة اƅعƆيا Ƅما أن اأداء اƅوظيفي ما ƍو إا Ɗتاج عوامل 
شخصية، تƊظيمية اجتماعية، في اأخير توصƆت اƅباحثة إƅى Ɗتائج أثبتت صحة فرضياتƎا وƍي أن Ɗƍاك تأثير 

اƅمƊاخ اƅتƊظيمي وƄفاءة اأداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين سواء موظفين أم أساتذة و إƅى اƅعديد مرتفع جدا بين عƊاصر 
من اƅتوصيات ƊذƄر من بيƎƊا : أƌƊ من أجل اإƅمام بعƊاصر اƅمƊاخ اƅتƊظيم اƅجيد عƆى جميع اƅمسؤوƅين 

بيƎƊا محاوƅة إعطاء باƅجامعة وعƆى اختاف مستوياتƎم ااƍتمام بعƊاصر اƅمƊاخ اƅتƊظيمي دون اƅتمييز فيما 
تاحة  في مختƆف اƅجƎات، وƄذا  ااتصالاƅثقة واƅحرية في إقامة اƅعاقات واƅعمل عƆى شƄل فرق عمل وا 

 اƅتخƆص من اأƊماط اƅمرƄزية اƅتي ا تتƊاسب مع أƍداف اƅجامعة وطبيعتƎا. 

ماستر، تسيير اƃمƈظمات، ، دور توƃيد اƃمعرفة في تحسين اأداء اƃبشري بعƈوان: دراسة: صوƃح سميرة، 8-3
 2113جامعة محمد خيضر، بسƂرة، 

أرادت اƅباحثة من خال مجال اأداء وƄذƅك إدارة اƅمعرفة من خال عمƆياتƎا وƍذا ما أƄدتƌ اƄƅثير من اƅدراسات 
دى واƅبحوث عن أƍمية اأداء اƅبشري وباعتبار أن عمƆية توƅيد اƅمعرفة من أƍم عمƆيات إدارة اƅمعرفة، ƍذا ما أ

بƊا إƅى اختيار Ƅل من اأداء اƅبشري وعمƆية توƅيد اƅمعرفة Ƅمتغيرين محل اƅدراسة واƅتي تمت صيااتƎا في 
محاوƅة إعطاء إجابة ƎƅذƋ اإشƄاƅية عƆى ؟ اإشƄاƅية اƅتاƅية: ما دور توƅيد اƅمعرفة في تحسين اأداء اƅبشري

معƊوية بين اƅتشارك واأداء اƅبشري؟ ƍل توجد شƄل عدد من اƅتساؤات: ƍل توجد عاقة ارتباط ذات داƅة 
عاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بين اƅتخريج واأداء اƅبشري؟ ƍل توجد عاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بين 

Ƅما تمحورت  اƅتجميع واأداء اƅبشري؟ توجد عاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بين اإدخال واأداء اƅبشري؟
Ɗƅفرضيات في اƅوية بين اƊة معƅت في ا توجد عاقة ارتباط ذات داƆتشاركفي تمثƅبشري،  اƅا توجد واأداء ا

 ا توجد عاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بينواأداء اƅبشري،  اƅتخريجعاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بين 
في اأخير  واأداء اƅبشري، خالواأداء اƅبشري، ا توجد عاقة ارتباط ذات داƅة معƊوية بين اإد اƅتجميع

% من اƅباحثين يعمƆون عƆى تفعيل اƅتشارك اƅمعرفي وذƅك من خال 60.06توصƆت اƅباحثة إƅى Ɗتائج وƍي: 
% من باحثي اƅمرƄز رأوا أن بيئة اƅمرƄز ا تعمل عƆى تخريج 51.8استعدادƍم ƅمشارƄة اآخرين بمعارفƎم، 

Ɔز ا تشجع عƄمرƅمعرفة أي أن بيئة اƅي ا اƅتاƅباحثين، وباƅدى اƅ ةƊامƄƅيات اƊاƄطاقات واإمƅل اƄ ى تفجير
% من 65.17يوجد تحويل Ɔƅمعارف اƅضمƊية إƅى معارف صريحة اƅموجودة ƅدى اƅباحثين في مرƄز اƅبحث، 
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Ƅان عن طريق تجميع معارف اƅفرق أو  سوآءااƅباحثين يرون أن مرƄز اƅبحث ا يعمل عƆى تجميع اƅمعرفة 
% من اƅباحثين يرون أن مرƄز اƅبحث ا يعمل عƆى إدخال 48.88اƅتعاون واƅتحاƅف مع مراƄز بحث أخرى، 

% 17.68اƅمعرفة أي تحويل اƅمعارف اƅصريحة اƅموجودة في اƅمرƄز إƅى معارف ضمƊية جديدة ƅدى اƅباحثين، 
راضون عن أدائƎم باƅرام من أن اƅباحثين أجابوا باƅحياد عƆى اƅعبارة ما عبرت عƌƊ عيƊة اƅبحث أن اƅباحثين 

اƅتي تقيس رضاƍم عن معدل اƅتقييم ومعايير اƅتقييم، وتبين اƅدراسة Ƅذƅك إƅى وجود عاقة قوية بين توƅيد 
ري تختƆف ( وأن مساƍمة عمƆية توƅيد اƅمعرفة في تحسين اأداء اƅبش0.662اƅمعرفة واأداء اƅبشري واƅتي تبƆغ )

( وأضعفƎا 0.627باختاف أبعادƍا حيث أقوى اƅعاقات تظƎر بين تخريج اƅمعرفة واأداء اƅبشري وتقدر بذ )
( أما باƊƅسبة إƅى اƅتجميع واإدخال فƎي تقدر عƆى اƅتواƅي 0.421بين تشارك اƅمعرفة واأداء اƅبشري وتبƆغ )

حات ƅتدعيم اƊƅتائج اƅتي توصƆت إƅيƎا اƅدراسة ƊذƄر: (. وما يمƄن تقديمƌ في اأخير Ƅمقتر 0.592( ،)0.495)
اƅعمل عƆى تدعيم اƅتشارك اƅمعرفي من خال تدعيم Ɗشاطات اƅمشارƄة وتدعيم بيئة اƅمرƄز، اƅعمل عƆى تشجيع 

 .اƅتعƆم اƅمستمر واستثمار Ƅل اƅطاقات واإمƄاƊيات اƄƅامƊة، اƅعمل عƆى وضع معايير تقييم جديدة
تحسين  د اƃحƂيم، اƃعطرة مسعود، دوبة عبد اƃقادر بعƈوان: دور اƃثقافة اƃتƈظيمية فيدراسة: وƋاب عب 8-4

 2111اأداء اƃبشري في اƃمƈظمة، شƌادة ƃيساƈس، جامعة محمد خيضر، بسƂرة، 
Ƅيف تساƍم اƅثقافة اƅتƊظيمية في تحسين اأداء  طرح ااشƄاƅية اƅتاƅية:  من خال ƍذƋ اƅدراسة حاول اƅباحثون

باƅثقافة اƅتƊظيمية ؟ ماƍي  ما اƅمقصودƅإجابة عن ƍذا اƅتساؤل يمƄن إدراج اأسئƆة اƅفرعية اƅتاƅية:  اƅبشري؟
أƊواع اƅثقافة اƅتƊظيمية ؟ ما مفƎوم اأداء اƅبشري ؟ وƄيف تتم عمƆية تقييمƌ؟ إƅى اي مدى تؤثر اƅثقافة اƅتƊظيمية 

اƅمطروحة Ɗضع اƅفرضيات اƅتاƅية: تساƍم اƅثقافة اƅتƊظيمية في عƆى اأداء اƅبشري؟ وƄإجابة مبدئية Ɔƅتساؤات 
تحسين اأداء اƅبشري في اƅمؤسسة، عدم سعي اƅمؤسسة إƅى وضع ثقافة تƊظيمية مشجعة عƆى اƅعمل. في 
اأخير توصل اƅباحثون إƅى Ɗتائج تمثƆت في: اƅثقافة اƅتƊظيمية ƄمصطƆح ƅيست واضحة ƅبعض اƅعامƆين 

إن اƅقيم واƅمعتقدات واأفƄار  جƎود اضافية ƅتدعيم ثقافتƎا، ا تبذلقاتƄ ƌما ان اادارة بمؤسسة اƅجبس ومشت
ومختƆف جواƊب اƅثقافة مƊتشرة بين اأفراد بمؤسسة اƅجبس ومشتقاتƄƅ ƌن مع وجود قيود عƆى حرية اإبداع 

ثبت صحة اƅفرضية ƍو ما ياƅثقافة اƅتƊظيمية اƅسائدة في اƅمƊظمة محل اƅدراسة تتسم باƅضعف و    ،واابتƄار
Ɔى أداء إن اƅثقافة اƅتƊظيمية اƅضعيفة اƅسائدة في بمؤسسة اƅجبس ومشتقاتƎƅ ƌا تأثير سƆبي عاƅثاƊية Ɔƅدراسة، 

ثرائƎا وباعتبارƍا موضوعا  ااتساعƄما ƊتمƊى أن تƄون ƍذƋ اƅدراسة بداية ƅدراسات قادمة يتم اƅعامƆين بƎا،  فيƎا وا 
 ƅأفراد وƆƅمƊظمات.جديدا وذا أƍمية باƅغة 

 اƃمƌƈج اƃمتبع في اƃبحث: -9
،  -سطيف–فرع  بƊك اƅبرƄةƊظرا أƊƊا ƎƊدف إƅى اƅبحث عن عاقة اƅثقافة اƅتƊظيمية بتحسين اأداء اƅبشري في 

تحƆيƆي اƅاƅمƎƊج ،و  أƌƊ يمƄن معرفة Ƅيفية وجود اƅظاƍرة بوصفƎا وتشخيص مامحƎا اƅمƎƊج اƅوصفي سƊستخدم



 

                                                      مقدمة

 

  ك   

 

أداة  اعتبارƋاƅى مƎƊاج إحصائي ، عƆى  ما تحتاجأƌƊ يمƄن من إثبات Ɗتائج اƅبياƊات واƅمعƆومات اƅتي Ƅثيرا 
تستعمل في Ƅافة اƊواع اƅبحوث ، أƌƊ يتيح فرصة دراسة اƅظاƍرة ، دراسة عƆمية من خال تميزƋ باƅموضوع ، 

يترك فرصة Ɔƅتأويل اƅشخصي ، وƄذƅك تساƍم اƅعمƆيات اإحصائية في  وأƌƊ يعتمد عƆى بياƊات واقعية وا
 اƄƅشف عن اƅعاقات اƅضرورية بين اƅظواƍر. 

 صعوبات اƃدراسة:  -11
 .فيƎا اƅدراسة إجراء اƅمƊظمات من اƅعديد قبول عدم -

 خطة اƃبحث: -11
جاƊبين جاƊب Ɗظري حيث تم  من أجل اإجابة عƆى إشƄاƅية اƅبحث واختبار اƅفرضيات تم تقسيم اƅبحث إƅى

تقسيمƌ إƅى فصƆين فصل حول اإطار اƊƅظري Ɔƅثقافة اƅتƊظيمية وفصل ƅإطار اƊƅظري أداء اƅمورد اƅبشري 
 واƅجاƊب اƅتطبيقي من أجل اƅدارسة اƅميداƊية اƅتي تم تطبيقƎا في بƊك اƅبرƄة فرع سطيف.

 اƃمقدمة اƃعامة:  11-1
عن مشƆƄة اƅدراسة واƅتساؤات اƅفرعية إضافة اƅى تحديد فرضيات اƅبحث  تم عرض في اƅمقدمة اƅعامة تمƎيدا

مƌƊ، باإضافة إƅى تحديد حدود اƅدراسة  سباباƅموضوع واأƍمية واأ اختيار ƍداف، وتوضيح أاختبارƍامن أجل 
ضافات اƅدراسات اƅسابقة وتبين ما يميز اƅدراسة اƅحاƅية وفي اأخير اƅتطرق إƅى مƎƊج اƅدراسة  واƅصعوبات وا 

 اƅتي واجƎت اƅباحث أثƊاء إƊجازƆƅ Ƌبحث.
 اƃفصل اأول: 11-2

، وتم اƅتطرق في  اƅثقافة و اƅثقافة اƅتƊظيمية حيث تم تقسيمƌ إƅى ثاثة مباحث تعاƅج اƅثقافة اƅتƊظيميةبعƊوان  
ثقافة اƅتƊظيمية ) اƅمƄوƊات، اأƊواع، و واƅمبحث اƅثاƊي خصص ƅƆƅمدخل اƅى اƅثقافة اƅتƊظيمية اƅمبحث اأول 

 .اƅثقافة اƅتƊظيمية Ɗماذج حث اƅثاƅث فƄان ƅأما اƅمب ، (اأƍمية
 اƃفصل اƃثاƈي: 11-3

تقييم أداء اƅمورد ثم  أداء اƅمورد اƅبشري بعƊوان أداء اƅمورد اƅبشري حيث تم تقسيمƌ إƅى ثاثة مباحث تعاƅج
 .أداء اƅمورد اƅبشرياƅثقافة اƅتƊظيمية و اƅعاقة بين ر وفي اأخياƅبشري 

 اƃفصل اƃثاƃث: 11-4
بسطيف تحت عƊوان  بƊك اƅبرƄة فرعخصص ƍذا اƅفصل ƅإطار اƅتطبيقي ƅموضوع اƅدارسة اƅتي طبقت في  

إذ قمƊا  Ɗظمة، حيث طبقت عƆى عيƊة من اƅعامƆين باƅماƅرفع من أداء اƅموارد اƅبشرية  في اƅثقافة اƅتƊظيميةدور 
وزعت عƆى اƅعامƆين وتم تفريغ بياƊاتƎا وتصƊيفƎا إحصائيا من أجل اƅتمƄن من تحƆيƎƆا ومن ثم  استباƊةبإعداد 

 .ااقتراحاتاƊƅتائج وتقديم  استخاص
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 اƃتنظيمية اƃثقافة اƃنظري اƃفصل اأول: اإطار

 :تمهيد

و يتبنوها  نظمةاƅمتعبر ثقافة اƅمنظمة عن نمط اƅتصرفات اƅعامة قواعد اƅسƆوك اƅتي يقتنع بها اƅعامƆين داخل 
في تعاماتهم، حيث تتضمن طقوسا وممارسات تترسخ مع اƅزمن ƅتشƄل أساƅيب اƅتفƄير و طرق انجاز اأعمال 

اƅتي يƆمسها اƅمتعامƆون مع اƅمنظمة، هذƋ  سƆوƄياهمو اتخاذ اƅقرارات و غيرها، Ƅما تعبر عن قيم اƅموظفين و 
أن هيمنة و سيادة و تماسك اƅثقافة في  إذاƆƄƅي Ɔƅمنظمة ، اأداء اأفراد و  أداءاƅثقافة ذات تأثير فعال عƆى 

 اƅمنظمة، أثبتت بأنها اƅمحدد اأساسي Ɔƅنجاح.

 اƃمبحث اأول: مدخل إƃى اƃثقافة اƃتنظيمية

 عامة حول ماهياول في هذا اƅمبحث اƅتعرف عƆى مف، سنح مدخل إى الثقافة التنظيميةتطرقنا في اƅمبحث اأول 
أهم خصائصها، و  مفهوم الثقافة التنظيمية اƅثقافة في اƅمطƆب اأول، ƅنعرج فيما بعد في اƅمطƆب اƅثاني إƅى معرفة

 ثم نحاول أن نبين محددات اƅثقافة اƅتنظيمية في اƅمطƆب اƅثاƅث.

 : مفاهيم عامة حول اƃثقافة اƃمطƄب اأول
، ومن ااسم اƅاتيني Colère "1من اƅفعل اƅاتيني "" مشتق Cultureأن مصطƆح اƅثقافة "تعريف اƃثقافة : -1
"Cultura حƆي نجد أن مصطƅتاƅذي يعني تهيئة مساحة محددة من اأرض بهدف زراعتها وغرسها، وباƅوا "
"Culture" ـƅ هو مرادف "Agriculture زراعةƅفاحة أو اƅذي يعني اƅان .2" واƄ يƅتاƅى  وباƆة عƅداƆƅ يستخدم

نثروبوƅوجيا وعƆم ااجتماع إا في وƅم يأخذ اƅمصطƆح معناƋ اƅمتعارف عƆيه اƅيوم في عƆم اأ، 3رضعمƆية حراثة اأ
تعريف فيما يخص هذا  100" ما يزيد عن Klackhom" و"Kloeberنهاية اƅقرن اƅثامن عشر، إذ أحصى Ƅل من "

 اƅتعاريف نذƄر ما يƆي :اƅمصطƆح ، وذƅك اختاف وجهات اƅنّظر ومجاات تعريفها، ومن بين تƆك 

                                                           
1- http://www.Wikipedia.org/wiki/culture consulté le 10/02/2015 

اƅمؤسسة ااقتصادية اƅجزائرية، رساƅة ماجستير، غير منشورة، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم  ƅحسن هدار، دور اƅثقافة اƅتنظيمية في إدارة اƅتغيير في  -2
 .38، ص 2006 -2005اƅتسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، اƅجزائر، 

3Mohammed Nouiga, la conduite du changement par la qualité dans un contexte socioculture : essai de 

modélisation systémique et application a l’entreprise marocaine, thèse de doctorat, l’école nationale 
supérieure d’arts et métiers, paris, 2003, p 53. 

http://www.wikipedia.org/wiki/culture%20consulté%20le%2010/02/2015
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" اƅثقافة بأنها: ذƅك اƄƅل اƅمتƄامل اƅذي يتƄون من اأدوات، اƅسƆع واƅخصائص اƅبنائية Malinowskiعرّف " -
 .ƅ1مختƆف اƅمجموعات ااجتماعية من اأفƄار اإنسانية واƅحرف واƅمعتقدات واأعراف

" فقد عرف اƅثقافة بأنها: ذƅك اƄƅل اƅمرƄب واƅمتضمن اƅمعرفة واƅمعتقدات واƅفن واأخاق E. Taylorأما " -
، حيث 2واƅقانون، وغيرها من اƅقدرات واƅعادات اƅتي اƄتسبت من طرف اإنسان، باعتبارƋ عضوا في اƅمجتمع 

 ء.يعتبر هذا اƅتعريف من بين اƅتعريفات اأƄثر قبوا وشيوعا بين اƅمفƄرين واƅعƆما

" اƅثقافة بأنها: تƆك اƅنماذج اƅظاهرة واƄƅامنة من اƅسƆوك Kroeber" و"ƄKluckhonnما عرفا Ƅل من " -
اƅمƄتسب واƅمتنقل بواسطة اƅرموز، اƅتي تƄون اإنجاز اƅمميز Ɔƅجماعات اإنسانية، واƅذي يظهر في شƄل 

 .3مصنوعات ومنتجات 

أن اƅثقافة هي "تهذيب اƅعقل واƅعواطف وآداب اƅسƆوك وتميزها، Ƅما تشتمل  (Webster)وأوضح قاموس  -
 4شعب معين في مرحƆة محدودة, أي حضارة معينة "نظمات م هيم وعادات ومهارات وفنون وأدواتعƆى مفا

 تتميز اƅثقافة بعدة خصائص نذƄر منها مايƆي :خصائص اƃثقافة :  -1

يعتبر اƅعنصر اإنساني هو اƅمصدر اƅرئيسي Ɔƅثقافة، وبدونه ا تƄون : حيث 5اƃثقافة هي عمƄية إنسانية 2-1
 هناك ثقافة ، فاƅثقافة إذ تنشأ عن اƅحياة ااجتماعية اƅبشرية.

نما مƂتسبة 2-2 : أن اƅثقافة ƅيست غريزية وا فطرية، Ƅما أنها ا تنتقل بيوƅوجيا، وƄƅن 6اƃثقافة ƃيست فطرية وا 
 .تƄاƄهم وتفاعƆهم مع بعضهم اƅبعض، عن طريق اƅتعƆميƄتسبها اأفراد من خال اح

                                                           
 .36، ص 1983سامية حسن اƅسعاتي: واƅثقافة واƅشخصية، دار اƅنهضة اƅعربية، بيروت، اƅطبعة اƅثانية،  - 1

2 - Mohammed Nouiga: Op, Cit., p 54. 

 .53سامية حسن اƅسعاتي: اƅمرجع اƅسابق، ص  - 3

نشورة، جامعة بغداد، اريج سعيد اƅعني ، تقييم دور ثقافة اƅمنظمة ونجاح إدارة اƅمعرفة في تطوير اƅميزة اƅتنافسية، مذƄرة دƄتوراƋ في إدارة اأعمال غير م 4
 . 50، ص2008

 .444، ص 2009دار اƅحامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، اأردن، حسين حريم: اƅسƆوك اƅتنظيمي "سƆوك اأفراد في اƅمنظمات"،  - 5

6 Mohammed Nouiga: Op, Cit.,p 56. 
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، Ƅما 1: فاƅثقافـة عمƆيـة قابƆـة ƅانتقـال من جيـل آخـر ƅيتوارثـها اآبـاء عن اأجداد اƃثقافـة انتقاƃيـة وتراƂميـة 2-3
يبني عƆى تنتقل من وسط اجتماعي إƅى وسط اجتماعي آخر، وبهذا اƅمعنى فإنها تراƄمية، فاإنسان يستطيع أن 

 أساس منجزات اƅجيل اƅسابق وƅيس ƅحاجة أن يبدأ من جديد.

: تميل اƅثقافات من خال فترات زمنية معينة إƅى اƅتƄيف مع اƅبيئة اƅخارجية، وما تمƆيه 2اƃثقافة اƃتƂيفية 2-4
Ƅحياة فإن اأشƅائن اإنساني، حيث أنه إذا تغيرت ظروف اƄƆƅ وجيةƅوƄسيƅوجية واƅبيوƅبات اƆمتطƅيدية اƆتقƅال ا

تتوقف عن مد اإنسان بحد أدنى من اإشباع، وعƆى ذƅك فإنها تُستبعد وتظهر حاجات جديدة وتƄيفات ثقافية 
 جديدة.

 تتƄون اƅثقافة من اƅعديد من اƅعناصر واƅتي تتƆخص في :اƃعناصراƃمƂونة Ƅƃثقافة : -3

: يشمل اƅعنصر اƅمادي Ɔƅثقافة Ƅل ما صنعـه اإنسان في حياته، وƄل ما أنتجه 3اƃعناصر اƃمادية Ƅƃثقافة 3-1
اƅعامل اƅبشري من أشياء مƆموسة، وƄل ما يحصل عƆيه اƅناس عن طريق استخدام فنونهم اƅتƄنوƅوجيــة مثــل: 

ƅتب، اƄƅـار مثــل: اƄأفƅ عينيــةƅتجسيــدات اƅبـس واأدوات، وغيــرها من اƆمƅــن واƄسƅرسم وغيرها من اƅطباعة، ا
 اƅموضوعات اƅتي تدرƄها حواسنا.

: تتمثل اƅعناصر اƅمعنوية Ɔƅثقافة في Ƅل مظاهر اƅسƆوك، واƅتي 4اƃعناصر اƃمعنوية )اƃامادية( Ƅƃثقافة  3-2
ع تشمل اƅقيم واƅمعتقدات وجميع اأفƄار واƅمفاهيم واأدب واƅعƆم واƅقانون، وƄل اƅسمات اƅبشرية اƅتي ا نستطي

 رؤيتها، وغيرها من اأشياء اƅمجردة اأخرى.

 اƃمطƄب اƃثاني : مفهوم اƃثقافة اƃتنظيمية 
" في حقل اإدارة إا ƅCulture d'entrepriseم يستعمـل مصطƆـح ثقافة اƅمؤسسة ": اƃتنظيمية تعريف اƃثقافة-1

" في أحد Ƅتبه David Stanley" يدعى "Harvard busines schoolمن طرف أحد أساتذة " 1970في سنة 
" بعدها وفي Copmparative management organizational and cultural perspectiveتحت عنوان "

                                                           
 .310ص ، 2002، اأردن، 1محمود سƆمان اƅعميان، اƅسƆوك اƅتنظيمي في منظمات اأعمال، دار وائل Ɔƅنشر، ط - 1

 .78سامية حسن اƅسعاتي: اƅمرجع اƅسابق، ص  - 2

 .38، ص 1995اƅسيد عƆي اƅشتا: اƅبناء اƅثقافي Ɔƅمجتمع، مؤسسة شباب اƅجامعية، مصر، اƅجزء اƅخامس،  - 3

 .38، ص 1995اƅمرجع نفسه،  - 4



 اƃثقافة اƃتنظيمية اإطار اƃنظري                                                        ولاƃفصل اأ 

5 

 

 اƅقواعد اأساسية ƅمفهوم اƅثقافة اƅتنظيمية ومن Terrence Deal ; Allan Kennedyاƅثمانينات وضع Ƅل من 
 :بين أهم اƅتعاريف في هذا اƅمجال

اƅتنظيمية عƆى أنها نموذج اافتراضات اƅرئيسية اƅتي اƄتشفها وطورها مجموعة معينة  اƅثقافةSchein يعرف -
عند قيامها بحل مشƄات اƅتفاعل اƅداخƆي واƅتƄيف اƅخارجي واƅتي ثبت فاعƆيتها وƅذƅك يتم تعƆيمها ƅأعضاء 

 .1اƅجدد ƄأسƆوب سƆيم ƅإدارة واƅفهم عند مواجهة تƆك اƅمشƄات"

اƅذي يجعƆها تختƆف عن  نظمةاƅمنها: ذƅك اƅعنصر من عناصر فقد عرف اƅثقافة اƅتنظيمية بأ" Thévenetأما " -
، واƅتي تƄونت خال  نظمةاƅم" اƅمشترƄة داخل Références، حيث تعد Ƅمجموعة من اƅمراجع "نظماتاƅمباقي 

من ااتجاهات واƅسƆوƄيات مدة حياتها استجابة ƅبعض اƅمشاƄل، وبهذا تƄون اƅثقافة اƅتنظيمية Ƅمجموعة متنافسة 
 .2اƅمشترƄة بين اƅعمال في حقل اƅعمل

فقد عرفا اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها: عبارة عن ذƅك اƅتناسق وااتحاد بين اƅقيم   "Kennedy" و"Dealأما " -
 .3، واƅتي تقوم بإنتاجها بنفسها نظمةاƅمواأساطير واƅبطوات واƅرموز اƅموجودة داخل 

" فقد عرفا اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها: مجموعة اƅمفاهيم واƅمعاني اƅسائدة Waterman" و"Peterفيما يخص " -
 .4 نظمةاƅم، باإضافة إƅى مجموعة اƅقيم اƅمشترƄة بين أعضاء هذƋ  نظمةاƅمواƅمسيطرة في 

واƅقواعد فيعرف اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى أنها مجموعة اافتراضات وااعتقادات واƅقيم Kurt Lewinأما  -
واƅمعايير اƅتي يشترك بها أفراد اƅمنظمة، وهي بمثابة اƅبيئة اإنسانية اƅتي يؤدي اƅموظف عمƆه فيها، واƅثقافة 
 5شيء ا يشاهد وا يحس وƄƅنه حاضر في Ƅل مƄان، وهي Ƅاƅهواء يحيط بƄل شيء في اƅمنظمة ويؤثر فيه

                                                           
1Schein,E. Organizational Culture and Leadership:A Dynamic View.JosseyBass,Sanfrancigo,1984.p.373. 
2Samuel Mercier : Une contribution a la politique de formalisation de ‘éthique dans les grandes entreprises, 
thèse de doctorat de science des organisations, Paris IX, Dauphine, 1997, p 24. 
3Marc Bosche : Corporate culture, la culture sans histoire, revue française de gestion, n° 47, 1984, p 29. 

4Ibid. 
، ص 2006، 2، اƅعدد 2حسين حريم ورشاد اƅساعد، اƅثقافة اƅتنظيمية وتأثيرها في بناء اƅمعرفة اƅتنظيمية، اƅمجƆة اأردنية في إدارة اأعمال، اƅمجƆد 5

203. 
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ة نستنج أن Ɔƅثقافة اƅتنظيمية مجموعة من من خال اƅتعاريف اƅسابقخصائص اƃثقافة اƃتنظيمية : -2
 اƅخصائص Ƅما يƆي :

تƄتسب عن طريق  نظمةاƅم: حيث نعني بذƅك بأن اƅثقافة اƅتنظيمية داخل 1اƃثقافة اƃتنظيمية عمƄية مƂتسبة  2-1
 .نظمةاƅمااحتƄاك بين اأفراد في وسط اƅعمل، وبذا تصبح اƅثقافة جزء من سƆوƄيات اأفراد داخل 

: حيث أنها تتƄون من عدد من اƅمƄونات واƅعناصر اƅفرعية اƅتي تتفاعل مع 2اƃثقافة اƃتنظيمية نظام مرƂب  2-2
 .بعضها اƅبعض في تشƄيل هذƋ اƅثقافة، حيث تضم عناصر مادية وأخرى غير مادية

بين عناصرها  : حيث بƄونها نظام مرƄب تتجه باستمرار إƅى خƆق اانسجام3اƃثقافة اƃتنظيمية نظام متƂامل  2-3
 اƅمختƆفة، وباƅتاƅي فأي تغير يطرأ عƆى أحد عناصر اƅثقافة ا يƆبث حتى ينعƄس أثرƋ عƆى باقي اƅعناصر اأخرى.

: حيث يعمل Ƅل جيل من أجيال اƅمنظمة عƆى تسƆيمها اƃثقافة اƃتنظيمية نظام تراƂمي متصل ومستمر4 -2
ال عن طريق اƅتعƆم واƅمحاƄاة، وتتزايد اƅثقافة وتنموا من خاƅما ƅأجيال اƅاحقة، ويتم تعƆيمها وتوريثها عبر اأجي

 تضفيه اأجيال إƅى مƄوناتها من عناصر وخصائص.

: إن استمرار اƅثقافة ا يعني أن انتقاƅها من جيل إƅى جيل Ƅما هي اƃثقافة اƃتنظيمية نظام متغير ومتطور 2-5
نما تحدث عƆيها تغيرات، وذƅك بإضافة عناص ر أو مامح جديدة أو اƅتخƆي عن عناصر وامح أخرى، عƆيها، وا 

وذƅك استجابة Ɔƅتغيرات اƅبيئية، إا أن عمƆية تغير اƅثقافة اƅتنظيمية تعتبر من أصعب أنواع عمƆيات اƅتغيير داخل 
 .نظمةاƅم

تتƄيف وتستجيب اƅثقافة اƅتنظيمية Ɔƅتغيرات اƅتي تحدث  :4اƃثقافة اƃتنظيمية نظام مرن ƃها خاصية اƃتƂيف6 -2
 واحتياجات أفرادها. نظمةاƅماƅداخƆي أو اƅخارجي، وذƅك بهدف تحقيق أهداف هذƋ  نظمةاƅمفي محيط 

 محددات اƃثقافة اƃتنظيمية : اƃمطƄب اƃثاƃث 
نما تساهم اƅعديد من اƅعوامل في تƄوين وتشƄيل اƅثقافة اƅتنظيمية واƅتي  إن اƅثقافة اƅتنظيمية ا تتشƄل من فراغ وا 

 :تظهر في ما يƆي
                                                           

 .310محمود سƆمان اƅعميان: اƅمرجع اƅسابق، ص  - 1

تقييم مدى ماءمة اƅثقافة اƅتنظيمية ƅتطبيق نظام إدارة اƅجودة اƅشامƆة باƅمستشفيات اƅجامعية باƅقاهرة اƄƅبرى، بحث مقدم ƅنيل  عمر محمود عبد اه: - 2
 .55، ص 2003شهادة اƅماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة عين اƅشمس، 

 .55اƅمرجع نفسه، ص  - 3

 .407، ص 2003مصطفى محمود أبو بƄر: اƅتنظيم اإداري في اƅمنظمات اƅمعاصرة، اƅدار اƅجامعية، مصر،  - 4
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 اƃعوامل اƃمؤثرة عƄى اƃثقافة اƃتنظيمية: (02) اƃشƂل رقم

 

 

 

 

Source :Oliver Meier : Management interculturel, Dunod, Paris, 2004, p 22. 

 

 : 1وفي مايƆي شرح مختصر ƅهذƋ اƅمحددات

يشترك فيها : نعني باƅثقافة اƅوطنية تƆك اƅقيم واƅمعتقدات اƅدينية واأساطير واƅعادات اƅتي اƃثقافة اƃوطنية  -1
أعضاء دوƅة معينة، وƅهذا نجد أن هذƋ اƅثقافة تختƆف من دوƅة أو وطن إƅى آخر باختاف اƅعناصر اƅمƄونـة ƅها، 
وتبرز هذƋ اƅثقافـة خاصـة في اƅنظـام ااجتماعي )من دين، عادات، تقاƅيد وƅغة...اƅخ( واƅنظام اƅتربوي وغيرƋ من 

اƅموجودة في ذƅك اƅبƆد،  Ɔƅمنظماتير Ƅبير عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية نية تأثاأنظمة اأخرى، حيث تؤثر اƅثقافة اƅوط
 اƅتي يعمƆون بها. نظمةاƅمويرجع ذƅك إƅى نقل أفراد هذا اƅوطن ƅجزء Ƅبير من اƅثقافة اƅوطنية إƅى داخل 

اƅتنظيمية باƅثقافات ƅذا تعتبر اƅثقافة اƅوطنية Ƅأحد أهم اƅمحددات Ɔƅثقافة اƅتنظيمية، Ƅما يمƄن أن تتأثر اƅثقافة 
 اƅوطنية Ɔƅدول اأخرى في إطار ما يسمى بعوƅمة اƅثقافة.

: رغم وجود ثقافة وطنية واحدة داخل Ƅل دوƅة، فهذا ا يعني وجود ثقافات فرعية مرتبطة اƃثقافة اƃجهوية  -2
ويـة، وبهـذا نجـد أنـه داخل بƄل إقƆيم جغرافي، وبيئة اجتماعية داخل هذƋ اƅدوƅة، وهو ما يطƆـق عƆيـه باƅثقافات اƅجه

دوƅة معينـة جماعات وأقاƅيم ƅها ثقافتها اƅخاصة بها، وأنماطها اƅسƆوƄية وفهمها اƅخاص بها، واƅذي يشترك فيه 
 اƅموجودة داخل اƅبƆد. نظمةاƅمأعضاء هذƋ اƅجماعة، مما يؤثر عƆى تƄوين اƅثقافة اƅتنظيمية داخل 

نما هي أيضا انعƄاس  :اƃثقافة اƃمهنية  -3 قƆيمية فقط، وا  إن اƅثقافة ƅيست نتاج خصائص وطنية أو جغرافية وا 
ƅماض مهني مشترك، حيث يƄتسبها اأفراد أيضا داخل ذƅك اƅمجتمع اƅمهني عƆى أساس عمƆيات اƅتدريب وخبرات 

                                                           
1 Olivier Meier : Op, Cit., p 27. 

 الثقافة التنظيمية

ΔيϭϬالج Δالثقاف 

 Εالمميزا Δالفردي
 للقادة ϭالمدراء

ΔنيϬالم Δالثقاف 

Δطنيϭال Δالثقاف 
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 ƋدƄعمل، وهو ما أƅتسب داخل اƄثقافة خاصة تƄ مهنيةƅثقافة اƅا Ƌون هذƄمهنية، وبهذا ت"Sainsaulieu في "
بعض أعماƅه بقوƅه: أن جزء Ƅبير من ثقافة وهوية اƅفرد تتشƄل خال عمƆه ، حيث تؤثر هذƋ اƅثقافة اƅمهنية بشƄل 

، أو من  نظمةاƅممباشر عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية Ɔƅمؤسسة، خاصة في حاƅة انتقال اƅعمال من قسم إƅى قسم داخل 
 إƅى أخرى. نظمةم

اƅمتعاقبين  نظمةاƅم: يمƄن Ɔƅثقافة اƅتنظيمية أن تتأثر أيضا بشخصية مدراء Ƅƃمدراء واƃقادةاƃمميزات اƃفردية  -4
عƆيها، إذ يحاول Ƅل مدير أو قائد إعطاء بعض اƅمعايير واƅرموز ƅباقي اأعضاء من أجل اƅرجوع إƅيها وااقتداء 

 Ƌتي تعترض هذƅل اƄمشاƅمبها، بهدف حل بعض اƅحديث عن مؤسس  نظمةاƅبير عند اƄ تأثيرƅون هذا اƄوي ،
 Ƌعادات، ويحاول تجسيدها من خال هذƅقيم واƅعديد من اƅذي يحمل اƅة اƄشرƅماƅذا فإن هناك  نظمةاƅة، وƄشرƅأو ا

 Ƌيا في هذƆعƅنخبة أو ثقافة اإدارة اƅبيرة بثقافة اƄ تنظيمية تتأثر بدرجةƅثقافة اƅى أن اƆماتفاق عام عƅنظمةا. 

 جمال اƅدين مرسي إƅى محددات أخرى Ƅما هي مبينة في اƅشƄل اƅتاƅي :ا يشير Ƅم

 : محددات اƃثقافة اƃتنظيمية (03)اƃشƂل رقم

 

 

 

 
 

، 2006اƅثقافة اƅتنظيمية واƅتغيير، اƅدار اƅجامعية Ɔƅطباعة واƅنشر واƅتوزيع، مصر، : جمال اƅدين محمد اƅمرسي، إدارة اƃمصدر
 .28ص 

 ، اأنواع، واأهمية(اƃمبحث اƃثاني : اƃثقافة اƃتنظيمية ) اƃمƂونات

 Ƌوين هذƄتي تساهم في تƅعوامل اƅتنظيمية وأهم خصائصها واƅثقافة اƅسابق مفهوم اƅمبحث اƅجنا في اƅبعدما عا
ة اƅتنظيمية، نحاول في هذا اƅمبحث اƅتعرف عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية وذƅك من خال استعراض أهم اƅثقاف

مƄوناتها، بدءا باƅمƄونات غير اƅمادية في اƅمطƆب اأول ثم إƅى اƅمƄونات اƅمادية في اƅمطƆب اƅثاني وفي 
 اأخير إƅى اƅموروث اƅثقافي Ɔƅمؤسسة.

 اأفراد التاريخ واملكية

 البيئـة

 الغايات واأǿداف

 احجم

 التكنولوجيا

الثقافة 
 التنظيمية
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إن اƅمتمعن في تعريفات اƅثقافة اƅتنظيمية يستشف أن مƄونات مƂونات اƃثقافة اƃتنظيمية :  اƃمطƄب اأول :
 اƅثقافة اƅتنظيمية تنحصر في ما يƆي :

نعني باƅعناصر غير اƅمادية، تƆك اƅعناصر اƅتي ا نستطيع إدراƄها بحواسنا، اƃعناصر غير اƃمادية) معنوية( :-1
عناصر اƅثقافة عƆى عƄس اƅعناصر اƅمادية اأخرى Ɔƅثقافة، إذ تظهر اƅثقافة حيث أنها تمثل اƅجزء اƄƅبير من 

 اƅجزء اأƄبر منه ا يظهر Ɔƅعيان وتتƄون من : حيث أن" Icebergاƅتنظيمية وƄأنها جبل جƆيدي "

اƅخصائص واƅسمات اƅتي تحظى باƅتقدير واƅقبول من طرف Ƅل اأفراد  اƅقيم اƅتنظيمية هياƃقيم اƃتنظيمية:1 -1
تعد اƅقيم اƅتنظيمية جوهر .Ƅما 1داخل مجتمع ما، وهي ميل عام ƅتفضيل أمور واتجاهات معينة عƆى غيرها"

وأساس اƅثقافة اƅتنظيمية، أنها من أهم محرƄات سƆوك اإنسان وموجهاته، إذ تعرف بأنها تصور اأفراد بأن 
ƅمسƆك اƅذي ينتهجونه هو اƅمسƆك اƅمفضل، مما يؤثر في اختيارهم ƅطرق وأساƅيب وغايات اƅتصرف ، وبهذا تƄون ا

 .2اƅقيم عبارة عن تƆك اƅمفاهيم اإنسانية عما هو صحيح أو خاطئ، أو سيء وحسن، أو ما هو مهم وغير مهم
بتقييـم اأشيـاء أو اƅحƄـم عƆيها واƅتأثيـر فيها، وتتجسـد أهميتـها في Ƅونـــها  نظمةفهي تسمح Ƅƅل فـرد من أفراد اƅم

ــور واƅمرجـعي اƅمعبــر عنــه من خــال اƅقانــون اƅداخــƆي  ، واƅـذي يحــدد اƅممنوعات و نظمةƆمƅ ذƅك اƅدستــ
يسمح بتصور اƅقرار، اƅسƆوك ، هذا اƅدستور اƅمرجعي 3اƅمحضورات، ومجاات اƅحرية اƅتي ا يجب اختراقها 

 واƅفعل، Ƅما يسمح أيضا باƅتعبير عن اإدراك اƅحسن من اƅسيئ في اƅسƆوƄات.
اƅمعتقدات عبارة عن أفƄار مشترƄة حول طبيعة اƅعمل : "Les croyancesاƃمعتقدات اƃتنظيمية " 1-2

يعتقدƋ اأفراد بشأن نشاطهم ووضعية ، فهي تعبر عما 4واƅحياة ااجتماعية في بيئة اƅعمل وƄيفية انجاز اƅعمل
من بين أهم عناصر  . تعتبر اƅمعتقداتاƅوسط اƅذي يعمƆون فيه ووجهة نظرهم بخصوص عاقاتهم ببعض 

اƅتنظيمية ƅمؤثرة في سƆوك اƅفرد ودوافعه، وباƅتاƅي تعتبر معرفة معتقدات اƅعمال في اƅمنظمة من اأمور  اƅثقافة
م اعتقادات معينة نحو اƅعمل ونحو رؤسائهم ونحو سياسة اƅمنظمة في تنفيذ اƅضرورية أن اأفراد تƄون ƅه

مهامها، ƅذا فإننا نجد أنه هناك من اƅمعتقدات ما هو سƆبي ومنها ما هو إيجابي، وهنا تƄمن مسؤوƅية اإدارة في 
                                                           

، 2008نمية اإدارية، اƅقاهرة، مصر، أمل مصطفى عصفور،قيم ومعتقدات اأفراد وأثرها عƆى فاعƆية اƅتطوير اƅتنظيمي، منشورات اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅت -1
 .107ص 

 .18، ص 1995ديف فرانسيس، مايك وودƄوك، ترجمة عبد اƅرحمان هيجان: اƅقيم اƅتنظيمية، مƄتبة اƅمƆك فهد، اƅعربية اƅسعودية،  - 2

Ɔتقى حسين، عزي محمد اƅعربي: ثقافة اƅمؤسسة وأثرها عƆى اأداء اƅعام Ɔƅمؤسسة ـ دراسة في ضوء مؤشري اƄƅفاية واƅفعاƅية ـ، مداخƆة ضمن اƅم بƆعجوز - 3
 .6، ص 2005ماي  30/04اƅدوƅي حول اƅتسيير اƅفعال في اƅمؤسسات ااقتصادية، يومي 
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نظمي، واƅسعي من أجل تعزيز وتقوية تƆك اƅمعتقدات اإيجابية ƅأفراد، مثل اƅحب واƅصداقة واƅتقدير واƅواء اƅم
 إزاƅة تƆك اƅمعتقدات اƅسƆبية، مثل اƄƅراهية واأنانية وغيرها من اƅصفات اƅذميمة.

 ، فهي تحاولتƄون هذƋ اƅعناصر ماحظة وممƄنة اإدراك باƅحواس عادة مااƃعناصر اƃمادية) اƃمƄموسة( :-2
يضاح ما هو خفي من اƅثقافة اƅتنظيمية وتتƄون في اƅغاƅب من   :نقل وا 

يقصد بها تƆك اأحداث واأنشطة اƅمتƄررة اƅتي يقوم بها أفراد اƅمنظمة واƅتي : اƃطقوس واƃعادات اƃتنظيمية 2-1
إƅى تحقيقها، Ƅما تعبر هذƋ اأنشطة اƅمتƄررة عن أفƄار محددة، وتعƄس قيم  نظمةاƅمترتبط بأهداف معينة تسعى 

رئيسية في اƅمنظمة ، واƅتي تحاول تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذƋ اƅعادات اƅتنظيمية، حيث نجد مثا أن 
 .1ين اƅعمال فرص Ƅبيرة ƅتقوية اƅروابط ب نظمةƆمƅفترات ااستراحة اƅيومية ƅتتناول اƅقهوة أو اƅشاي توفر 

باإضافة إƅى تƆك اأنشطة اƅتي تحدث يوميا داخل اƅمؤسسة هناك بعض اأحداث ااستثنائية، واƅتي تصبح 
 Ƅطقوس وعادات تنظيمية مع مرور اƅزمن، واƅتي تتمثل خاصة في تƆك اƅمراسم وااحتفاات اƅتي تقوم بها 

تƄريم اƅمتقاعدين أو ترقية مسؤول أو تƆك اƅمراسيم دوريا Ƅإجراء احتفال سنوي ƅتƄريم أفضل موظف أو  نظمةاƅم
 .اƅتي تقام عند اƅتحاق موظف جديد أو إدخال منتج جديد، وغيرها من اأنشطة اأخرى
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، وتƄون عادة في شƄل ƅون  نظمةƆمƅتمثل اƅرموز عاقة خاصة باƅمعƆومات تتعƆق بنظام اƅثقافي اƃرموز :  2-2
، تستخدم Ɔƅتعبير عن معاني معينة ترمي إƅيها، واƅتي تتجاوز اƅرمز في حد ذاته، واƅتي 1أو صورة أو حرƄة 

يصعب إدراƄها بحواسنا، وهو ما يجعل اƅثقافة ظاهرة إنسانية، خاصة باإنسان دون غيرƋ من اƄƅائنات، وتظهر 
أو عمƆها أو  نظمةاƅمل شعار في شƄل أشياء، وأفعال تستخدم ƄوسيƆة ƅنقل معاني معينة ƅأفراد، مث نظمةاƅمداخل 

 Ƌل هذƄ ،رموز اأخرىƅباس وغيرها من اƆƅن ااستقبال ونمط اƄمعماري وأماƅذا تصميمها اƄتجاري، وƅاسمها ا
 2ومعاييرها  نظمةاƅماƅرموز تحمل في طياتها معاني ترتبط بقيم 

اƅمنظمة وبهذا فهو يتأثر بعمر يتعƆق اƅموروث اƅثقافي بتƆك اأحداث اƅتي مرت بها اƃموروث اƃثقافي : -3
 اƅمنظمة ودورة حياتها وما تمر به من أحداث، وعادة ما يضم اƅعناصر اƅتاƅية :

وهي روايات أحداث في اƅماضي، يعرفها اƅعامƆون وتذƄرهم باƅقيم اƅثقافية اƃقصص واأساطير اƃتنظيمية : 3-1
ƅمƆمؤسسين اأوائل  نظمةƅب تدور حول اƅغاƅمؤسسة، وهي في اƆƅ3، سابقةƅقصص رواية عن اأحداث اƅتعد ا

اƅجارية في بيئة اƅعمل، واƅتي تفسر Ƅل من اƅعادات واƅقيم اƅعميقة Ɔƅثقافة، واƅقصص اƅتنظيمية ما هي إا روايات 
، Ƅما أنها توفر 4عن حاات اƅتمييز واƅمنافسة وحاات اƅنجاح واƅفشل، واƅتي تجسد اƅقيم اƅتي تحƄم هذƋ اƅحاات 

معƆومات حول اأحداث اƅتاريخية اƅتي مرت بها اƅمنظمة بما يساعد عƆى فهم اƅحاضر، واƅتمسك باƅثقافة 
"، فهي قصص تروي بعض اأحداث اƅتاريخية Les mythesواƅمحافظة عƆيها. أما فيما يخص اأساطير "

ƅمƆية نظمةƅن بصفة مثاƄƅتي مرت بها، وƅية اƅبطوƅفترات اƅك اƆي  خاصة نجاحاتها وتƅمثاƅطابع اƅيها اƆب عƆيغ
 تروي أحداث حقيقية  نظمةاƅمبشƄل Ƅبير، وبهذا نجد أن اأسطورة هي قصة مثاƅية شخصياتها هم أبطال 
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 .1وقعت في هذƋ اƅمنظمة، بهدف اƅتأثير عƆى سƆوك اأفراد وتدعيم اƅقيم اƅثقافية داخل هذƋ اƅمنظمة

اأبطال هم أفراد غير عاديين يتفوقون عƆى زمائهم ويصبحون أحيانا رمزا Ɔƅصناعة اƅتي تعمل :2اأبطال 3-2
بها اƅمنظمة، Ƅما أنهم يتمسƄون بقيم اƅمنظمة و ثقافتها، يقدمون دورا مثاƅيا في اأفراد واإنجاز ƅباقي أعضاء 

 وعين من اأبطال :بين نDealوKenedyاƅمنظمة مما يجعƆهم مثاا يقتدى به. وقد فرق Ƅل من 
أفراد يتميزون بƄفاءة معتبرة موجودين داخل مختƆف اƅمستويات اƅتنظيمية حيث أنهم يصنعون و يبيعون  -

 .hérosde lasituationمعينةويضمنون خدمة اƅمنتجات وبهذا فهم أبطال ƅوضعية وظروف 
 .نظماتاƅمهم عادة مؤسسي هذƋ  نظمةاƅمأفراد يوƅدون مع  -

اƅحديث عنها مثل نظمات اƅمترتبط اƅطابوهات بتƆك اƅمخاوف اƅتي تتفادى :)اƃمحضورات( اƃطابوهات 3-3
،أنها سيئة وƄان ƅها تأثير سƆبي عƆى أداء  نظمةاƅماإخفاقات واأحداث اƅمأساوية اƅتي ا يجوز ذƄرها في 

عƆى نوع معين من  Kilmamو  Mitroffوقد تَحَدث Ƅل من   Ƅفشل إطاق منتوج جديد مثا. نظمةاƅم
ويتعƆق اأمـر حسب هذين اƅباحثين  impensable( اƃمدهشة) غير اƃواردةاƅطابوهات، اƅذي أسموƋ باأحداث 

واƅتي ا يمƄن Ɔƅمسيرين  نظمةاƅمبتƆك اأحداث اƅمأساوية اƅتي يƄون  ƅها تأثير سƆبي وخطير عƆى منتجات 
 :3نواع من هذƋ اƅطابوهاتاƅتƄهن بها أو توقعها، حيث حدد اƅباحثين أربعة أ

ƅمنتجاتها في اƅسوق، حيث قد تتعرض ƆƅتƆف  نظمةاƅماƅحدث اƅمأساوي اƅقادم من اƅخارج وذƅك عند طرح -
Ɔƅخسارة اƅمادية و  نظمةاƅماƅجزئي أو اƆƄƅي، عƆماً أنها تحمل اسم وعنوان اƅمؤسسة اƅمنتجة وهذا ما يعرض 

 اƅمعنوية ؛

اƅحدث اƅمأساوي اƅمتأتي من اƅداخل، حيث انه عند صنع منتج ما قد يتعرض إƅى عيب يشوبه في أحد مراحل -
 Ƌسوق، وهو ما يعرض هذƅوبة في اƆمطƅمفروضة واƅمواصفات اƆƅ تصنيعه ويجعل منه منتجاً غير مطابق

 Ɔƅخسارة اƅمادية واƅمعنوية وحتى اƅتشوية ƅسمعتها في اƅسوق ؛ نظمةاƅم

Ɔƅزوال بمجرد ظهور  نظمةاƅمدم منتجات اƅمؤسسة بمنتجات بديƆة في اƅسوق، مما يعرض منتجات قد تصط-
 Ƌاستعمال بطريقة أفضل من منتجات هذƅ مهيأةƅة اƆبديƅمنتجات اƅا Ƌمهذƅ؛ نظمةا 
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منتجات موجهة ƅشريحة معينة من  نظمةاƅماƅحدث اƅخاص باƅفهم اƅخاطئ ƅرمزية وطبيعة اƅمنتجات، فقد تنتج -
اƅمجتمع وƅاستعمال اƅضيق، Ƅƅن يحدث أن تصطدم هذƋ اƅمنتجات باƅجانب اƅديني ƅشرائح أخرى من نفس 

 Ƌى صورة وسمعة هذƆمجتمع أو من مجتمع آخر مما يؤثر عƅماƅمنتجات. نظمةاƅنوع من اƅهذا اƅ منتجةƅا 
أساسها اƅثقافة اƅتنظيمية واƅتي توجد هناك عدة معايير تقسم عƆى اƃمطƄب اƃثاني : أنواع اƃثقافة اƃتنظيمية : 

 نذƄر منها اƅمعايير اƅتاƅية :

 ينتج عن هذا اƅمعيار نوعين من اƅثقافة Ƅما يƆي :معيار اƃقوة و اƃضعف :  -1

 نظمةاƅموهي ثقافة تتصف بوجود اتفاق شديد عƆى اƅقيم واƅمعتقدات اƅسائدة في  اƃثقافة اƃتنظيمية اƃقوية:1-1
جماع واسع ، واƅثقافة اƅقوية تحقق اƅوحدة اƅتنظيمية، فهي ا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة، أنه إذا ƅم 1وا 

مع بعضها اƅبعض وƅم تتعاون، فإن ذƅك سيقود إƅى  نظمةاƅمتتفق اƅثقافات اƅفرعية اƅمتعددة اƅموجودة في 
ذات اƅثقافة اƅقوية نظمات اƅمفإن باإضافة إƅى ذƅك . نظمةاƅمصراعات تنظيمية مما يؤثر عƆى فاعƆية وأداء 

ترتƄز عƆى مجموعة من اƅمبادئ اƅواضحة، إذ أن Ƅل فرد يحترم عمل اآخرين واƄƅل يعمل ƅتحقيق هدف 
مشترك استنادا إƅى قواعد مرجعية في مناخ تسودƋ اƅثقة اƅمتبادƅة، ƅهذا اƅسبب يسعى اƅقادة واƅمدراء إƅى ضمان 

 وقيمها. نظمةاƅمتƄريس معظم وقتهم في توضيح فƆسفة استمرار هذا اƅنوع من اƅثقافات ب

من طرف أفراد ا تحظى باƅثقة واƅقبول اƅواسع وهي عƄس ذƅك تماما فهي اƃثقافة اƃتنظيمية اƃضعيفة : 1-2
تفتقر إƅى اƅتمسك اƅمشترك باƅقيم واƅمعتقدات، وباƅتاƅي فإن اƅعامƆين سيجدون اƅمنظمةوƅهذا نجد أن اƅمنظمة 

اƅتوافق واƅتوحد مع اƅمنظمة أو مع أهدافها وقيمها، وبهذا يصبح هؤاء اƅعامƆين يسيرون في طرق صعوبة في 
مبهمة غير واضحة مما يؤدي إƅى انخفاض إنتاجيتهم ورضاهم اƅوظيفي Ƅما يشعر اأفراد داخل هذƋ اƅمنظمة 

دو فيها اƅقيم واƅمعايير ااجتماعية باƅغربة عن اƅثقافة واƅمجتمع واƅمحيط وهي ظاهرة ااغتراب ااجتماعي اƅتي تب
 .2اƅسائدة عديمة اƅمعنى باƅنسبة Ɔƅفرد مما يؤدي إƅى اƅعزƅة و اإحباط

 

                                                           
 .450، ص 2003حسين حريم، إدارة اƅمنظمـات،دار حامد، اأردن، اƅطبعة اأوƅى، 1

 
أحمد، أهمية اƅبعد اƅثقافي وأثـرƋ عƆـى فعاƅيـة اƅتسـيير، مداخƆـة ضـمن اƅمƆتقـى اƅـدوƅي حـول اƅتسـيير اƅفعـال فـي اƅمؤسسـات ااقتصـادية،  بوشنافة أحمد، بوسهين2

 .6، ص 2005ماي  03/04جامعة اƅمسيƆة، اƅمسيƆة، يومي 
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 ينتج عن هذا اƅمعيار نوعين من اƅثقافة Ƅما يƆي :معيار اƃتƂيف مع اƃمحيط : -2

قƆيل من بيئات اƅعمل هي اƅتي تنعم بااستقرار ƅفترة طويƆة من اƅوقت، : 1اƃثقافة اƃتƂيفية ) اƃمرنة ( 2-1
وهƄذا إذا ما تطƆعت إحدى اƅمنظمات Ɔƅبقاء و ااستمرار فإنه يتعين عƆى اƅمديرين أن يتخذوا من اإجراءات ما 

جع اƅموظفين اƅقدرة عƆى اƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅبيئية، وذƅك بإرساء ثقافة تنظيمية يمƄن أن تش نظمةاƅميمنح 
عƆى إيجاد واغتنام اƅفرص اƅجديدة ƅتطوير Ƅفاءات اƅمنظمة من أجل استغال ما يƆوح من فرص بيئية، ƅذا فإنه 

في إطار هذƋ اƅثقافة اƅتنظيمية اƅمرنة تشجيع استƄشاف و استغال إمƄانيات اƅتƄيف في  نظمةاƅميسود في 
ƅي دور و أهمية اƆل جƄما يبرز وبشƄ ،تغييرƅة اƆمسير هو تعميم مرحƅقائد أو اƅك مما يجعل مهمة اƅقيادة في ذ

اƅتغيير وهذا في منظمة ذات فƆسفة تسودها روح اƅمبادرة عƆى Ƅل اƅمستويات اƅهرمية مما يشجع عƆى اتخاذ 
شراك اأفراد. باإضافة إƅى ذƅك فإن اƅثقافة اƅتƄيفية ترƄز عƆى رضا  اƅقرار واابتƄار و تحسين ااتصاات وا 

 ن وباƅتاƅي فهي دائما تدخل تغيرات مستمرة أجل تحقيق ذƅك وهو ما يسمح Ɔƅمنظمة باƅنمو وباƅتطور.   اƅزبو 

)غير اƅتƄيفية ( هي اƅتي تتسم باƅحذر، وا تمنح حيزا من اƅحرية  إن اƅثقافات اƅجامدةأواƃثقافة اƃجامدة : 2-2
 Ƌى إحباط مثل هذƅدنيا اتخاذ أي قرارات أو إجراءات بل إنها تؤدي إƅوسطى واƅمستويات اƅمديري اƅ

، ƅهذا فإن هذƋ اƅثقافات اƅجامدة هي ثقافات من اƅنوع اƅبيروقراطي، فاأفراد ا يشترƄون في 2اƅسƆوƄيات
ث. ويرفضون تحمل اأخطار وا يمƄƆون روح اإبداع، وƄذا سوء انتقال اƅمعƆومة، وتتميز أيضا باإفراط اأحدا

خاصة في حاات  نظمةاƅممƄبتة Ɔƅحماس، مما يؤثر بشƄل Ƅبير عƆى  يجعƆها مثبطة Ɔƅحوافز و في اƅرقابة مـما
 أحداث اƅتغيير

 : 3اƅتنظيمية إƅىوتنقسم من خاƅه اƅثقافة معيار اƃتوجه اƃعام :  -3

اƅتي  نظماتاƅمتتسم باƅخطوط اƅواضحة Ɔƅمسؤوƅية واƅسƆطة، ويƄون اƅعمل في  اƃثقافة اƃبيروقراطية:3-1
يسودها هذا اƅنوع من اƅثقافة بدرجة عاƅية من اƅتنظيم واƅتنسيق واƅترتيب اƅهرمي ƅتدفق اƅمعƆومات واƅصاحيات 

 .نظمةاƅمئية واƅتنظيم واƅقوة، وتسود اƅعاقات اƅرسمية بين أفراد وأنظمة اƅرقابة، فهي تتميز باƅهرمية واإجرا

                                                           
 .51هدار، مرجع سابق، ص  ƅحسن1
 .115، ص 2001ستراتيجية، دار اƅمريخ Ɔƅنش، اƅعربية اƅسعودية، اƅجزء اأول، تشارƅز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اإدارة اإ2
، ص 2009 سامي فياض اƅعزاوي، ثقافة منظمات اأعمال: اƅمفاهيم واأسس واƅتطبيقات، مƄتبة اƅمƆك فهد اƅوطنية Ɔƅنشر، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية،3

102. 
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تتسم باƅمخاطرة واƅمغامرة واƅتوجه نحو اƅنتائج، Ƅما أنها ثقافة تتجه نحو اƅتحدي وتسود اƃثقافة اإبداعية: 3-2
 اƅتي يتميز اƅعمل فيها باƅتحدي.نظمات اƅمفي 
اƅذي يؤدي إƅى اƅعمل  نظمةاƅميتسم هذا اƅنوع من اƅثقافة باƅتعاون واƅتماسك بين أفراد اƃثقافة اƃداعمة: 3-3

بروح اƅفريق واƅعداƅة واƅقيم اƅعاƅية واƅتناسق اƄƅبير واƅدعم اƅمتواصل واƅعاقات ااجتماعية اƅجيدة، Ƅما أنها  
 نسانية في اƅعمل.ذات توجهات نحو اƅعاقات واƅتعاون واƅحرية اƅفردية ومراعاة اƅمبادئ اإ

 :Ƅ1اآتي Harrison/Handyنجد في هذا اƅمجال تصنيف :اƃثقافة أنماط حسب -4    

 اƅوظيفية بين اƅتخصصات مƄانه اƅتفاعل يحتل اƅحقيقي،إذ شƆƄها في اƅبيروقراطية بهتش وهي اƃدور: ثقافة4-1

من  أهمية أƄثر اƅوظيفي اƅوصف يعد اƅنظم، حيث و اƅقواعد و اإجراءات و اƅوظيفي اƅوصف خال من
اƅتشجيع  يتم ا و مطƆوباً  ƅيس اƅدور إدراك يتعد اƅذي اأداء أن اƅثقافة،Ƅما ƅهذƆƅ Ƌمنتمين اƅقدرات اƅمهارات و

 اƅدائم. باƅتغيير ƅيس و تتسم بااستقرار اƅتي اƅمنظمات مع تتاءم اƅثقافة هذƋ عƆيه، و

 بنشاطات جداً  مهتمة تƄون اƅتي اƅمنظمات بها تتسم اƅتي اƅخصائص من اƅثقافة هذƋ تعد اƃمهمة: ثقافة4-2

 تضطر و Ɔƅتغيير باستمرار معرضة تƄون أنّها Ƅما ديناميƄية، أƄثر اƅمنظمات هذƋ تƄون إذ واƅتطوير، اƅبحوث

 .اƅمستقبƆية احتياجاتها ƅمواجهة مؤقتة وظيفية فرق إيجاد إƅى

 اƅهيƄل داخل اأفراد نجد إذ اƅواعي، اإدارة ƅنموذج مميزة خاصية بمنزƅة اƅثقافة هذƋ تعد اƃفرد: ثقافة4-3

 فإنه رسمي، ƄهيƄل هنا Ƅان فإذا اƅمنظمة، عƆيه تسير سوف اƅذي اƅطريق جماعي بشƄل يحددون اƅتنظيمي

 اƅرسمية اƅهرمية ترفض اƅثقافة هذƋ تتبع اƅتي اƅمنظمات أن وياحظ اƅهيƄل. داخل اأفراد احتياجات يميل ƅخدمة

 .  اأعضاء احتياجات تƆبية هو و وحيد ƅغرض فقط توجد وƄƅنها إنجاز اأشياء،

 اƃتنظيمية اƃمطƄب اƃثاƃث : دور وأهمية اƃثقافة

 :2ويتجƆى هذا اƅدور واأهمية من خال ما يƆيƆƅثقافة اƅتنظيمية دور مهم داخل أي تنظيم 

وااتجاهات اƅمشترƄة ƆƄما زاد ارتباط اأفراد ببعضهم تتيح ƅأفراد اƅشعور باƅهوية  فƆƄما زاد وضوح اƅقيم  -
 اƅبعض وزاد شعورهم بأنهم جزء مؤثر وهام باƅمنظمة.

                                                           
، مذƄرة calplastدراسة حاƅة مؤسسة -تطبيق مبادئ إدارة اƅجودة اƅشامƆة في اƅمؤسسة اƅمتوسطة اƅجزائرية  ، تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية عƆىصبرينة مخاƅفي1

 .12، ص 2011ماستر، إدارة أعمال مؤسسات ص وم، جامعة سطيف، 

 
تطبيقية، مذƄرة دƄتوراƋ إدارة أعمال، جامعة  مقارن ƅخصائص اƅثقافة اƅتنظيمية Ɔƅبنوك اƅتجارية فى مصردراسة ىإطار مرجعمنى محمد سيد ابراهيم ،2

 .60، ص 2006اƅمنصورة، 
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تخƆق اƅثقافة اƅتنظيمية ااƅتزام  تجاƋ غايات  اƅمنظمة،  فشعور اƅعامƆين بأنهم جزء   أساسي  من اƅمنظمة ،  -
باƅنسبة إƅيهم ƅيس مجرد وسيƆة وƄƅن غاية أساسية وان عمƆهم يؤثر عƆى تحقيق اƅمنظمة أهدافها يجعل اƅعمل 

 ƅتحقيق تƆك اأهداف وباƅتاƅي تغƆب مصƆحة اƅمنظمة عƆى مصƆحة اƅشخصية.

 ƅية.اتحقق اƅتƄامل اƅداخƆي بين أفراد اƅمنظمة من خال تعريفهم بƄيفية ااتصال فيما بينهم،  واƅعمل معا بفع  -

واتجاهات أطراف  ااستجابة احتياجاتاƅتƄيف بين اƅمنظمة واƅبيئة اƅخارجية من خال تحديد أساƅيب  تحقق  -
 اƅبيئة اƅخارجية ذوى اƅعاقة باƅمنظمة.

 .تحدد معايير اƅسƆوك اƅتي توضح ƆƅعامƆين اƅتصرفات اƅتي يجب اƅقيام بها في اƅمواقف اƅمختƆفة  -

رجة Ƅبيرة عƆى اأداء وتحقيق اإنتاجية اƅمرتفعة، حيث Ƅشفت اƅدراسة اƅتي إن وجود ثقافة تنظيمية قوية يؤثر بد
اƅمتميزة اأداء، أن هناك عاقة ايجابية بين نظمات اƅمحول خصائص wetermanو peterأجراها Ƅل من 

نظمات اƅم، فقد وجدا أن تماسك اƅثقافة وتجانسها هي صفة أساسية في  نظمةاƅماƅثقافة اƅتنظيمية اƅقوية وفعاƅية 
متميزة اأداء، حيث عمƆت هذƋ اƅثقافة اƅقوية عƆى إزاƅة اƅحاجة إƅى اƄƅتيبات اƅتنظيمية واƅقواعد اƅرسمية، فأفراد 

اƅتي تتميز بهذƋ اƅثقافة يعرفون ماذا يفترض أن يفعƆوا، أن اƅسƆوك اƅمناسب باƅنسبة ƅهم تحددƋ اƅطقوس  نظمةاƅم
 . 1واƅقصص واƅرموز وغيرها

ارتباط قوي بين اƅثقافة اƅتنظيمية واإستراتيجية، فاƅتعديل في إحداهما ا بد أن يؤدي إƅى أيضا Ƅما يظهر 
اƅحاجة Ɔƅتعديل في اأخرى، فمعتقدات وتقاƅيد وقيم وفƆسفة اإدارة اƅعƆيا يجب أن تƄون مرشدة ƅعمƆية صياغة 

ر وااهتمام باƅسعر في سوق محدد أو اإستراتيجية. هذƋ اƅمعتقدات يمƄن أن تشمل Ƅا من ااهتمام باƅتطوي
اƅمعامƆة اƅعادƅة واƅمتساوية من اƅعامƆين باƅعماء أو عدم اإضرار باƅبيئة وتجنب أسباب اƅتƆوث اƅبيئي وغيرها 

 من اƅقيم ƅدى إدارة اƅمنظمة.

 نظمةاƅميجية داخل ويظهر ذƅك اƅترابط بين اƅثقافة اƅتنظيمية واإستراتيجية من خال ما تقوم به اإدارة اإسترات
استمراريتها عƆى اƅمدى  حيث تسعى من أجل تƄييف اƅمنظمة ƅتتاءم مع بيئتها بما يضمن تحقيق أغراضها و

 .2اƅبعيد بصورة أفضل

                                                           
 .7صبرينة مخاƅفي، مرجع سابق، ص  1
 .62هدار، مرجع سابق، ص  ƅحسن2
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 : 1ماسبق يظهر أن Ɔƅثقافة اƅتنظيمية دوران مهمانم

تƆعب اƅثقافة اƅتنظيمية دور مهم في رسم وتعيين حدود اƅمنظمة، اأهمية واƃدور اƃخارجي Ƅƃثقافة اƃتنظيمية :1-
اƅموجودة في اƅمحيط، وبهذا نظمات اƅموذƅك من خال إعطائها خصوصية وهوية خاصة تميزها عن باقي 

تظهر اƅثقافة اƅتنظيمية Ƅأحد عوامل إثبات اƅهوية واƅتميز عن اƅمحيط اƅخارجي، وذƅك انطاقا من اƅقيم 
واƅعناصر اƅثقافية اƅمشترƄة بين اƅعمال واƅتي تسمح ƅهم باƅتميز وااختاف عن باقي أفراد اƅمجتمع وأفراد 

باعتبارها  نظمةƆمƅعƆى أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية باƅنسبة   ƄPorterد اأخرى. وفي هذا اƅمجال يؤ نظمات اƅم
 مصدر Ƅƅسب اƅميزة اƅتنافسية.

إن Ɔƅثقافة اƅتنظيمية دور مهم جدا داخل اƅمنظمة، حيث من اأهمية واƃدور اƃداخƄي Ƅƃثقافة اƃتنظيمية : -2
ومصاƅحهم اƅشخصية داخل منظمة واحدة، خاƅها يتم جمع اƅعديد من اأفراد عƆى اختاف مستوياتهم اƅتعƆيمية 

يعمƆون من خاƅها ويشترƄون في عمل واحد من أجل تحقيق هدف مشترك، ويرجع ذƅك إƅى أن هذƋ اƅثقافة 
اƅتنظيمية تعمل عƆى تعزيز وتقوية نقاط اإتحاد, و إضعاف تƆك اƅتي تؤدي إƅى اƅتفرقة وااختاف. وبهذا تعتبر 

امل إدماج اƅعمال داخل اƅمنظمة ويظهر ذƅك بشƄل جƆي عند دخول عمال جدد اƅثقافة اƅتنظيمية من أهم عو 
نجد أن اƅثقافة اƅتنظيمية توفر وتسمح Ɔƅمنظمة اƅذين يحمƆون قيم ورؤى تختƆف عن تƆك اƅموجودة في اƅمنظمة.

بقية اƅعمال، وتجعƆهم يعمƆون بشƄل فعال مع  نظمةاƅمƅهؤاء اƅقادمين اƅجدد باƅتعƆم وبشƄل سريع ƅقيم ومعايير 
وبهذا نجد أن اƅثقافة اƅتنظيمية تؤثر عƆى اƅعامƆين وعƆى تƄوين اƅسƆوك اƅمطƆوب منهم داخل اƅمنظمة، مما 

تجعƆهم يشعرون باانتماء أنهم يشترƄون ويتقاسمون نفس اƅمعايير واƅقيم مما يزيد من اƅتزام هؤاء اƅعمال ودرجة 
 اƅتنسيق واƅتعاون بينهم.

 اƃثاƃث: نماذج اƃثقافة اƃتنظيمية اƃمبحث

، سـنحاول فـي هـذا اƅثقافـة اƅتنظيميـة مـن حيـث) اƅمƄونـات، اأنـواع، و اأهيـة(بعدما عاƅجنـا فـي اƅمبحـث اƅسـابق 
  .اƅثقافة اƅتنظيمية نماذج اƅمبحث اƅتعرف 

 

 

 

                                                           
 .59هدار، مرجع سابق، ص  ƅحسن1
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 Ƅƃثقافة اƃتنظيمية  scheinاƃمطƄب اأول : نموذج 

 Ƅما هو مبين في اƅشƄل اƅتاƅي : 1أن Ɔƅثقافة ثاث مستويات أساسية من خال نوذجهscheinؤƄد ي

 Ƅƃثقافة اƃتنظيمية Schein: نموذج (04)شƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

  

مقارن ƅخصائص اƅثقافة اƅتنظيمية Ɔƅبنوك اƅتجارية فى مصردراسة تطبيقية، مذƄرة  ىإطار مرجعمنى محمد سيد ابراهيم ،: اƃمصدر
 .52، ص 2006دƄتوراƋ إدارة أعمال، جامعة اƅمنصورة، 

 : 2وفي ما يƆي شرح مختصر ƅهذƋ اƅمستويات

 

 

 

                                                           

 .58، ص 2009نعمة عباس اƅخفاجي، ثقافة اƅمنظمة، دار اƅيازوري، عمان، 1
 .53سابق، منى محمد سيد ابراهيم، مرجع  2

 الثقافة الملحوظة

 القيϡ وااعتقاداΕ المشتركة

 اافتراضاΕ اأساسية
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 :اƃمستوى اأول: اƃثقافة اƃمƄحوظة-1

يحتوى هذا اƅمستوى عƆى اƅمظاهر اƅمرئية Ɔƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي يمƄن ماحظة بعضها من خال اƅممارسات 
خر يتم اƄتشافه من خال سؤال اأفراد عن هذƋ اƅمظاهر واƅتي تجعل آاƅيومية أعضاء اƅمنظمة،واƅبعض ا

 ن تƆك اƅمظاهر:اƅمنظمات مختƆفة عن بعضها اƅبعض،بل وفى أحيان Ƅثيرة متفردة، ومن بي

 اƅقصص اƅتي ترƄز عƆى اأحداث اƅهامة باƅمنظمة. -

 اƆƅغة اƅمشترƄة بين أعضاء اƅمنظمة. -

 طريقة اƅمƆبس اƅخاصة باƅمنظمة.    -

 اƅرموز اƅتي تعبر عن اƅمنظمة،مثل شعار اƅمنظمة.  -

 اأبطال اƅذين حققوا إنجازات Ɔƅمنظمة.   -

 وااعتقادات اƃمشترƂة:اƃمستوى اƃثاني: اƃقيم 2-

توضح ƆƄمة مشترƄة أنها اƅقيم واƅمعتقدات  و ربط أعضاء اƅمنظمة معا فيتƆعب اƅقيم وااعتقادات دورا حيويا 
  اƅخاصة بجميع أعضاء اƅمنظمة وƅيست اƅخاصة بشخص واحد.

 تعبر تƆك اƅقيم واƅمعتقدات عن: 

             اƅمبادئ،وأساƅيب اƅتفƄير اƅتي أقرها أعضاء اƅمنظمة. -

 اƅسƆوƄيات اƅمرغوبة  -

 تقييم اƅمخرجات.في اƅمعايير اƅتي تستخدم  -

 اƃمستوى اƃثاƃث:اافتراضات اأساسية:3-
 تمثل اافتراضات اƅمستوى غير اƅمرئي Ɔƅثقافة اƅتنظيمية وتعƄس:

 اافتراضات اƅتي Ƅونها اأفراد عن أنفسهم وعن منظماتهم. -

 ؟وهل يسود تƆك اƅعاقة اƅتعاون أم اƅمنافسة اƅعاقة بين أعضاء اƅمنظمة بعضهم اƅبعض، طبيعة -
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 طبيعة اƅعاقة بين اƅمنظمة وبيئتها اƅخارجية.   -

 ما يؤمن به اأفراد أنه حقيقي وغير قابل Ɔƅنقاش.  -

 Ƅƃ1ثقافة اƃتنظيمية  hofstedeاƃمطƄب اƃثاني : نموذج 

اƅثقافة اƅوطنية اأساسية بعين ااعتبار واƅتي تتمثل في  أبعاد هذا اƅنموذج حول أخذتدور اƅفƄرة اƅرئيسية في 
 :2اأبعاد اƅتاƅية

: يعƄس هذا اƅبعد مدى مشارƄة اأفراد في اƅسƆطة داخل دوƅة ما، ويظهر ذƅك في عدة مظاهر اƃبعد اƃهرمي-1
ا وغيرها من اƅمظاهر اأخرى. فƆƄما تواجد هذا مثل اƅتفاوت في توزيع اƅثروة واانتماء إƅى طبقة متميزة اجتماعي

اƅبعد اƅهرمي بقوة في دوƅة ما أي وجود مرƄزية Ƅبيرة ƆƅسƆطة وتفاوت في توزيع اƅثروة، ينعƄس هذا باƅضرورة 
، وباƅتاƅي يظهر اƅهيƄل  نظمةاƅمو إدارتها وذƅك بوجود مرƄزية ƆƅسƆطة مشابهة داخل هذƋ نظمات اƅمعƆى 

 أما في اƅدول اƅتي يƄون فيها اƅبعد اƅهرمي ضعيف يظهر اƅهيƄل اƅتنظيمي اƅمسطح.اƅتنظيمي اƅهرمي، 
: من خال هذا اƅبعد اƅثاني يمƄن قياس درجة اضطراب اƅمجتمعات، حيث نجد أن  مراقبة عدم اƃتأƂد -2

من بعض اƅمجتمعات تƄون بحاجة Ɔƅتخطيط Ɔƅمستقبل Ƅƅي تحس باأمان وباƅتاƅي تخفيض ااضطراب واƅخوف 
اƅمستقبل، عƄس بعض اƅمجتمعات اƅتي تجعل من عدم اƅتأƄد باƅمستقبل Ƅتحدي يجعƆها تبرهن عƆى قدرتها عƆى 

وعƆى قدرتها عƆى اƅتنبؤ بمتغيرات نظمات اƅمأن ƅهذا اƅبعد تأثير عƆى  HofstedeاƅتƄيف. من خال ذƅك يؤƄد 
ƅون فيها هذا اƄتي يƅمجتمعات اƅخارجي. حيث نجد أن اƅون محيطها اƄبير تƄ مبعدƅمخطِطة ومستعدة نظمات ا

 ƅما سيجري في محيطها اƅخارجي، واƅعƄس باƅنسبة Ɔƅمجتمعات اأخرى.

وجود بعض اƅمجتمعات طبيعة اƅحياة فيها جماعية، بمعنى وجود  Hofstede: بينت دراسة درجة اƃفردية-3
روابط قوية بين أفراد هذا اƅمجتمع وهذا ما نجدƋ خاصة في اƅمجتمعات اƅفقيرة عƆى عƄس بعض اƅمجتمعات 

اƅتي تƄون طبيعة اƅحياة فيها فردية تنعدم فيها اƅروح اƅجماعية واƅعمل اƅجماعي إضافة إƅى تƆك اƅروابط اƅضعيفة 
ين أفراد اƅمجتمع وهو ما يظهر جƆيا في اƅمجتمعات اƅغنية و اƅمتقدمة باستثناء بعض اƅدول. وهذا ما ينعƄس ب

في اƅيابان وذƅك  حƄقات اƃجودة، إذ نجد مثاً نجاح بعض اأساƅيب اإدارية مثل نظمات اƅمبصورة مباشرة عƆى 
 ى.اهتمامها باƅعمل اƅجماعي وروح اƅفريق عƆى عƄس اƅدول اأخر 
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: من خال هذا اƅبعد يمƄن أن نقيس درجة ااختاف بين اƅمجتمعات فيما يخص تقسيم درجة اƃذƂورة -5
اأدوار بين اƅرجال و اƅنساء. حيث نجد أن بعض اƅمجتمعات تقبل بمشارƄة متƄافئة في اƅوظائف بين اƅرجال و 

محددة بشƄل دقيق، حيث يختص اƅرجال اƅنساء ؛ عƆى عƄس بعض اƅمجتمعات اأخرى اƅتي تƄون فيها اأدوار 
بأدوار معينة و اƅنساء بأدوار أخرى، وبهذا نجد أن درجة اƅذƄورة في اƅمجتمعات اأخيرة Ƅبيرة عƆى عƄس 

، حيث نجد أنه في نظمات اƅموعƆى اƅجو اƅعام داخل هذƋ  نظمةاƅماƅمجتمعات اأوƅى. وهذا ما ينعƄس عƆى 
بظروف اƅعمل وزيادة اƅروابط فيما بينهم وخƆق جو اƅمرح وغيرها  نظمةاƅماƅمجتمعات اأوƅى يهتم اƅعمال داخل 

أƄثر باأجر و تحقيق  نظمةاƅم؛ بينما ياحظ في اƅمجتمعات اƅتي تفضل اأدوار اƅرجاƅية يƄون ااهتمام داخل 
 اƅنجاح اƅفردي.

 Ƅƃ1ثقافة اƃتنظيمية William G. Ouchi : نموذج  اƃثاƃثاƃمطƄب 

 ƅثقافةا Ouchi مغرغور، حƆل من خاƅها ـ y ƅو  ƅxهذا اƅنموذج من خال نظرية  اأساسيةتنطƆق اƅفƄرة 
 :Ƅ2اƅتاƅي بتصنيفها قام اƅتي اƅشرƄات من مجموعات ƅثاث اƅتنظيمية

 اƅتقƆيدية. اأمريƄية ( اƅشرƄات1) 

 اƅتقƆيدية. اƅيابانية ( اƅشرƄات2) 

 .Zنوع من اأمريƄية ( اƅشرƄات3) 

 اأنواع هذƋ بين اƅمقارنة خاƅها من يمƄن نقاط سبع من تتƄون قائمة اƅتحƆيل هذا خال من Ouchi طور ƅقد
 اƅتاƅي:اƅشرƄات Ƅما هو مبين في اƅجدول  من اƅثاثة
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 Ouchi : نموذج(01)اƃجدول رقم 

 اƃثقافية اƃقيمة
 اƃشرƂات في اƃتعبير
 اƃيابانية

 اƃشرƂات في اƃتعبير
 ZاأمريƂية من نوع

 اƃشرƂات في اƃتعبير
 اƃتقƄيدية اأمريƂية

 نحو ااƃتزام
 اƃمستخدمين

 

 اƅمدى طويل اƅتوظيف اƅحياة مدى اƅتوظيف
 قصير اƅتوظيف

 اأجل

 اƃتقييم

 

 Ƅمي و سريع Ƅيفي و بطيء Ƅيفي و بطيء

 اƃتخصص أو اƃمهنة

 

 ضيقة ما حد إƅى واسعة جدا واسعة

 اƃرقابة

 
 رسمية و واضحة رسمية غير و ضمنية رسمية غير و ضمنية

 اƃقرار صنع

 

 فردي جماعي جماعي

 اƃمسئوƃية

 

 اƅفرد اƅفرد اƅجماعة

 باأفراد ااهتمام

 

 ضيق شموƅي شموƅي

 .71عبد اه مهدي اƅعامري ، مرجع سابق، ص : اƃمصدر
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 أبعاد الثقافة التنظيمية  :رابعالمطلب ال

 ثقافة اƃتوجه باƃنتائج  -1

يرتبط هذا اƅبعد بمدى اهتمام اƅمنظمة باƅنتائج اƅنهائيـة، وعـدم اƅترƄيـز عƆـى اƅتفاصـيل، اأمـر اƅـذي يتطƆـب اƅدقـة 
 فــي اأهــداف، وتوقــع اأداء اƅعــاƅي، واƅمشــارƄة فــي اƅمعƆومــات وااهتمــام بتفاصــيل اƅعمــل، واƅمƄافــأة عــن اأداء
اƅمتميـــز، واإيمـــان بـــأن اأفـــراد هـــم اƅقـــوة اإيجابيـــة، واƅقـــوة اƅدافعـــة Ɔƅتطـــوير واƅمرونـــة فـــي اƅمنظمـــة، وعـــدم اƅتقيـــد 

 بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق اƅهدف، وااهتمام باƅجودة، واإتقان.

 ثقافة اƃتوجه نحو احترام وتقدير اƃعامƄين -2

يــرتبط هـــذا اƅبعـــد بمـــدى اهتمـــام اƅمنظمـــة باƅعنصـــر اƅبشـــرى بهـــا، واأوƅويـــة اƅتـــي تعطيهـــا اƅمنظمـــة ƅهـــذا اƅعنصـــر 
ويظهر هذا، من خـال اƅقـيم واافتراضـات ومعـايير اƅسـƆوك اƅتـي تـدعم اƅعاقـات اƅطيبـة بـين اƅعـامƆين، واƅتسـامح 

حتـــرام اƅعـــامƆين عنـــد اأخطـــاء اƅبســـيطة، واƅتƄامـــل ااجتمـــاعي، وعـــدم اƅتقيـــد باƅر  ســـميات فـــي اƅتعامـــل، وتقـــدير وا 
ـــروح اأســـرة  ـــر، واƅتعامـــل ب ـــرام اƅصـــغير ƄƆƅبي اƅقـــدامى، واƅتعامـــل بƆطـــف وااســـتماع بصـــدر رحـــب ƅيخـــرين واحت

 اƅواحدة. ويؤƄد توافر هذƋ اƅعناصر، أن اƅمنظمة تهتم بدرجة Ƅبيرة باƅعنصر اƅبشرى بها.

 ثقافة اƃتوجه نحو اƃعمل اƃجماعي  -3

بط هــذا اƅبعــد بمــدى اهتمــام اƅمنظمــة باƅعمــل اƅجمــاعي، وتشــجيعها ƅــه مــن خــال اƅقــيم، واافتراضــات ومعــايير يــرت
اƅســƆوك، اƅتــي تــدعم اƅعمــل اƅجمــاعي، مــن خــال اƅترƄيــز عƆــى اƅتعــاون بــين اƅعــامƆين، ومحافظــة اƅجماعــة عƆــى 

ر رسمية، وعمل اƅمنظمة عƆى تحقيق تقاƅيدها باƅرقابة عƆى أعضائها، ومدى تشجيع اƅمنظمة ƅوجود جماعات غي
اأمـــان اƅمعنـــوي Ƅƅـــل مـــن اƅرؤســـاء واƅمرؤوســـين، واƅمســـئوƅية اƅجماعيـــة عـــن نجـــاح اƅمنظمـــة، وتخفيـــف اƅصـــراع، 
وتشـجيع اƅــرحات اƅجماعيـة ƅتحقيــق اانســجام بـين اƅعــامƆين، وتـدعيم اƅحمــاس اƅمشــترك، وتƄـوين جماعــات عمــل 

 1.تنافس ƅتحقيق أعƆى مستوى ƅأداء
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 خاصة اƃفصل :

أن تسعى إƅى تحقيق أهدافها بفعاƅية دراسة  نظمةما يمƄن استخاصه من هذا اƅفصل أنه يجب عƆى اƅم
 ثقافتها ومتابعتها ƅمعرفة حتى تتمƄن من اƅتƄيف معها.

واƅواضح أيضا هو أن اƅعمال نتيجة تفاعƆهم مع بيئتهم يƄتسبون ثقافتهم اƅخاصة بهم واƅتي ينقƆوها إƅى 
اƅتي يعمƆون بها، وهنا يظهر اƅدور اƅحقيق ƅإدارة  اƅناجحة اƅتي تقع عƆى عاتقها مسؤوƅية  اƅمنظمة

ااهتمام اƅجانب اƅثقافي ƅمواردها اƅبشرية حتى تتمƄن من خƆق ثقافة تنظيمية قوية، أي خƆق جو عام 
سƄون بها، حتى تƄون ثقافة ويتم اƅمنظمةتسودƋ اƅمبادئ واƅقيم اايجابية واƅتي يشترك فيها جميع أفراد 

قوية وفعاƅة وجب أن تƄون مرنة حتى تتƄيف مع اƅتغيرات اƅتي قد تطرأ سواء عƆى اƅمستوى  اƅمنظمة
 اƅداخƆي )حاجات اƅعمال، اƅتƄوين،...( أو عƆى اƅمستوى اƅخارجي.
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 اƃبشرية اƃموارد أداء اƃنظري اإطار: ثانياƃ اƃفصل

 :تمهيد

ƍتاممن اƅموضوعات اƅرئيسية اƅتي شغƆت بال  اƅمورد اƅبشري أداء يعتبر اƅعديد من اƅباحثين واƅممارسين وحتى  وا 
أجريت اƅعديد من اƅبحوث  مرتبط بمدى Ƅفاءة وفعاƅية أداء مواردƍا ƅذااƅيوم ن Ɗجاح أي مƊظمة أذ إ، اƅمسيرين

رتقاء بمستوى أداء يساعد اƅمƊظمات عƆى اإ ƄوƄ، ƌƊبيرة  فائدةواƅدراسات حول ƍذا اƅموضوع ƅما ƌƅ من 
اإƊتاجية وباƅرغم من ذƅك ايزال ƍذا ضمان اƊƅجاح ƆƅمƊظمات عƆى تحقيق معدات عاƅية من  ƅىا  عماƎƅا، و 

 .بحث يحتل مرƄز اƍتمام اƅباحثيناƅموضوعات  أƍماƅموضوع من 

باƅمعƆومات باƅقدر اƄƅافي  ومن أجل اإƅمام ،اƅمورد اƅبشريأداء  Ɗقوم بتسƆيط اƅضوء في ƍذا اƅفصل عƆىسوف 
 7اƊƅقاط اƅتاƅية ƅىإسيتم اƅتطرق  بتقسيم ƍذا اƅفصل إƅى ثاث مباحث حيث بƎذا اƅمتغير قمƊااƅمتعƆقة 

يمثل ƍداف اƅمƊظمة و أƍدفا أساسيا من  Ƌباعتبار ƅى مفاƍيم عامة حول أداء اƅمورد اƅبشري إ اƅتطرقسيتم  -
  .أعماƎƅم تأديةƅمعرفة مدى Ƅفاءة عماƎƅا اثƊاء دائما ƄƆƅشف و تسعى  فƎياƅموارد اƅبشرية  إدارةتحديا Ƅبيرا 

  .إƊجاز اƅعملمساƍماتƎم وماƍية -

 .جل وضع اƅطرق اƅصحيحة ƅتقييمƎمباإضافة إƅى مƄامن اƅضعف واƅقوة فيƎم من أ -

 . ثم بعد ذƅك تطرقƊا إƅى تقييم أداء اƅمورد اƅبشري -

 .أما في اƅمبحث اƅثاƅث تطرقƊا إƅى اƅعاقة بين اƅثقافة اƅتƊظيمية وأداء اƅمورد اƅبشري -
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ƃبشري مفهوم :ولمبحث اأ اƃمورد اƃأداء ا 

 اƅتخصصات مختƆف في اƅباحثين اƍتمام اقت اƅتي اƅمجاات أƄثر بين من أداء اƅمورد اƅبشري يعد

اƅمورد أداء يتصف ، إƅيƎا اƅمتوصل اƊƅتائج اختاف عƆى Ƅبير اƊعƄاس اƅبشري اƅعƊصر طبيعة ƅتعقّد وƄأن
 وظروف مواقف وتطور ƅتغير Ɗظرا باƅديƊاميƄية تتميز محتوياتƌ أن Ƅما ومتطورًا، واسعا مفƎوما بƄوƌƊ اƅبشري

حيث تتوقف Ƅفاءة وفعاƅية  حد سواء عƆى واƅداخƆية اƅخارجية بيئتƎا وعوامل ظروف تغير بسبب Ɗظمةاƅم
رات عاƅية تساƍم متاƎƄا ƅموارد بشرية تتميز بقدرات ومƎاإاƅمƊظمة بمدى Ƅفاءة وفعاƅية مواردƍا اƅبشرية ومدى 

 في تحقيق ذƅك.

 همية أداء اƃمورد اƃبشريأتعريف و  اأول:اƃمطƄب 

 : اƃمورد اƃبشريتعريف أداء  -1

وƍذا  1إƊجاز عمل معينفراد أو مجموعة أƊتاج جƎد معين قام ببذƌƅ فرد  عƆى أƌƊ اƅبشري7عرف أداء اƅمورد ي -
مثل تفعاا تأسƆوƄا يفرز  عتبارƋإويمƄن ، 2 سƊد ƌƅأ اƅتزام اƅفرد بمتطƆبات اƅعمل اƅذيوفاء و Ƅس مدى عاƅجƎد ي

متمثا في اƅمخرجات وقد في اƅجƎد اƅجسمي واƅذƊƍي اƅمبذول واƅذي يعتبر بمثابة مدخات واƎƅدف اƅذي يتحقق 
 .3طةاƅمخط ƅأƍداف و غير مطابقةأ تƄون ƍذƋ اƊƅتائج مطابقة

من قبل اƅمƊظمة  اƅمƊتظرةو أاƆƄƅية اƅمتوقعة  قيمةاƅيعرف بداء اƅمورد اƅبشري أ : Motowildoحسب  -
ƍداف أسƎام في تحقيق جل اإأمن  د في فترة زمƊية معيƊةافر اا ايمارسƎ ة اƅتياƅضمƊي ƅمحصƆة اƅسƆوƄيات

 .4اƅمƊظمة

يعبر عن أداء اƅمورد اƅبشري بمدى مساƍمتƌ في تحقيق اƍداف اƅمƊظمة من خال درجة إتمام اƅعمل اƅمسƊد  -
ƅإ ،ƌذي أيƅوك اƆسƅتو ا ƌى اإقاس بƆفرد عƅام في تحقيق قدرة اƎظمةأسƊمƅداف اƍ.1 

                                                           
اإسامية، غزة، محمود عبد اƅرحمان إبراƍيم اƅشطي، أثر اƅمƊاخ اƅتƊظيمي عƆى أداء اƅموارد اƅبشرية، ماجستير، إدارة ااعمال، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة   1

 .14، ص 5113فƆسطين، 
ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة اإسامية، غزة، فƆسطين، فروي محمد رمضان، أثر استخدام Ɗظم مساƊدة اƅقرارات عƆى تطوير اأداء، ماجستير، إدارة ااعمال،   2

 .63،       ص 5116
 .053-052، ص 5113، 5احمد سيد مصطفى، إدارة اƅموارد اƅبشرية7 رؤية استراتيجية معاصرة، دار اƎƊƅضة اƅعربية، اƅقاƍرة، ط  3

4
 Sylvie saint ONGE et Victor haines, gestion des performances au travail, de Boeck, Bruxelles, Belgique, 

1er Edition, 2007 , p 98.99 
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 .2وتƊفيذƅ Ƌعمل ماإƊجازƋ  إثراأداء ƍو محصƆة اإƊجازات اƅتي يقوم بƎا اƅفرد  -

 ستغالإاƊƅاتج اƅفعƆي ƆƅجƎود اƅمبذوƅة من قبل اƅفرد، ويتأثر ƍذا اأداء بمقدار ب أداء اƅمورد اƅبشري يعرف  -
 3اƅفرد ƅطاقتƌ وامƄاƊاتƌ وفي Ɗفس اƅوقت بمقدار اƅرغبة ƅدى اƅفرد في اأداء

-  ƌامƎعامل مƅا اƎتي يؤدي بƅيفية اƄƅبشري باƅمورد اƅتاج أيعد أداء اƊتاجية باستخدام وسائل اإƊية اإƆعمƅاء اƊث
اƅعمƆية اإƊتاجية، ثم تخزين اƅمƊتجات واƅمستƆزمات اƅضرورية إجراء اƅتحويات اƄƅمية واƄƅيفية اƅمƊاسبة ƅطبيعة 

 .4وتسويقƎا طبقا Ɔƅبرامج اƅمسطرة وااƍداف اƅمحددة خال اƅفترة اƅزمƊية اƅمدروسة

 ستجابةإو ما يفعƌƆ اƅفرد أاƅمورد اƅبشري عبارة عن قيام اƅفرد باƅمƎام واأƊشطة اƅتي يتƄون مƎƊا عمƌƆ،  أداء -
 .ƅ5مƎمة معيƊة

ن Ɗميز ثاثة أاأداء اƅبشري " قيام اƅفرد باأƊشطة واƅمƎام اƅمختƆفة اƅتي يتƄون مƎƊا عمƌƆ، ويمƊƊƄا  يعرف -
بعاد ƍي Ƅمية اƅجƎد اƅمبذول واƅتي تعبر عن اƅطاقة ن يقاس أداء اƅفرد عƆيƎا. وƍذƋ اأأبعاد جزئية يمƄن أ

ما Ɗوعية اƅجƎد واƅتي أية معيƊة وتقاس Ƅما وƊوعا، و اƅعقƆية اƅتي يبذƎƅا اƅفرد في اƅعمل خال فترة زمƊأاƅجسمية 
 ƌمط اأداء ويقصد بƊة، وƊوعية معيƊ مواصفاتƅ مبذولƅد اƎجƅجودة ودرجة مطابقة اƅدقة واƅي مستوى اƊتع

 .6اƅطريقة اƅتي تؤدي بƎا أƊشطة اƅعمل

ƌƊ اƅقيام بأعباء اƅوظيفة من أجتماعية عƆى ورد تعريف أداء اƅمورد اƅبشري في معجم اƅمصطƆحات اإ -
ويمƄن معرفة ƍذا اƅمعدل عن  اƅمدرب،داؤƋ من اƅعامل اƄƅفء أاƅمسؤوƅيات واƅواجبات وفقا Ɔƅمعدل اƅمفروض 
يستغرقƌ واƊشاء عاقة عادƅة بيƎƊما وƆƅتمƄن من ترقية  واƅوقت اƅذيطريق تحƆيل اأداء أي دراسة Ƅمية اƅعمل 

                                                                                                                                                                                                 
واƅحƄومات، قسم  ƆƅمƊظمات اƅمتميز اأداء حول اƅدوƅي اƅمؤتمر ضمن مداخƆة اƅتƊافسية، واƅميزة ااستراتيجي اأداء مظاƍر اƅخƊاق، اƄƅريم عبد سƊاء  1

 .02اƅجزائر، ص ، ورقƆة، 5112مارس  16-15عƆوم اƅتسيير، جامعة ورقƆة، 
إƊساƊية، بسƄرة، زاوي صورية، تومي ميƆود، دور Ɗظام معƆومات اƅموارد اƅبشرية في تقييم أداء اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسة، مجƆة ƆƄية اآداب واƅعƆوم ا  2

 .15، ص 5111اƅجزائر، اƅعدد اƅسابع، جوان 
داء اƅوظيفي ƅمديري اƅقطاع اƅعام، ماجستير، إدارة اعمال إدارة اƅموارد اƅبشرية، ƆƄية اƅتجارة، توفيق عطية توفيق اƅعجƆة، اابداع اإداري وعاقتƌ باأ  3

 .31، ص 5116جامعة اإسامية، غزة، فƆسطين، 
 .10، ص 5111احمد طرطار، اƅترشيد ااقتصادي Ɔƅطاقات اإƊتاجية في اƅمؤسسة، ديوان اƅمطبوعات اƅجامعية، اƅجزائر،   4
بوخمخم وعزاƅدين ƍروم، تسيير اأداء اƅوظيفي Ɔƅمورد اƅبشري في اƅمؤسسة ااقتصادية دراسة ميداƊية بموƄب اƅمجارف واƅرافعات، مجƆة  عبد اƅفتاح  5

 .23، ص 5111ااقتصاد واƅمجتمع، جامعة مƊتوري، قسƊطيƊة، اƅجزائر، اƅعدد اƅسادس،
 .21-21، ص 1646، 5ية، بيروت، ƅبƊان، طاحمد صقر عاشور، إدارة اƅقوى اƅعامƆة، دار اƎƊƅضة اƅعرب  6
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أي اƅحصول عƆى بياƊات من شاƎƊا ان  اأداءويعتمد في ذƅك عƆى تقارير  أداء،اƅموظف تجرى ƌƅ اختبارات 
 .1تساعد عƆى تحƆيل وفƎم وتقييم أداء اƅعامل ƅعمƌƆ وسƆوƌƄ في فترة زمƊية محدودة

 .2داء واجباتƌ ومسؤوƅيات وظيفتƌأداء اƅمورد اƅبشري يعرف بمدى قدرة اƅفرد عƆى أ -

ما أداء اƅمورد اƅبشري ƍو اƊƅتيجة اƅتي تم اƅحصول عƆيƎا من قبل اƅفرد ويمƄن معرفة ƍذƋ اƊƅتيجة من خال  -
 3تƊفيذƋ من اƅمƎام اƅموƆƄة ƌƅ في فترة محددة  تم

ن ذƅك اƅسƆوك يتحدد بتفاعل أيقصد بƌ تفاعل ƅسƆوك اƅموظف، و  Andrewd أداء اƅمورد اƅبشري حسب -
ƌوقدرات ƋدƎ4ج. 

ƍو Ɗتيجة ƅمحصƆة تفاعل ثاث محددات رئيسية وƍي اƅدافعية ƅبذل اƅجƎد من خال ƅبشري ااƅمورد  أداء -
 .5حصوƌƅ عƆى اƅتدعيم من قبل اƅمƊظمة ومƊاخ اƅعمل اƅمائم واƅقدرة عƆى اإƊجاز

اƅتفاعل ذ تزداد خبراتƌ ومƎاراتƌ من خال إن اƅفرد اƅذي يحب عمƌƆ يرغب فيƌ ويستمر في تحسين أدائƌ إ -
ن اƅفرد اƅذي ا يحب عمƌƆ فاƌƊ ا يرغب فيƌ أبيƌƊ وبين زمائƌ وباƅتاƅي يزداد مستوى أدائƌ، غير  أاƅذي يƊش

Ɗتقال مƌƊ وباƅتاƅي يƊخفض مستوى أدائƌ ويقل وقد يƄون اƅسبب من وراء ذƅك ƅعدم توفير ويرغب في اإ
 ƌياتƄوƆى سƆي سيؤثر عƅتاƅاسبة وباƊظروف عمل مƅ ظماتƊمƅخفض اƊو إوت ƌتاجيتƊ  اخ عمل اƊظمة مƊمƅن وفرت ا

مائم تحƄمƌ اƅعاقات اƅقوية بين اƅزماء اƅمبƊية عƆى اƅثقة واƅتعاون وحرية اƅتصرف واتخاذ اƅقرارات باƅتاƅي 
ƋدƎو بذل ج ƌفي تحسين أدائ  ƌفتزداد رغبت ƌظمتƊمƅ واءƅفرد باƅى تحقيق  يشعر اƆعمل عƆƅظمة.أƊمƅداف اƍ 

 ƌƊ67أعتبار أداء اƅمورد اƅبشري بإبق يمƄن من خال ما س

                                                           
 .011، ص 1665احمد زƄي بدوي، معجم اƅمصطƆحات ااجتماعية، مƄتبة ƅبƊان، بيروت، ƅبƊان   1
2
 .331، ص 0212، 1نادر امد ابوشيخة، إدارة اموارد البشرية: إطار نظري وحاات عملية، دار صفاء، عمان، اأردن، ط  

3
 Yvon Mougin, processus : les outils d’optimisation de la performance, édition d’organisation, paris, 2004, 

page, 17. 
4
نية، الرياض، امملكة العربية السعودية، نايف العربية للعلوم اأمعبد اه عبد الرمان النيمان، الرقابة اإدارية وعاقتها باأداء الوظيفي ي اأجهزة اأمنية، ماجستر، علوم اإدارية، اكادمية   

 .33، ص 0223
5
ة وعلوم التسير، جامعة قاصدي مرباح، ورقلة، اجزائر، امينة صديقي، تأثر الثقافة التنظيمية على أداء اموارد البشرية، ماسر، تسير امؤسسات الصغرة وامتوسطة، كلية العلوم ااقتصادي  

 .20، ص 0213
6
 .20، ص 0223مملكة العربية السعودية، حمد بن علي امانع، تقنيات ااتصال ودورǿا ي حسن اأداء، ماجستر، علوم إدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية، الرياض، ا  
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مƊتجات ذات مواصفات و أأي خدمات ƅى عدد من اƅمخرجات إتحويل اƅمدخات  جلأيبذƌƅ اƅفرد من  جƎد -
 تƆƄفة.محددة وبأقل 

 ƍداف اƅمƊظمة ƄƄل.أƍداف اƅوظيفة ومن ثم أتحقيق جل أيبذƌƅ اƅفرد من  جƎد -

ستعدادات Ɔƅقيام باƅعمل مع اƅقوى ا  و جماعي يƊتج إثر تفاعل اƅقوى اƅداخƆية Ɔƅفرد من قدرات و اسƆوك فردي  -
 اƅخارجية اƅمحيطة بƄ ƌمƊاخ اƅعمل واƅعاقات بين اƅزماء.

 : أهمية أداء اƃمورد اƃبشري-2

ن اأداء باعتبارƋ أƊطاقا من ا  و واƅتقدم، خاصة داخل أي مƊظمة تحاول اƊƅجاح اƅ تƌداء اƅمورد اƅبشري مƄاƊأ
طول بقاء أستقرارا و إ أƄثرن اƅمƊظمة تƄون أذƅك  اƅمƊظمة،و أجميع اأƊشطة اƅتي يقوم بƎا اƅفرد ƅاƊƅاتج اƎƊƅائي 

ن ذƅك يعد مؤشرا واضحا Ɗƅجاح إذا Ƅان مستوى ƍذا اƊƅاتج مرتفعا فإف 1حين يƄون أداء اƅعامƆين أداء متميزا
Ƅما تƄمن أƍمية أداء اƅمورد اƅبشري في اƅمƊظمة باعتبارƋ اƅمحرك اƅرئيسي أي  .2وفعاƅيتƎاستقرارƍا ا  و اƅمƊظمة 

ƅى موارد ذات قيمة تساعد اƅمƊظمات بتحقيق أƍدافƎا بفضل ما إعمƆية فƎو اƅذي يديرƍا ويحول اƅموارد اƅخام 
 3يقدمƌ من جƎود وما يرسخƌ من معارف وخبرات تساعدƋ في ذƅك 

 أداء اƃمورد اƃبشري عناصر ومعايير اƃثاني:اƃمطƄب 

 :عناصراأداء -1

 وتحديد قياس في أƍميتƎا يعود وذƅك فعّال، أداء وجود عن اƅتحدث يمƄن ا بدوƎƊا أساسية عƊاصر ƅأداء

 أجل من اأداء مƄوƊات أو عƊاصر عƆى Ɔƅتعرّف اƅباحثون اتجƌ وقد ،ناƅم في أداء اƅموارد اƅبشرية مستوى

 اختاف حسب اƅعƊاصر ƍذƋ تصƊيفات تعددت وقد اأداء فاعƆية وتƊمية ƅدعم اƅمساƍمات من بمزيد اƅخروج

 اآتي7 في اƅعƊاصر تƆك حصر يمƄن اƅباحثين اƍتمام

                                                           
1  ƊسطيƆفƅية اƆƍظمات ااƊمƅوظيفي في اƅا باأداء اƎقيادية وعاقتƅماط اƊاصر، اأƊ ين، ماجستير، إدارة اعمال، حسن محمود حسنƆعامƅظر اƊ ةƎية من وج

 .25، ص ƆƄ5111ية اƅتجارة، اƅجامعة اإسامية، غزة، فƆسطين، 
إدارية، ƆƄية اƅدراسات  فيصل بن فƎد بن محمد إبراƍيم، اƅعوامل اƅمؤثرة عƆى مشارƄة اƅموظفين في صƊع اƅقرار وعاقتƌ بمستوى أدائƎم، ماجستير، عƆوم  2

 .11، ص 5115جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، اƅرياض، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، اƅعƆيا، 
بية ƆƅعƆوم اأمƊية، خاƅد بن عبد اه اƅحƊطية، اƅقيم اƅتƊظيمية وعاقتƎا بƄفاءة اأداء، ماجستير، عƆوم إدارية، ƆƄية اƅدراسات اƅعƆيا، جامعة Ɗايف اƅعر   3

 .25، ص 5110عودية، اƅرياض، اƅممƄƆة اƅعربية اƅس
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 Ƅفاءاتƌ أما ودوافع، واتجاƍات وقيم واƍتمامات ومƎارات معرفة من اƅفرد يمتƌƄƆ ما وƍو  :وƂفاءاته اƃفرد 1-1

 الفعّ  أداء تƊتج اƅتي اأساسية خصائصƌ تمثل وقيم، واتجاƍات ومƎارات معƆومات من اƅموظف ƅدى ما فتعƊي

Ɗجاز اƅمسؤوƅية تحمل عƆى واƅقدرة اƅعمل في واƅجدية اƅتفاƊي إƅى باإضافة اƅفرد، ذƅك بƌ يقوم  في اأعمال وا 

 1واƅتوجيƅ .ƌإشراف اƅحاجة ومدى مواعيدƍا

 من عمل يتطƆّبƎا اƅتي واƅخبرات واƅمƎارات اأدوار أو واƅمسؤوƅيات اƅمƎام وتشمل معرفة ومتطƄّباته: اƃعمل1-2

 من فرص عمل تقدمƌ وما وتحديات متطƆّبات من اƅوظيفة بƌ تتصف وما اƅوظائف، من وظيفة أو اأعمال

 واإتقان واƊƅظام اƅدقة أيضا وتشمل مƄ ،ƌƊجزء ااسترجاعية اƅتغذية عƊاصر عƆى ويحتوي تحد، فيƌ مميز

 2.اأخطاء من واƅتحرّر اإƊجاز وسرعة اƅعمل وتƊفيذ تƊظيم عƆى واƅقدرة اƅفƊي واƅتمƄن واƅبراعة

 اƅتي اƅداخƆية اƅعوامل وتتضمن وأخرى خارجية، داخƆية عوامل من تتƄون  :ومرƂباتها اƃتنظيمية اƃبيئة1-3

 أما اƅمستخدمة، واإجراءات ااستراتيجي ومرƄزƋ ومواردƋ وأƍدافƌ وƍيƌƆƄ اƅتƊظيم مثل اƅفعّال اأداء في تؤثر

 ااجتماعية، اإقتصادية،  اƅعوامل:ƍي  اƅفعّال اأداء في تؤثر واƅتي اƅتƊظيم بيئة تشƄل اƅتي اƅعوامل اƅخارجية

 3واƅقاƊوƊية. اƅسياسية، اƅحضارية، اƅتƊƄوƅوجية،

ومقدار سرعة أي مقدار اƅعمل اƅذي يستطيع اƅفرد إƊجازƋ في اƅظروف اƅعادية Ɔƅعمل Ƃمية اƃعمل اƃمنجز: 1-4
 ƍ4ذا اإƊجاز.

Ɗجاز اأعمال اƃمثابرة واƃوثوق1-5 7 وتشمل اƅجدية واƅتفاƊي في اƅعمل، قدرة اƅفرد عƆى تحمل مسؤوƅية اƅعمل وا 
.ƌƆتائج عمƊ مشرفين وتقييمƅمن قبل ا ƌتوجيƅإرشاد واƅ فردƅذا اƍ محدّدة، ومدى حاجةƅا اƎ5في أوقات 

 : معايير أداء اƃمورد اƃبشري -2

                                                           
ااجتماع، بوقطف محمود، اƅتƄوين أثƊاء اƅخدمة ودورƋ في تحسين أداء اƅموظفين في اƅمؤسسات اƅجامعية، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير في عƆم  1

 .30، ص 5110/5111تخصص تƊظيم وعمل،جامعة خƊشƆة، 
تى اأداء اƅوظيفي، مذƄرة مقدمة Ɗƅيل شƎادة اƅماجستير في إدارة اأعمال، اƅجامعة اإسامية أسعد أحمد محمد عƄاشة، أثر اƅثقافة اƅتƊظيمية عƆى مس   2

 .00، ص 5115غزة،
قرة، بومرداس، شامي صƆيحة، اƅمƊاخ اƅتƊظيمي وتأثيرƋ عƆى أداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين، ماجستير، تسيير اƅمƊظمات، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية، جامعة احمد بو   3

 .32، ص .5111اƅجزائر، 
4
 .46بوقطف محمود، مرجع سبق ذكره، ص   

5
عمال، الجامعة محمود عبد الرحمان ابراهيϡ الشنطي، أثر المناخ التنظيمي على أداء الموارد البشرية، مذكرة مقدمة لنيل شϬادة الماجستير في إدارة اأ  

 .64، ص 6004اإسامية، غزة، 
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ثƊاء أدائƎم ن يتوصل Ǝƅا اƅعامƆين أأداء اƅعامƆين مƎمة وذƅك من خال معرفة اƊƅتائج اƅتي يتوقع أتعتبر معايير 
 ƅى أفضل مستوياتإق اƅمƊاسبة Ɔƅوصول ƅمƎامƎم واƅتي يتفق عƆيƎا اƅرؤساء واƅمرؤوسين في Ƅيفية تحديد اƅطر 

عادة توجيƌ اأداء اƆƄƅي داء، وفي Ɗفس اƅوقت Ɔƅتعرف عƆى اƅقصور اƅذي يشوب اأاأ داء ƅتصحيح اƅسƆبيات وا 
ƅى قيام إتستخدم ƍذƋ اƅمعايير Ɔƅتفرقة بين فعاƅية اأداء وƄفاءة اأداء فاƅفعاƅية تشير  ،Ƅƅيا يتƄرر ويصبح صعبا

 ستخدامإما Ƅفاءة اأداء فتعƄس مدى أعمال واƅمƎام اƅمطƆوبة مƎƊم ƍداف اƅمƊظمة وتƊفيذ اأأاƅفرد بتحقيق 
 .ةƍداف اƅمƊظمأƎام اƅعمل وتحقيق مسراف في تƊفيذ إقتصادي ودون إاƅموارد اƅمتاحة بشƄل 

 17يƆي فما اƅمورد اƅبشريƍم معايير أداء أتƊحصر 

ƅما ƍو مƊتظر مƌƊ ويتم اƅحƄم عƆى جودة اأداء من حيث درجة  اƅفردمدى مطابقة أداء وتعƊي ب اƃجودة:2-1
ن يتماشى مستوى اƅجودة مع اإمƄاƊات اƅمتاحة أو سƆعة، ƅذا يجب أƄان خدمة أتقان وجودة اƅمƊتج سوآءا إ

أداء اƅعمل ضمن  ةتفاق عƆى مستوى اƅجودة اƅمطƆوبن يقوم اƅمدراء بوضع مرجع عƆى أساسƌ يتم اإأويفضل 
 اƅتصميمات اƅتي وضعƎا اƅمدراء واƅتي تƆبي رغبات اƅعامƆين.

اافراد حيث  اƅتي يتمتع بƎا مƄاƊياتاإعمل اƅمƊجز في ضوء اƅقدرات و Ƅمية او حجم اƅ ويقصد بƌ اƂƃمية:2-2
إƊجازƍا من قبل اƅفرد ا تتعدى قدراتƌ حتى ا يقل أدائƌ وتصيب اƅعامل  ةن تƄون Ƅمية اƅعمل اƅمستƎدفأيجب 

باƅتراخي واƅامبااة واƊما يتم تحديد Ƅمية اƅعمل اƅمƊجز Ƅدافع ƅتحقيق معدل قبول من Ɗمو في معدات اأداء 
 تتوافق مع قدرات اافراد.

اƅذي ƆƄف  أداء اƅعملتباعƎا من قبل اƅعامل إجراءات اƅتي يجب وƍي بمثابة اƅخطوات واإ اإجراءات:2-3
،ƌمرؤوسين  بƅرؤساء واƅمصرح إأي يجب اتفاق اƅمسموح واƅيب اƅطرق واأساƅى اƆاعƎعمل ستخدامƅجاز اƊإ 

Ɗجاز اƅعمل وفق اƅقواƊين واƅتعƆيمات اƅمتفق عƆيƎا وحتى ا إƄƅي تƄون اƅصورة واضحة ƅجميع اأطراف Ƅƅيفية 
 اƅمƊظمة.ƅتحقيق اƍداف يتأثر أدائƎم 

ƌƄ في اƅحياة ƊƆم غƆى ماأƌƊ ا يقدر بثمن فƎو من أذ إƍم موارد اأساسية ƆƅمƊظمة أيمثل اƅوقت  اƃوقت:2-4
محدود ا يمƄن تعويضƌ ، حيث يمر ممر اƅسحاب ويجرى جري اƅريح فƄل وقت  Ɗقضاء وموردسريع اإوƍو 

                                                           
 .45اƅماƊع، Ɗفس اƅمرجع، ص  محمد بن عƆي1
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فƎي خسارة Ƅبيرة باƊƅسبة أي مƊظمة فمضيعة اƅوقت باƊƅسبة ƆƅمƊظمة  قتƊاصƎاإمضى وƄل ساعة تƊقضي دون 
ستغاƎƅا بقدر ما ا  مورƍا وتƊظيمƎا و أفي إدارة قتƊاص فرص فبقدر ما تبذƌƅ اƅمƊظمة من جƎد إƅى عدم إيؤدي بƎا 

وأفرادƍا  ƆوقتستغاƎƅا ƅإزدƍارƍا ƍو حسن ا  تزداد قيمتƎا وفرص ƊجاحƎا ، ومن مقايس تقدم اأمم واƅمƊظمات و 
فراد، أموارد اأساسية ƆƅمƊظمة ) موارد ، معƆومات،  اƅخمسحد أن اƅوقت يعد  أحيث Ɗجد  ،1دارتƎا Ǝƅمإوحسن 

فƎو بيان توقعي تحدد متى يتم تƊفيذ  تستƊد عƆيƌ في أداء اƅعامل ƅعمƍƌƆم مؤشر أموارد ماƅية، اƅوقت ( و ƍو 
ƌياتƅعمل ومسؤوƅتزام بومدى اإ اƅعملمƅك تراعي اإ ،واعيد اƅذƅ عملƅجاز اƊاسب إƊمƅوقت اƅى اƆتفاق ع

 .2اƅعامƆين اƅازمين إƊجاز اƅعمل ƅى Ƅمية اƅعمل اƅمطƆوب إƊجازƍا وعددإباإضافة 

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اƃجوانب اƃمتداخƄة في مفهوم اأداء ومحدداته

 : اƃمورد اƃبشرياƃجوانب اƃمتداخƄة في مفهوم أداء  -1

يعبر عƌƊ بمدى قدرتƌ  اƅفردظاƍرة معقدة ومتعددة اƅجواƊب سƆوƄية مادية وشخصية، وأداء  اƅعمل اƅبشري دعي
مثل إتمام اƅعمل وبعض عمƌƆ ثƊاء أƄل ƌƅ ومدى سƆوƄياتƌ وتصرفاتƌ اƅتي يبديƎا و عمال اƅتي تƊجاز اأإعƆى 

متداخƆين في مفƎوم أداء اƅمورد خرين من مƎارات وخبرات مƄتسبة وفيما يƆي Ɗوجز جاƊبين تجاƋ اآأاƅتصرفات 
 اƅبشري

 :3اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃعمل1-1

دراƆƅ ƌƄتوقعات ا  فƎمƅ ƌدورƋ و  جƎة، ومدىيؤديƌ من Ɔƅعمل اƅذي  اƅفرد7 تتمثل بمدى معرفة ƃمام باƃعملاإ  -
 تباعƅ ƌطريقة اƅعمل اƅتي تحددƌƅ Ƌ اƅمƊظمة.إاƅمطƆوبة مƌƊ ومدى 

ومدى تطابقƎا مع اƅمعايير اƅتي حددت  اƅفرداإƊجازات اƅتي يحققƎا  مختƆفƍو عبارة عن  ناتج اƃعمل: -
و ببصمات اƅعامل في أƊاتج اƅعمل  وƍي تعبرثƊاء عمƌƆ أ اƅفردƅى اƅقيمة اƅمضافة اƅتي يقدمƎا إإضافة مسبقا، 
.ƌƆعم 

                                                           
 .06-51، ص 5116إبراƍيم اƅفقي، إدارة اƅوقت، دار اابداع ƅإعام واƊƅشر، جمƎورية مصر اƅعربية، اƅقاƍرة، د.ط،  1
بوقرة، بومرداس،  ة احمدشامي صƆيحة، اƅمƊاخ اƅتƊظيمي وتأثيرƋ عƆى أداء اƅوظيفي ƆƅعامƆين، ماجستير، تسيير اƅمƊظمات، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية، جامع 2

 .40ص ،5111اƅجزائر، 
ƅتسيير، جامعة Ɗور اƅدين شƊوفي، تفعيل Ɗظام تقييم أداء اƅعامƆين في اƅمؤسسة اƅعمومية ااقتصادية، دƄتورا، تسييرـ ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم ا  3

 .14-13، ص5112اƅجزائر، اƅجزائر، 
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  : اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃسƄوك -

تصرفاتƌ اƅتي يقوم بƎا أثƊاء عمƌƆ أي Ƅل وƊقصد باƅجاƊب اƅسƆوƄي صفات اƅفرد اƅشخصية، اƅذƊƍية، واƅفƊية، 
 .1اƅوظيفة تطƆبƎاƄاƅسرعة اƅدقة في اإƊجاز باإضافة إƅى إمƄاƊيات اƅعامل في تأدية اƅعمƆيات اƅمختƆفة اƅتي 

 2وتتمثل اƅجواƊب اƅمتعƆقة باƅسوك في 

وحرصƌ عƆى معدات وأدوات اƅمƊظمة وتجƎيزات  محافظة اƅعاملفي مدى  اƅفرديتمثل سƆوك  :اƃفردسƄوك  -
 تافƎا.إعتƊاء بƎا وصياƊتƎا وتجƊب عمƌƆ من حيث اإ اƅتي يستخدمƎا فياإƊتاج 

Ɗجاز إمع ومدى مساƍمتƌ في  اƅفرديتمثل اƅسƆوك ااجتماعي في اƅعمل من مدى تعاون  سƄوك ااجتماعي: -
 ثƊاء اƅعملأعمال اƅجماعة وتƊفيذƅ Ƌأوامر ومشارƄتƌ في حل اƅمشƄات أ

ثƊاء عمƌƆ واƅتي تمƌƊƄ من اƅتصرف بمزاج معين أ اƅفردوƍي اƅحاƅة اƊƅفسية أي مزاج  اƃحاƃة اƃنفسية Ƅƃعامل: -
 ،ƌƊا متحمسا وراغبا ومستعدا إتقاƎƅون من خاƄتجاو أيƅبا ƌƅ فسية ا تسمحƊ ةƅون في حاƄعمل و قد يƅب مع ا

ƌباتƆومتط 

مساƍمتƌ في Ƅتساب مƎارات وخبرات ومعƆومات عن طريق إطريق اƅتقدم من خال  اƅفرد يجتاز اƃتقدم:فرص  -
 و اƅممارسات اƅميداƊية بغية زيادة Ƅفاءة إƊتاجيتƌ وفعاƅية أدائƌ.أاƅبرامج اƅتدريبية 

 : محددات أداء اƃمورد اƃبشري -2

جل تحديد مستوى أداء اƅفرد يجب معرفة اƅعوامل اƅتي تؤثر في تحديد ƍذا اƅمستوى وماƍية اƅتفاعات أمن 
ن ƄاƊت ƍذƋ ا  Ɗخفاض مستويات أدائƌ و إƅى إبيƎƊا، فقد تƄون ƍذƋ اƅعوامل تؤثر بشƄل قوي عƆى اƅفرد مما تؤدي 

Ɗتيجة مستويات أداء اƅعاƅي وتƄون  فراد أداء بمستوىاƅعوامل إيجابية فƎي تشƄل بشƄل Ƅبير حافز يدفع اأ
 .عاƅية

                                                           
، 5113أداء اƅعامƆين، ماجستير، إدارة ااعمال، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، اƅجزائر، اƅصاƅح جيƆح، أثر قيادة إدارية عƆى   1

 .104ص 
 .Ɗ13-14ور اƅدين شƊوفي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  2
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عدم توافر بعض اƅمحددات بل ƍو Ɗتيجة  أم ن اأداء ا يتحدد بƊاء عƆى توافرأ أحد اƅباحثين حيث يرى -
 ƅ1محصƆة تفاعل بين ثاثة محددات

Ɔƅدور وƊƍاك  رƌƄداا  ثاثة محددات وƍي اƅجƎد اƅمبذول، قدرات اƅفرد و  ƅتفاعلأداء اƅمورد اƅبشري ƍو Ɗتاج  نا -
 27وتتمثل في Ɔƅعمل ومƊاخ اƅعمل وƍي دافعية اƅفرد خرينآمن يضيف محددين 

عمƌƆ، أي  داءأجل أة اƅتي يبديƎا اƅفرد من اƅطاقة اƅعضƆية واƅذƊƍي وƍي7 اƃمبذول في اƃعمل اƃجهد2-1
 اأداءعƆى درجة معدات أƅى إجل اƅوصول أاƅحماس اƅذي يدفع اƅفرد ƅإقبال عƆى اƅعمل من 

ƌƊ من اƅضروري أااتجاƋ اƅذي يوجƌ جƎود اƅفرد في اƅعمل، أي اƅسƆوك اƅذي يعتقد 7 وƍو اƃدور إدراك2-2
ƌميتƍبأ Ƌعمل من خال شعورƅفي ا ƋودƎج ƌتوجي 

 اƅصفات اƅشخصية واƅقدرات اƅتي يتمتع بƎا اƅفرد واƅتي يستخدمƎا أداء عمل ما. اƃقدرات:2-3

 Ɔƅ37قدرات Ɗوعين Ƅما أن 

ما إستعدادات ƅى وظيفتƌ وتسمى باإإيمتƎƄƆا ويحمƎƆا معƌ مع اƅفرد  أفطرية تƊش قدرات وƍي :فطريةقدرات -أ
 و شخصية Ƅضبط اƊƅفس واƅمبادرةأتƄون بدƊية مثل اƅصحة واƆƅياقة 

يتحصل عƆيƎا اƅفرد عن طريق اƅتعƆم وتدريب وتتمثل في  اƅتي وخصائص توƍي قدرا قدرات مƂتسبة:-ب
 مؤƍات عƆمية ومعرفة اƅفرد Ƅيف يƊبغي أن يمارس دورƋ في اƅمƊظمة.

Ƅون من اƅمƄوƊات تعتبر ƍذƋ اƅمحددات أساسية ƅتحديد مستوى أداء اƅفرد فأحياƊا قد يƄون أداء اƅفرد مرتفعا في م
ƌƊ ا يفƎم دورƋ أ اإفاƅفرد اƅذي يمتƆك قدرات ومƎارات متفوقة ويبذل جƎدا Ƅبيرا في عمƌƆ خر، ومخفضا في اآ

ما ا،  ƅن يƄون موجƎا في اƅطريق اƅصحيح ن ƍذا اƅعملأا إن أدائƅ ƌن يƄون مقبوا باƅرغم من بذƌƅ جƎدا إف
أدائƌ سيƄون مƊخفضا وƅن يقبل  اƅفرد اƅذي يبذل جƎدا Ƅبيرا في اƅعمل ويفƎم عمƌƆ )اƅدور( تƊقصƌ اƅقدرات فان

                                                           
راسات اƅعƆيا، جامعة Ɗايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمƊية، خاƅد بن عبد اه اƅحƊطية، اƅقيم اƅتƊظيمية وعاقتƎا بƄفاءة اأداء، ماجستير، عƆوم إدارية، ƆƄية اƅد  1

 .23-22، ص 5110اƅرياض، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 
2  ƊساƊوم اإƆعƅية اƆƄ ،بشريƅمورد اƅظيمي وتسيير اƊتƅوك اƆوظيفي، ماجستير، سƅباأداء ا ƌظيمي وعاقتƊتƅدين، ااتصال اƅوم بوعطيط جال اƆعƅية وا

 .42-41، ص Ɗ5116توري، محمود، قسƊطيƊة، اƅجزائر، ااجتماعية، جامعة م
 .121اƅصاƅح جيƆح، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   3
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ن أن تتفاعل جميع اƅمحددات مع بعضƎا اƅبعض أي يجب أن يحقق أداء عاƅيا يجب أوƎƅذا حتى يتسƊى Ɔƅفرد 
يƄون مزيج بين اƅجƎد اƅذي يبذƌƅ اƅفرد إƊجاز عمƌƆ وما يتمتع بƌ من قدرات فطرية ومƄتسبة ومƎارات ومدى 

 .1 أداء عاƅية دراƌƄ أƍمية عمƌƆ حتى يحقق مستوياتإ

 27ن محددات اأداء تتمثل فيأخرون آويري 

قباƌƅ عƆى اƅعمل واƅتي يعبر عƎƊا من إخال عامل اƅاƅفرد  وƍي اƅرغبة واƅحماس اƅتي يظƎرƍا دافعية اƃفرد:-1
 مواتƌ.مع  خال توافق اƅعمل

حساسƌ باƅرضا عن عمƌƆ بعد إويتمثل في ااشباع اƅذي توفرƋ بيئة اƅعمل اƅداخƆية وƍو  و بيئة اƃعمل:أمناخ -2
 ع جميع حاجاتƌ.اشبا  حقق رغباتƌ وأƍدافƌ و قد ن يƄون أ

ƄتسابƎا عن طريق اƅتعƆم واƅتدريب واƅخبرة اƅعمƆية 7 اƅقدرة اƅتي يستطيع إ قدرة ƃدى اƃفرد عƄى أداء اƃعمل-3
صقƎƆا اƅتدريب واƅمقدرة عƆى اƅعمل يƅشخصي واƅقدرات اƅشخصية اƅتي يƊميƎا اƅتعƆيم و ستعداد اƅى اإإباإضافة 

ما اƅمƎارة فƎي اƅقدرة عƆى أن تحيط اƅفرد باأصول واƅمبادئ أتتخذ مظƎرين اƅمعرفة واƅمƎارة فاƅمعرفة ƍي ،
اƅمقدرة واƅرغبة في  ويفتقد ƆƅمƎارة وƎƅذا  ةستخدام وتطبيق تƆك اأصول واƅمبادئ ، فاƅفرد قد يƄون مƆما باƅمعرفإ

ن تأثير اƅمقدرة عƆى اƅعمل عƆى مستوى اأداء يتوقف أاƅعمل يتفاعان معا في تحديد مستوى أداء اƅفرد أي 
ان تأثير رغبة اƅعمل عƆى مستوى اأداء يتوقف عƆى مدى قدرة اƅفرد أعƆى درجة ورغبة اƅشديدة Ɔƅفرد في اƅعمل 

 .3مل عƆى اƅقيام باƅع

دافع واƅرغبة Ɔƅعمل فان أدائƌ غير مقبول، وقد يمتƆك اƅدافعية د Ɔƅقدرات واƅمƎارات وا يمتƆك اƅقد يمتƆك اƅفر 
واƅرغبة Ɔƅعمل وƄƅن دون قدرتƌ عƆى اƅعمل ففي ƍذƋ اƅحاƅة ستƊعدم توافر عاقة بين ƍاتƌ اƅمحددات وسيƊعدم 

ƌأدائ. 

                                                           
1  .ƌفسƊ دين، مرجعƅبوعطيط جال ا 
2   .ƌفسƊ طية، مرجعƊحƅد بن عبد اه اƅخا 
 .54، ص 1652، 5عƆي اƅسƆمي، إدارة اافراد واƄƅفاءة اإƊتاجية، مƄتبة غريب، اƅقاƍرة، ط  3
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 ةاأداء ƍو Ɗتاج ƅعدد من اƅعوامل اƅمتداخƆة اƅتي يجب أا يتم اƅترƄيز عƆى واحد ƊستƊتج ان من خال ما سبق
ومن خال ƍذا  اƅتوفيق فيما بيƎƊا جميعا واƅترƄيز عƆى جميع اƅعƊاصر معا وفي آن واحد يجببل  أخرى،دون 

 ري اƅذي يتحدد بتفاعل ثاث عوامل.عرض شƄل ƅأداء اƅفعال Ɔƅمورد اƅبشاƅمƊطƆق سƊقوم ب

 

 (: محددات أداء اƃمورد اƃبشري55اƃشƂل رقم )

 

 ، ص،1653، مصر اƅجامعيةاƅدار  اƅتطبيقي،احمد صقر عاشور، إدارة اƅقوى اƅعامƆة7 اأسس اƅسƆوƄية وأدوات اƅبحث  اƃمصدر:
151. 

 أداء اƃمورد اƃبشرياƃمؤثر عƄى اƃعوامل  اƃرابع:اƃمطƄب 

 : اƃمؤثرة عƄى أداء اƃمورد اƃبشري اƃسƄبية اƃعوامل -1

اƅفرد ƍو اƅمحدد اأساسي  نأا إ و طرق اƅعملأتƊƄوƅوجيا واƅتجƎيزات اƅاƅمƊظمات سوآءا في بƆغ تطور مƎما 
 اƅعوامل وƍذƋأدائƌ اƅى مستويات دƊيا، قد تؤثر عƆى يتأثر بعدة عوامل اƅمورد اƅبشري أداء ف ƆƅعمƆية ااƊتاجية

 سبب في وقوعƎا.تن يƄون اƅفرد ذاتƌ اƅمأيمƄن عن سيطرتƌ و  ةخارج ن تƄونأيمƄن 

 .ƍ1م عوامل اƅمؤثرة عƆى أداء اƅمورد اƅبشريأتتمثل 

                                                           
 ./http://www.hrdiscussion.com ،55705، 12/11/5112اƅجƊدƅي، ماƍية اأداء، متوفر عƆى مƊتدى اƅعربي ادارة اƅموارد اƅبشرية،مفتاح  1

الجهد المبذول 
او الدافعية 

أداء  والحماس
العمل

القدرات 
وإمكانية 

العملأداء   

إدراك أǿمية 
 الدور 

http://www.hrdiscussion.com/
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ƌƊ رتقاء بأداء عمƌƆ وتحسيجل اإأمن وقدرات اƅتي يوظفƎا  ومƎارات ارفمع من يمتƌƄƆ وتتمثل فيما :اƃفرد-1
 .يوما بعد يوم

ومدى توافقƎا مع قدرات  وااƅتزام بمتطƆباتƎا متطƆبات اƅوظيفة وطريقة إƊجازƍا من بƌ تتصف ما :ƃوظيفةا-5
.ƌباتƆفرد ومتطƅا 

 اƅموارد.ووفرة  شرافا  و  عمل واƎƅيƄلمن مƊاخ  تتضمنما اƅتƊظيمية و  اƅبيئة بƌ تتصف ما :اƃموقف-3

 17اƅى ما سبق يمƄن أن ƊذƄر باإضافة

 :اƃمنظمةأهداف غياب -

اƅمطƆوب  ومعدات اإƊتاج ،محددة ة عملخط ƍداف ووضعأو  تحديد معاييرعدم تمƄن مدراء اƅمƊظمات من 
قياس ما تستطيع اƅمƊظمة ƅن و  داء اƅضعيففعƊدƍا يتساوى اƅموظف ذو اأداء اƅجيد مع اƅموظف ذو اأ أدائƎا

 .ƅقياس اأداء اƅجيد ائƎم ƅعدم وجود معيار محددة مسبقاموظفيƎا عƆى مستوى أد ƍا واƊجازتحقق من إƊجاز 

 :اƃعامƄين اإدارة في صنع اƃقراراتمشارƂة عدم -

في  بين اإدارة واƅموظفينفي وجود فجوة  واƅتخطيط يساƍمفي صƊع اƅقرار مشارƄة اƅعامƆين اƅ عدم تمƄينإن 
ضعف Ɗتماء ƆƅمƊظمة مما يƊتج عن ذƅك اإاƅفرد باƅتƎميش وعدم  إƅى شعورƅتاƅي يؤدي وبا اƅمستويات،جميع 

داء أوƍذا يؤدي إƅى تدƊي مستوى  اƅمƊظمة،ƅتحقيق أƍداف  واƅمشارƄة وƅية واƅعمل اƅجماعياƅشعور باƅمسؤ 
 يوجƎوƎƊاƅشعورƍم بأƎƊم ƅم يشارƄوا في وضع اأƍداف اƅمطƆوب إƊجازƍا أو في اƅحƆول ƆƅمشاƄل اƅتي  فراداأ

 ƊتاجƎم.إباƅتاƅي يƊخفض حماسƎم Ɔƅعمل ومعدات 

 مشƂات اƃرضا اƃوظيفي:-

أو Ɔƅفرد فعدم اƅرضا اƅوظيفي  فراد،اأ ƅرضا اƅوظيفي من اƅعوامل اأساسية اƅمؤثر عƆى مستوى اأداءيعتبر ا
Ɗتاجية إ واƅرضا اƅوظيفي يتأثر بعدد Ƅبير من اƅعوامل اƅتƊظيمية  أقل،Ɗخفاضƌ يؤدي إƅى أداء ضعيف وا 

واƅعوامل  واƅتقاƅيد،جتماعية Ƅاƅسن واƅمؤƍل اƅتعƆيمي واƅجƊس واƅعادات مثل اƅعوامل اإ Ɔƅموظف،واƅشخصية 
 اƅتƊظيمية Ƅاƅمسئوƅيات واƅوجبات وƊظام اƅترقيات واƅحوافز في اƅمƊظمة.

                                                           

 .http://kenanaonline.com، 13715، 5112-11-12احمد اƅسيد اƄƅردي، تƊمية اأداء، متوفرة عƆى موقع ƊƄاƊة اوƊاين،  1 
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 اƃتسيب اإداري:-

ƅوم اƎغياب و أاإداري بمسسيب تيرتبط مفƅة اƅتأخرƅموظف  اƆƅ بيةƆسƅممارسات اƅعديد من اƅعمل واƅاء أعن اƊث
Ɗخفاض معدات أداء اافراد إثر Ƅبير في أيعتبر من اƅظواƍر اإدارية اƅتي Ǝƅا فاƅتسيب اإداري مƎامƌ  تأدية

ƍمال إƅى إظيفي باإضافة ستغال اƅمرƄز اƅو ا  Ɗتيجة Ɔƅمحسوبية و اƅوساطة إƊجاز ااعمال و  في اƅمƊظمة 
مما تؤدي  ،عماƌƅ باƅشƄل اƅجيدأƊعدام اƅحوافز اƅمادية واƅمعƊوية اƅتي تجعل اƅفرد يقبل ا  ƍمال اƅفرد و ا  اƅعاقات و 

ساعات اƅعمل في أمور غير مƊتجة بل قد تƄون مؤثرة  ƅى تضيعا  ƍمال اƅفرد Ɔƅواجبات اƅتي أعطيت ƌƅ و إƅى إ
 اآخرين.بشƄل سƆبي عƆى أداء اƅموظفين 

 17اأخرىيضيف اƅمطرفي عدد من اƅعوامل اƅمؤثرة 

 اƅعامة Ɔƅوظيفةن عدم معرفة اƅفرد اƄƅافية حول اƅمبادئ واأصول إ :اأفرادو اƃمعرفة ƃدى أنقص اƃمهارة -1
Ɗتاجيتƌ، ومن ƍذا اƅمƊطƆق فان إƅى تدƊي مستويات أدائƌ وتƊخفض م تمƌƊƄ من إƊجاز عمƌƆ سوف يؤدي إوعد

ƅى اƅرفع من أداء مواردƍا وذƅك بتƆبية متطƆباتƎم وزيادة قدراتƎم عن طريق اƅتعƆم إإدارة اƅموارد اƅبشرية تسعى 
 واƅتدريب.

رتفاع أداء اƅمورد اƅبشري ƅما إعاما من اƅعوامل اƅمساعدة عƆى  ن توفير مƊاخ عمل مثاƅي يعدإ :بيئة اƃعمل-2
ƅى اƅمشارƄة واƅتعاون ا  ƅى جاƊب اإخاص واƅوفاء Ɔƅعمل و إخƆق اƅرضا اƅوظيفي Ɔƅمورد اƅبشري فائدة من Ǝƅا 

Ɗخفاض إƍداف اƅمƊظمة وتحقيƎا، وباƊƅسبة Ɔƅبيئة اƅعمل اƅرديئة اƅغير مƊاسبة فƎي تؤدي اƅى أبين اƅفريق إƊجاح 
 مستويات أداء اƅعامƆين عن اƅمعدل اƅطبيعي.

ان اƅحوافز تƆعب دورا ƍاما ومؤثرا عƆى مستوى أداء اƅوظيفي ƅأفراد في زيادة  :اƃسƄيمة نظم اƃحوافز اƃغير-3
اإƊتاج، Ƅما ان ƊقصƎا او تقƆيصƎا او حرمان اƅفرد مƎƊا يؤدي اƅى اثار سƆبية تƊعƄس عƆى اƅموظف وعƆى 

.ƌتاجيتƊا 

 27تؤثر عƆى أداء اƅمورد اƅبشري تتمثل في Ɗƍاك عوامل

                                                           
 .11فيصل بن فƎد بن محمد إبراƍيم، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   1
عة محمد بوضياف، اƅياس ساƅم، تأثير اƅثقافة اƅتƊظيمية عƆى أداء اƅموارد اƅبشرية، ماجستير، إدارة اعمال، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جام  2

 .13-12، ص 5113اƅمسيƆة، اƅجزائر،
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تƄون خارجة عن سيطرتƌ وتتمثل في اƅعوامل اƅخارجية واƅتي تتمثل في اƅضوضاء واƅحرارة قد في اƅغاƅب ƍي 
بسƆوƌƄ وƍي  وƍي مرتبطةوااضاءة واƅتƎوية وƊمط ااشراف اƅسيئ وƊƍاك عوامل أخرى تتعƆق باƅمورد اƅبشري 

ئƌ وƄا اƅعوامل تؤثر عوامل داخƆية أي اƎƊا مرتبطة بشخصية اƅفرد وسماتƌ وخبراتƌ وقدراتƌ وعاقاتƌ مع زما
ن يƄون سبب أشراف اƅسيئ يمƄن ن اƅسياسات اƅغير اƅواضحة وƊمط اإأفراد ودافعيتƆƅ ƌعمل Ƅما عƆى جƎود اأ
 .ƆƅجƎودتوجيƌ اƅخاطئ 

Ƃشƃا( ى56ل رقمƄمؤثرة عƃعوامل اƃا :) بشريƃمورد اƃأداء ا 

 

 

 ،212 ص م، 2001 واƅتوزيع، واƊƅشر Ɔƅطبع اƅجامعية اƅدار :اƅقاƍرة .مستقبƆية رؤية :اƅبشرية اƅموارد إدارة راوية، محمد اƃمصدر:
 .03ص  ذƄرƋ،اسعد احمد محمد عƄاشة، مرجع سبق  مƊقول عن

 : اƃعوامل اإيجابية أداء اƃمورد اƃبشري -2

 ƌƊ 1 يسمح من7أ في Ɔƅمورد اƅبشري ƍم عوامل اأداء اإيجابيأتعتبر 

وƊوعية اƅتأƄد من تزويد اƅعامل بƄافة اƅمعƆومات اƅمتعƆقة بمتطƆبات اƅعمل وطريقة أدائƎا وموعد إƊجازƍا 5-1
 ومعايير ومقايس اƅعمل.

                                                           
 .22-21حسن محمود حسن Ɗاصر، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص   1

أداء الوظيفي ا  

 الظروف المادية

 اإضاءة-

 الضوضاء-

 ترتيب اآات-

 الحرارةدرجة -

 لتعليما-

 اإشراف-

 السياسات-

 التصميم-

 ا

 الجهد-

 القدرات-

اادراك-  
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 غير اƅجيد.اƅعامل  وتوجيƌ وƊصحاƅجيد مƄافأة اƅعامل 5-5

عƆى مثل تمتع اƅعامل باƅمعرفة واƅمƎارة أعماƌƅ بمستوى أƊجاز إعاقت اƅفرد في أدراسة اƅعوامل اƅتي 5-0
.ƌƆفي أداء عم Ƌتي تساعدƅاسبة اƊمƅقدرات اƅوا ƌمن خال تدريب ƌمية قدراتƊت. 

ƆƅمشارƄة وتمƄيƎƊم من اتخاذ قرارات تتعƆق  ƆƅعامƆين تاحة اƅفرصةا  اƅتفاعل بين اƅمشرفين واƅموظفين و تاحة إ5-1
عطائƎم اƅحرية ƅتحقيقƎا إول Ǝƅا ƅى اƅتشاور بشأن اƅتوقعات واآمال اƅتي يطمح اƅعمال اƅوصإضاقة إبعمƎƆم 

 اƅجماعي.واƅمشارƄة في اƅعمل 

 تقييم أداء اƃمورد اƃبشري :نياƃثااƃمبحث 

ا تتمƄن وعن طريق تقييمƎا ƅمواردƍƍم اƅعمƆيات اƅتي تمارسƎا إدارة اƅموارد اƅبشرية أمن اأداء تعد عمƆية تقييم 
ات حيث تƄتشف اƅمƊظمات مختƆف اƅفروق،جيد اƅيز بين اƅعامل اƅجيد واƅعامل غير من معرفة مستوياتƎم واƅتمي

ة مƊتجاتƎم ، فضا عن ذƅك دثرت في أدائƎم وجو أومختƆف اƅعوامل اƅسƆبية اƅتي اƅمتواجدة بيƎƊم  ختافاتواإ
ن يعرف مستوى أن اƅفرد يستطيع أفراد من معرفة Ɗقاط اƅقوة واƅضعف فيƎم وباƅرغم من تقييم يساعد اأاƅن إف

 ƌمن خال زمائ ƌظماتأا إأدائƊمƅا ƌذي تقوم بƅتقييم اƅشعو  ن اƅق اƆمما يزيد يخ ƌظمتƊفرد بجدية مƅدى اƅ ر
 .افضل إƊتاجية ممƊƄةƅى تحقيق إƄبر وتزداد فاعƆية أدائƌ أمن وائƅ ƌمƊظمتƌ بشƄل 

 همية تقييم أداء اƃمورد اƃبشريأتعريف و  اأول:اƃمطƄب 

 : تعريف تقييم أداء اƃمورد اƃبشري-1

ن Ƅا اƅمصطƆحين أا إ واƅباحثين ƆƄمة تقييم وتقويم من قبل اƄƅتاب ستخدامإفي  ختافإعƆى اƅرغم من وجود 
ƅى إفتدل عƆى إعطاء قيمة Ɔƅشيء إضافة بيم اƊƅاس Ɗتشارا إ أƄثرƍا دفƆƄمة تقويم Ɗج ،يفيدان في بيان قيمة اƅشي

، من ج ستعراض ما حققƌ من Ɗتائا  تعƊي إعطاء قيمة Ɔƅشيء و ƆƄمة تقييم فƎي  ماأج وٌ عإو تصحيح ما أتعديل 
و أستقامة ن ƆƄمة تقويم تعƊي تعديل اƅشيء بمعƊى اإأشمل من ƆƄمة تقييم حيث أعم و أن ƆƄمة تقويم أƊƍا Ɗجد 

ما ƆƄمة تقييم أعتدال وا تقف عƆى بيان قيمة شيء ما ، بل محاوƅة إصاحƌ وتعديƌƆ بعد اƅحƄم عƆيƌ ، و اإ
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ستعماƎƅا ا  Ɗتشارƍا و ستخدامƎا إإتقييم أجاز مجمع اƆƅغة اƅعربية ن ƆƄمة إ 1من اƅقيمة ومعƊاƍا تقدير وتثمين مƊشق
 .2ذ يمƄن Ɔƅباحث ان يستعين بƎا إمن قبل اƄƅتاب  ةبƄثر 

 مفهوم تقييم أداء اƃمورد اƃبشري

عƊدما تسعى اƅمƊظمات اƅى تحقيق ميزة تƊافسية عن طريق اƅعامƆين فإƎƊا ابد ان تقدر اƅصفات سƆوƄية  -
واƅشخصية واƊƅفسية واƅبدƊية ƅعماƎƅا ومدى قابƆيتƎم Ɔƅتطور إضافة اƅى تحƆيل اƊجازاتƎم واƅتي واƅمƎارات اƅفƊية 

تمثل أƍم اƅتحديات اƅتي تواجƎƎا إدارة اƅموارد اƅبشرية في Ƅيفية ادارتƎا ƅعماƎƅا وتقدير جƎودƍم بشƄل عادل من 
 حيث تعزيز Ɗقاط اƅقوة ومواجƎة وتقƆيص Ɗقاط اƅضعف اذن7

 .3ء ƍو عمƆية قياس اأداء وتقييمƆƅ ƌتأƄد من تحقيق اأداء اƅمستƎدفتقييم اأدا

يقصد بتقييم أداء اƅمورد اƅبشري عƆى اƌƊ تحƆيل أداء اƅعامƆين بƄل ما تعƆق بعمƎƆم وماحظة سƆوƎƄم  -
ƆƅحƄم وتصرفاتƎم اثƊاء اƅعمل وذƅك ƆƅحƄم عƆى مدى ƊجاحƎم ومستوى ƄفاءتƎم في اƅقيام بأعماƎƅم اƅحاƅية وأيضا 

 .عƆى إمƄاƊيات اƊƅمو واƅتقدم Ɔƅفرد في اƅمستقبل وتحمƅ ƌƆمسؤوƅيات أƄبر او ترقيتƅ ƌوظيفة أخرى

 ƌƄوƆى سƆة وعƎمن ج ƌƅتائج اعماƊ فرد اوƅى أداء اƆصب عƊتقييم يƅى أسس7 اأول ان اƆوم عƎمفƅى اƆيقوم ع
اƅفرد في وظيفتƌ اƅحاƅية في اƅوقت  وتصرفƌ من جƎة أخرى واƅثاƊي7 ان اƅتقييم يشتمل عƆى اƅحƄم عƆى Ɗجاح

 .4اƅحاضر ومدى Ɗجاحƌ وترقيتƌ في اƅمستقبل

يقصد بتقييم أداء اƅعامƆين او قياس ƄفاءتƎم تحƆيل وتقييم أƊماط ومستويات أدائƎم وتعامƎƆم وتحديد درجة  -
 .ƄفاءتƎم اƅحاƅية واƅمتوقعة Ƅأساس ƅتقويم أي ترشيد ƍذƋ اأƊماط

اƅتقييم يمد اƅمƊظمة باƅمعƆومات عن Ɗقاط اƅقوة واƅضعف من فترة أخرى ويعد وسيƆة Ɔƅتقويم واƅمستويات، اذن 
 .5أي اƅترشيد واƅتحسين من خال تعظيم Ɗقاط اƅقوة وتضييق Ɗقاط اƅضعف

                                                           
، 15/10/5112احمد إبراƍيم خضر، اƅفرق بين مصطƆحي تقويم وتقييم، متوفر عƆى موقع ااƅوƄة،   1

http://www.alukah.net/Web/khedr/0/50989/ 
صيف اƅوظيفي محمد عبد اƅفتاح اƅعشماوي، إدارة اأداء اƅفردي اƅمبƊي عƆى تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات وااتصال، Ɗدوة7 أثر تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات عƆى اƅتو   2

 .12، ص 5110، د.ن، شرم اƅشيخ، 5113سبتمبر  Ɔƅ14-51عامƆين، شرم اƅشيخ،
 .055، ص 5110اتيجية، دن، اƅقاƍرة، عادل محمد زايد، إدارة اƅموارد اƅبشرية7 رؤية استر   3
 .5115صاح اƅدين عبد اƅباقي، ااتجاƍات اƅحديثة في إدارة اƅموارد اƅبشرية، دار اƅجامعة اƅجديدة ƊƆƅشر، اإسƊƄدرية، د.ن،  4
 .055احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   5
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-  ƌموظف في أداء واجباتƅم موضوعي عن قدرة اƄن اإدارة من اصدار حƄة تمƆو وسيƍ تقييم اأداء
اƅتحقق Ƅذƅك من سƆوƌƄ وتصرفاتƌ في اثƊاء اƅعمل ومن مدى اƅتحسن اƅذي طرا عƆى ومسؤوƅيات وظيفتƌ و 

أسƆوب أدائƅ ƌواجباتƌ ومسؤوƅيات وظيفتƌ وأخيرا اƅتحقق من قدراتƌ عƆى تحمل واجبات ومسؤوƅيات إضافية وذƅك 
 1بما يضمن فعاƅية اƅمƊظمة في اƅحاضر واستمرارƍا وبقائƎا في اƅمستقبل أيضا

اƅمورد اƅبشريƍ 7ي عمƆية تقوم بƎا إدارة اƅموارد اƅبشرية من اجل تقيم أداء عماƎƅا واƅحƄم عƆى  تقييم أداء -
أدائƎم من خال مستوى اƊجازƍم Ɔƅعمل اƅموƄل Ǝƅم وفق مدة زمƊية محددة وذƅك من خال ااعتماد عƆى معايير 

 .2واضحة ومحددة

عمƆية يتم من خاƎƅا تحديد Ƅيف يؤدي اƅعامل وظيفتƌ  با3ƌƊعرف اƅسيد محمد جاد اƅرب تقييم أداء اƅعامƆين  -
.ƌتحسين أدائƅ ك من وضع خطةƅى ذƆوما يترتب ع 

و عبارة عن عمƆية يتم من خاƎƅا اƅتعرف عƆى اƅجواƊب اإيجابية واƅجواƊب اƅسƆبية اƅخاصة بتحقيق اƍداف أ -
Ɗجاز معدات أداء اƅمستƎدفة  .وا 

اƅمورد اƅبشري ا يتم عƆى أساس اƅمجƎودات اƅمبذوƅة من قبƌƆ فقط واƊما Ƅذƅك في ƍذا اأساس فان تقييم أداء  -
عادة توجيƌ اƅعامƆين.  عƆى اƊƅتائج اƅتي تتبع من عمƆية اƅتقييم واƅتي تضم تحسين اƅجواƊب اƅسƆبية وا 

 : أهمية تقييم أداء اƃمورد اƃبشري -2

تقييم اأداء يعد وسيƆة ن إف 6عبد اƅقادر، صاƅحي 5شيخةأبو حمد أ، Ɗادر 4حسب اƅباحثين7 شامي صƆيحة
برامج وسياسات اƅمƊظمة من جƎة أخرى  أداء أعماƎƅم من جƎة ومدى Ƅفاءةفراد ƅمعرفة مدى Ƅفاءة وفعاƅية اأ

 في7وتتمثل أƍمية تقييم اأداء باƊƅسبة ƅأفراد 

 .فرادى اأاƄƅامƊة ƅداƅقدرات يساعد تقييم اأداء في معرفة  -

                                                           
 .005-001، ص ص  .5111، 1عمƆية، دار صفاء، عمان، اأردن، طƊادر احمد أبو شيخة، إدارة اƅموارد اƅبشرية7 إطار Ɗظري وحاات  1
 

2
 Sekiou, blondin, et autres, gestion des ressources humaines, Edition de Boeck, Bruxelles, Belgique, 2eme 

édition, 2004, page304. 
 .25-21، ص 5116سيد محمد جاد اƅرب، استراتيجيات تطوير وتحسين اأداء، دار اƅفƄر اƅعربي، جامعة قƊاة اƅسويس، اƅقاƍرة،   3
 .46شامي صƆيحة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   4
 .Ɗ000-005ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص   5
اأداء اƅمتوازن، ماستر، تدقيق ومراقبة اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة  صاƅحي عبد اƅقادر، تقييم أداء اƅعامƆين باستخدام بطاقة  6

 .11، ص 5110قاصدي مرباح، ورقƆة، اƅجزائر، 
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 إƊجاز عمƌƆ. قدرة وƄفاءة اƅفردتحديد مدى  -

 اƅسيئ.فراد ذوي اأداء فراد ذوي اأداء اƅجيد واأيساعد اƅمƊظمات عƆى اƅتمييز بين اأ -

اƅذي يبذƌƅ  عƆى أساس جƎدƋ مƄافئةو أƅة وحصول Ƅل فرد عƆى ما يستحقƌ من ترقية ااƅعد وسيƆة ƅضمان -
ƌƆجاز عمƊفي ا. 

 .اƅرئيس واƅمرؤوس ƅتوطيد اƅعاقات معخƆق اƅفرص  -

 بتƊفيذ اƅمƎام ƅتزامƅى اإإن جƎة ما تقوم بتقييم ƊشاطƎم مما يؤدى أب شعور اƅعامƆين ƅىإيؤدي تقييم اأداء  -
 Ƅƅسب رضا مرؤوسيƊ.ƌظم اƅعمل وقواعدƋ  حترامإƅى ا  وطاقة و بأقصى جƎد 

اƅمƊظمة فƎو وسيƆة رقابية يقوم بƎا ƌƊ حƆقة أساسية من حƆقات اƊƅظام اƅرقابي في أيمثل تقييم اأداء ب -
 فراد.اƅمشرفون ƅمراقبة وتقييم اƅجƎود اƅتي يبذƎƅا اأ

ƅى اƅرفع إمما يؤدي حسƊة بين جميع اƅمستويات  يتميز بعاقاتخƆق مƊاخ تƊظيمي مائم  فيأداء  يفيد تقييم -
 ƅى اƅدافعيةإمستويات اإدارة باإضافة  أطرافوتوطيد اƅعاقات بين جميع ،من رفع اƅروح اƅمعƊوية ƆƅعامƆين 

حصول من ترقية وتسƆق اƅسƆم اƅوظيفي واƅƅيƌ إ ما يصبوناƅحماس ƅتƊمية مƎاراتƎم وتحقيق و  فأƄثر أƄثرƆƅعمل 
 عƆى مƄافئات وتعويضات مجزية.

ƅى خƆق اƅشعور باƅثقة ƅدى إيؤدي ستعمال اƅمƊظمة ƅطرق ƊزيƎة وبعيدة عن اƅمحسوبية ƅتقييم أداء عماƎƅا إن إ -
ستعداد Ɗحو اƅعمل اƅذي ƅى اإا  و  واƅرضا عƎƊامر اƅوفاء ƅمƊظمتƎم تجاƋ مƊظمتƎم مما يدفع بƎم اأاƅعامƆين 

 اإƊتاج.يساعدƋ عƆى زيادة 

ة سياسات سام عƆى مدىحتياجات اƅتدريبية ووسيƆة ƆƅحƄم تقييم اأداء ƍو عبارة عن أداة ƄƆƅشف عن اإ -
 واƅتعيين.ختيار اإ
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 ستخدامات تقييم أداء اƃمورد اƃبشريا  هداف و أاƃمطƄب اƃثاني: 

 : هداف تقييم أداء اƃمورد اƃبشريأ -1

 1اƅمورد اƅبشري ƍداف عمƆية تقييم ااداءاتتمثل 

 إƅى7تسعى اƅمƊظمة من خال عمƆية تقييم اأداء : باƃنسبة Ƅƃمنظمة1-1

 .اأفرادعƆى Ɗقاط اƅضعف في أداء  ابرامج تدريبة بƊاء إعداد  -

ختيار إعداد سياسة جديدة Ɔƅترقية وƄفئة أƌƊ يعين اإدارة عƆى إتقييم اأداء عƆى مساعدة اƅمƊظمة من  يمƄن  -
 .عƆىأƊسب اƅمترشحين و اأشخاص ƅشغل وظائف أ

- ƅم وا   واستثمار اأفرادرفع من مستوى أداء اƎم.قدراتƎياتƊاƄم 

اƅشخص اƅمƊاسب في اƅمƄان اƅمƊاسب من خال اƅقيام بعمƆية  اختياراƅمƊظمة عƆى  يساعد ن تقييم اأداءإ -
فراد أختيار إواƅتعيين اƊƅاجحة تضمن ƆƅمƊظمة من  ااختيارختيار واƅتعيين واƅحƄم عƆى سامتƎا فسياسة اإ

ن طرق اƅتقييم أفراد ذوي Ƅفاءات مƊخفضة فƎذا معƊاƋ أاƅمƊظمة  واختارتن ثبت اƅعƄس ا  يؤدون عمƎƆم بƊجاح و 
 .غير سƆيمة

يخƆق  أداء سƆيم وعادل ƅتقييم أعماƎƅم ممامن خال توفير Ɗظام تقييم  تحسين اƅعƆى  اأداء،يساعد تقييم   -
 .اƅعامƆين تجاƋ اƅمƊظمة يتعدد شƄاو  احتمالƅى اƅتقƆيل من إباإضافة اƅشعور باƅراحة واƅطمأƊيƊة بين اƅعامƆين 

ومعاقبة  اأخطاء اƄƅشف عنن اƅتقييم ƅيس اƎƅدف مƌƊ أتحقيق رضا اƅعامƆين وخƆق اإحساس ƅديƎم من   -
 عƆى تحسين معدات أدائƎم.فراد مساعدة اأƊما ا  و  اƅفرد

1-2ƃ نسبةƃبشري أداءيساعد تقييم  :أفرادباƅمورد اƅظمة اƊمƅى تعريف اƆقصور في  ،عƅواحي اƊ اأداءƍأفراد 
سمح Ǝƅم اƅتقييم من معرفة Ɗواحي اƅسƆوك اƅغير اƅمقبوƅة واƅتي تقƆل Ƅما ي ي Ǝƅم اƅفرصة ƅتحسين أدائƎم،فتعط

ƍو معرفة اƅجواƊب اإيجابية واƅعمل  أداء اƅمورد اƅبشرياƅمƊظمة، فاƎƅدف من تقييم من ƄفاءتƎم من جƎة Ɗظر 
ستفادة مƎƊم ومحاوƅة معاƅجة اƅجواƊب اƅسƆبية عاƅية واƅعمل عƆى اإفراد ذوي اƄƅفاءات اƅعƆى تعزيزƍا Ƅمعرفة اأ

                                                           
1   ،ƋرƄباقي، مرجع سبق ذƅدين عبد اƅ056-055صاح ا. 
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جل معرفة اƅعوامل أƊما من ا  جل معاقبتƌ و أفتقييم أداء اƅمورد اƅبشري ƅيس من  اƅضعيفة.اƅمستويات  ذويƅأفراد 
 مستوى أداء عماƎƅا واƅعمل عƆى إيجاد حƆول ƅذƅك. يƅى تدƊإاƅتي أدت 

عتبار من قبل مƊظمتƌ، خذت بعين اإأن جميع مجƎوداتƌ اƅمبذوƅة أباƅعداƅة وب اƅفردن شعور إƅى ƍذا إإضافة 
 ƌƆذا يجعƍثرƄرضا و شعورا  أƅابباƌية ويدفعƅمسؤوƅ عمل بƆƅم إƍيترقبوا فوزƅ خاص باحترام جتƎاد وجدية وا 

 .1وتقدير

 27ن تقييم اƅعامƆين ƌƅ فوائدأƅى إإضافة 

 .اƅمعƊوية ƆƅعامƆين من خال توفير ظروف عمل مƊاسبة رفع روح -

 .وسيƆة ƅضمان عداƅة اƅمعامƆة من قبل اƅرؤساء واƅمرؤوسين -

 اشعار اƅعامƆين بمسؤوƅياتƎم تجاƋ وظائفƎم -

ا يعد من اأمور اƅسƆƎة وƎƅذا يجب عƆى  اƅفردو اƅمشرف بتقييم أداء أن قيام اƅمدير إ باƃنسبة Ƅƃمدراء:1-3
ƅى تقييم سƆيم أداء تابعيƎم إمƄاƊياتƎم اƅفƄرية وتعزيز قدراتƎم Ɔƅوصول ا  ƅى تƊمية مƎاراتƎم و إن يسعوا أاƅمدراء 

 .Ǝ3م Ɔƅتعرف عƆى مشاƎƆƄم وصعوباتƎمواƅتقرب إƅي اأفرادوƍذا ما يدفع باتجاƋ تطوير اƅعاقات اƅجيدة مع 

 : استخدامات تقييم أداء اƃموارد اƃبشرية-2

 47تخاذ قرارات في اƅمجاات اƅتاƅيةإƅى إمواردƍا تستفيد اƅمƊظمات من خال تقييم أداء 

أداء بعض اƅعامƆين ا يرجع في قصور ن سبب اƅأإذا أوضحت Ɗتائج اƅتقييم  تخطيط اƃموارد اƃبشرية:2-1
 .في وظائف أخرى فعلأƊسب و أƎƊم أمع متطƆبات وظائفƎم و  اƊسجامƎاƅقصور قدراتƎم ومƎاراتƎم بل يرجع ƅعدم 

اƅعامل يعود اƅى ضعف قدرة وعدم Ƅفاءة سبب من وراء ضعف أداء ن أن تبين إ تقويم سياسة ااختيار:2-2
 .ع تƄرارƍا مستقباوƄƍذا يمƄن إدراك ƍذƋ اƅثغرات وماƅقائم بعمƆية ااختيار في عمƆية ااختيار اƅعامل 

                                                           
ارة اعمال، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة ابي بƄر بƆقايد، باباƋ وƅد سيدن، دور اƅموارد اƅبشرية في اƅتأثير عƆى اأداء، ماجستير، إد  1

 .35، ص 5111تƆمسان، اƅجزائر، 
جامعة محمد عمار بن عيشي، دور تقييم أداء اƅعامƆين في تحديد احتياجات اƅتدريب، ماجستير، عƆوم تجارية، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير،   2

 .14-13، ص 5113اƅجزائر، بوضياف، اƅمسيƆة، 
 .31باباƋ وƅد سيدن، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   3
 .061-061احمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص ص   4
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تƊاسب قدرات ومƎارات اافراد مع متطƆبات Ƅان اƅسبب في عدم إذا  تقويم سياسة اƃتعيين واƃنقل اإداري:2-3
 .وظائفƎم

حتياجات ƅى عدم Ƅفاءة في تحديد اإإن سبب اƅضعف راجع أتبين  إذا تقويم سياسة اƃتدريب واƃتطوير:2-4
 .و تصميم برامج اƅتدريبأاƅتدريبية 

فراد وضعف دوافعƎم معƊويات اأ اƊخفاضن اƅسبب من وراء أذ تبين إ واƃحوافز:جور تقويم سياسة اأ2-5
 .ƅى سبب في قصور مستويات اأجور واƅحوافزإƆƅعمل يعود 

من خال اƄƅشف عن مدى Ƅفاءة اƅعامل في توƅيƌ  تخطيط سياسات وبرامج اƃترقية واƃتدرج اƃوظيفي:2-6
 .تؤƅ ƌƆƍذƅك عƆى Ɗتيجة ƅما يمƌƄƆ من مƎارات وقدراتأمƊصب 

ومعايير  أƍدافن Ɗƍاƅك قصور في فƎم أان تبين  :تواجد من قصور في مهارات ااتصالƂشف ما قد ي2-7
 .ƅأداءاƅطرق واأساƅيب اƅمخططة  بشأناƅتقييم واƅتوجيƎات 

 .في اƅتعرف عƆى Ɗقاط اƅضعف ومجاات اƅتقدم :مساعدة اƃمرؤوسين موضع اƃتقييم2-8

 م اأداء وخصائصهايمقايس)معايير( تقياƃمطƄب اƃثاƃث: 

 : معايير تقييم اأداء -1

، دائƌأو اƅحƄم عƆى صاحية سƆوƌƄ تقييم أداء اƅمورد اƅبشري في ظل غياب معايير يتم من خاƎƅا  ا يمƄن
أداء اƅمورد  تقييمعƆى أساسƎا  من خاƎƅا تحديد اƅجواƊب اƅتي يراد ويقصد باƅمعايير ƍي تƆك اƅعƊاصر اƅتي يقوم

 خاصƎم ووائƎم ƆƅمƊظمة وƄذاإمن  ن تƄون ƍذƋ اƅمعايير مشترƄة بين اƅعامƆين مما يرفعأ ويشترط 1اƅبشري
 .2أدائƎم

 37قسمينتƊقسم مقايس أداء اƅموارد اƅبشرية اƅى 

                                                           
 .55-51شامي صƆيحة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  1
 .33-32باباƋ وƅد سيدن، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   2
 .55-51شامي صƆيحة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  3
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ن تتوفر Ƅƅي يستطيع اƅفرد اƅقيام أوƍي عبارة عن مجموعة من اƅصفات واƅمميزات اƅتي يجب  :اƃعناصر1-1
ƅى عƊاصر مƆموسة واƅتي يمƄن قياسƎا بسƎوƅة وƍي تتمثل في إوتƊقسم ƍذƋ اƅعƊاصر  جيد،بعمƌƆ بشƄل 
 .Ɗصراف من اƅعمل، وعƊاصر غير مƆموسة واƅتي تعد صعبة اƅقياس ƄاأماƊة واƅصدق واƅصراحةو اإأاƅحضور 

 7ة اƅعامل من خال ثاثة جواƊبويتم من خاƎƅا قياس إƊتاجي اƃمعدات:1-2

 ƊتاجƎا خال فترة زمƊية محددةإتتمثل في عدد اƅوحدات اƅواجب عƆى اƅعامل  :معدات Ƃمية -

ƅى مستوى اأداء إتقان واƅجودة اƅواجب عƆى اƅفرد تحقيقƎا Ɔƅوصول ƅى دقة اƅعمل واإإتشير  :معدات نوعية -
.ƌواجب تحقيقƅا 

Ɗتاجƌ وحدات إوƍي عبارة عن خƆيط بين اƅمعدات اƄƅمية واƊƅوعية وباƅرغم من وجوب  معدات Ƃمية ونوعية: -
 .تقان واƅدقةƅى مستوى عاƅي من اƅجودة واإإن يصل أدائƌ أمحددة يجب عƆى 

 ƅ1ى قسمين معايير سƆوƄية ومعايير موضوعية إن مقايس اأداء تصƊف أƄما Ɗƍاك من يرى 

ن تتوفر في أاƅصفات واƅمميزات اƅتي يجب مختƆف وتتمثل في  :)ذاتية()اƃعناصر( اƃمعايير اƃسƄوƂية 1-3
 طبقا ƅفروقات اƅوظائف وƍي7 اƅفرد وتختƆف

 .مƎامƌ أداء في اƅفرد مƎارة -

-  ƌديƅوماتƆمعƅية اƊƎمƅافية اƄƅعمل  اƅا  و عن اƋا ستعدادƍا وتطويرƎزيادتƅ. 

 .ƅتزام بƎااإو  اƅعمل وأساƅيب Ɗظمو  ƅتوجيƎات إدراك -

 وأدوات. معداتاƅ بسامة ƍتماماإ -

 .اƅخروجو  اƅدخول بمواعيد ƅتزامواإ Ɗضباطاإ -

 من جديدة اقتراحاتو  أفƄار في واƅتفƄير اƅعادية وغير اƅعادية اƅمواقف جميع في اأداء في اƅمبادرة اايجابية -
 .Ɗوعاو  Ƅما اأداء في تحسن أن شاƎƊا

                                                           
 .26-23اƅياس ساƅم، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   1
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 اآراء واإداء بمختƆف وااحترام اƅتعاون حيث من واƅعماء واƅمرؤوسين واƅرؤساء اƅزماء مع اƅتعامل طريقة -

دراƎƄاو  اƅتوجيƎات قبولو   .ا 

-  ƌƄاراتامتاƎمƅ يةإƅمستويات  تصاƅف اƆو مع مختƌى قدرتƆيل عƆات تحƄمشƅقرارات اتخاذو  اƅا. 

اƅعمل وتتمثل ƍذƋ اƅمعايير  اƆƅوازم اأساسية اƅتي يقوم عƆيƎاوƍي  اƃمعايير اƃموضوعية )اƃمعدات(: 1-4
ويجدر بااستشارة اƅى  اƅتƆƄفة،اƅموضوعية في Ƅمية اإƊتاج، Ɗوعية، Ƅم اإƊجاز في اƅوقت اƅمحدد، اƅجودة، 

وفضا عن ذƅك  باƅدقة،وجوب تƄامل ƍذƋ اƅمعايير مع بعضƎا اƅبعض في تقييم اأداء حتى تƄون اƊƅتائج تتمتع 
 ƅقياسƎا.ستخدام اƅمعدات إأخرى ان Ɗƍاك وظائف يصعب  ن ƍذƋ اƅمعايير تختƆف من وظيفةأ

 (: معايير )مقايس( اأداء57اƃشƂل رقم )

 

 ، ص5113، 5، اƅقاƍرة، طإدارة اƅموارد اƅبشرية7 رؤية استراتيجية معاصرة، دار اƎƊƅضة، اƅعربية مصطفى،7 احمد سيد اƃمصدر
061-062. 

 17عوامل تقييم أداء اƅمورد اƅبشريويضيف Ɗادر أبو شيخة 

تقييم ƌƊ من اƅممƄن أاƅشخصية، اƅسƆوك، حيث يتم تقييم أداء اƅمورد اƅبشري من خال ثاثة معايير وƍي 
بƌ من خال  ااستدالماحظة Ƅل من عامƆي اƅسƆوك واƊƅتائج وƄƅن يصعب ذƅك في عامل اƅشخصية ويمƄن و 

 7من خال اƅسƆوك اƅماحظ واƊƅتائج اƅمحققة وتتمثل عوامل تقييم أداء اƅمورد اƅبشري في

                                                           
 .Ɗ004-005ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص   1

 معايير اأداء

 نوعية، العناصر، المعايير السلوكية المعدات، كمية، المعايير الموضوعية

االتزام الواء  السلوك:
-ااحترامالمبادأة 

-اأمانة  الصراحة

-روح الفريق -الحسم 

ااتزان اانفعالي أسلوب 
 التعامل مع ااخرين 

 جودة في قالب نوعي -

 دقة اأداء دقة-
وموضوعية الحكم في 

 قضية 

دقة فحص ملف -
 ضريبي 

الجودة في قالب 
كمي طول فانوس 

 السيارة

عمق الحفر في 
 بئر البترول

كم انتاج في 
 محدد  الزمن

 مثل

 وحدة/ سا100انتاج 

تكلفة مثل 
تكلفة وقود 

 السيارة
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 ئية ƅأداء واƎƅدف اأول Ɔƅتقييم.وƍي اƅمحصƆة اƎƊƅا اƃنتائج: -1

 باƅمتوقع.أي حجم اƊƅتائج مقارƊة  اƂƃمية: -

 اƅمتوقعة.أي Ɗوعية اƊƅتائج مقارƊة باƊƅوعية  اƃجودة: -

 .أي تƆƄفة تحقق اƊƅتائج مقارƊة باƅميزاƊية اƃتƄƂفة: -

 .أي اƅزمن اƅمستغرق في اإƊتاج مقارƊة باƅوقت اƅمحدد اƃوقت اƃمحدد ƃإنجاز: -

عƆى عƊاصر يتم  ااستƊادجل تقييمƌ يجب أإƅ ƌƊمن اƅصعب تقييم سƆوك اافراد باƊƅتائج، ومن  اƃسƄوك: -2
 Ǝ7ا تقييم سƆوƊ ƌƄذƄرأساسعƆى 

 .ƅى اامام وƅوضع برامج عمل مƊاسبةإƊƆƅظر  اƅقدرة اƃتخطيط: -

 قدرتƌ عƆى اƅتوفيق بين اƅعمل اƅمطƆوب واƅموارد اƅمتاحة بأسƆوب فعال :اƃتنظيم -

 م قبل اأقل أƍميةأƍأي قدرتƌ عƆى معاƅجة ما ƍو  اأوƃويات:تحديد  -

اƅمƎارة في اƅتعبير اƅشفوي  ƅديƌ اƄƅتابي أو ااتصالمدى قدرة ورغبة اƅفرد في  :واƂƃتابية اƃشفويةتصاات اإ  -
 .عن اافƄار

 .7 اƅتعامل مع ااخرينفعاƃية اƃعاقات اƃشخصية -

 .اƅعمل واƊتƎاءاƅموظف بوقت بدء  اƅتزام اƃدقة في اƃمواعيد: -

اƅصعب تقييم عƊاصرƍا من  أƌƊعƆى عƊاصر اƅشخصية اƅتي تسƎم في اأداء  اتفاقƅيس Ɗƍاك اƃشخصية:  -3
 .ƅى تقييم غير موضوعيإبسبب غموض اƅعبارات اƅتي تصفƎا مما يؤدي 

 : خصائص معايير اأداء -2

مع قدرات  تتماشى نأومعبرة عن اأداء اƅمراد قياسƌ وب ن تƄون دقيقةأعدادƍا إعايير عƊد يشترط في اƅم
فراد محددة، قابƆة Ɔƅقياس ، معƊƆة حتى يتمƄن اأن تƄون مƄتوبة ، أفضا عن ذƅك يفضل  فراد،اأمƄاƊيات ا  و 

تتحصل عƆيƎا  عدادƍا من خال اƅمعƆومات اƅتيإفمعايير اأداء يتم  عƆيƎا وƄذƅك عادƅة، وواضحة ااطاعمن 
معايير اأداء اƅجيدة ƍي اƅتي تساعد اƅمƊظمة عƆى ن إ اƅوظائف،اƅمƊظمات من Ɗتائج تحƆيل اƅعمل وتوصيف 
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ƅى اƅوصول ƅمستويات عƆيا إ ƅى حيز اƅتƊفيذ وƍذا ما يؤديإمن خال متطƆبات اƅوظيفة Ɗظيمية Ɗقل أƍدافƎا اƅت
 7ن تتميز باƅخصائص اƅتاƅيةأيشترط في معايير اأداء 1.اƅعامƆين أداء

واƅفروقات في مستويات أداء اافراد او  ااختافاتدرجة قدرة اƅمقياس عƆى اƄƅشف عن  اƃتمييز:2-1
 اƅجماعة مƎما ƄاƊت بسيطة.

مƄاƊية استخدامƌ من قبل اƅرؤساء في اƅعمل سهوƃة ااستخدام:2-2  وتعƊي وضوح اƅمقاييس وا 

أي ضرورة استخدام مقايس تتعƆق بخصائص اƅوظيفة Ɔƅفرد وذƅت صƆة بإƊتاجيتƌ أي ان  اƃصدق:2-3
يس يجب ان تعبر عن تƆك اƅخصائص اƅتي يتطƆبƎا أداء اƅعمل بدون زيادة او اƅعوامل اƅداخƆية في اƅمقاي

 .Ɗ2قصان
7 يشير مبدا اƅثبات اƅى استقرار ومتاƊة معايير اأداء وƍو يعƄس اƅمدى اƅذي يتمƄن اƅموظف اƃثبات2-4

 .3خاƌƅ من اƅحفاظ عƆى اƅمستوى اƅمؤƄد ƅأداء
من اƅمدراء بتقييم مدى مƊاسبة  اثƊينيتم اƅحƄم عƆى درجة اƅثبات وصدق اƅمعيار من خال مثا قيام 

أحد اƅعمال Ɔƅترقية من خال تقييم Ƅل واحد مƎƊما يمƄن إيجاد واƅتعرف عƆى درجة اƅثبات ومصداقية 
 .4اƅمعيار

ان اƅمƊظمات اƅتي تعتمد عƆى اƅعاقات اƅشخصية واƅمحسوبية اثƊاء  اƃفعاƃية في ثقافة اƃمنظمة:2-5
 اƅترقية واƅتعيين واƅمƄافئات فƎي تفقد فعاƅية Ɗظام تقييم ااداء

وتعƄس مدى فعاƅية اƅمقياس في تقديم اƅعامƆين مختƆف اارشادات واƅتوجيƎات اƅمحددة  اƃتحديد:2-6
 ق ƍذƋ اƅتوقعات.Ǝƅم بشأن ما ƍو متوقع مƎƊم وƄيف يمƎƊƄم تحقي

وتعƄس مدى قبول اافراد Ɔƅمعايير اƅمستخدمة ومدى اقتƊاعƎم بƎا في اƎƊا تتوافق مع  اƃقبول:2-7
 قدراتƎم ومتطƆباتƎم وامƄاƊياتƎم، فاƅمعيار اƅمقبول ƍو اƅذي يحقق اƅعداƅة واƅدقة واƅتطوير اƅوظيفي ƅأفراد 

 
 
 

                                                           
 .31-26سيد محمد جاد اƅرب، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   1
 .55شامي صƆيحة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   2
3  ƌفسƊ رب، مرجعƅسيد محمد جاد ا 
 .34-33باباƋ وƅد سيدن، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  4
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 :عمار بن عيشيحسب 
 أي ضرورة تطابق اأداء ودقة تمثيل اƅواقع اƃواقعية: -1

 تجƊب اƅتحيز واƅتقديرات اƅشخصية اƃموضوعية: -2

 7 اشتمال اƅمقياس عƆى Ƅافة جواب اأداء اƅمراد تقييمƎااƃشموƃية -3

 استغال اƅحد اأدƊى من اƅجƎد واƅوقت واأجƎزة واافراد ƅتطبيقƌ ااقتصاد: -4

 اƅمعايير اƄƅمية واƊƅوعية واƅتي تتمثل في نواتج اأداء: -5

مقاييس سƆوك اأداء7 يƄون ااعتبار Ɗƍا ƅسƆوك اƅفرد وبغض اƊƅظر عن Ƅمية وƊوعية اإƊتاج اƅذي  -6
 يقدمƌ وتتمثل معايير اƅسƆوك في اƅسƆوƄيات واƅممارسات اƅتي أدت اƅى أداء معين وتتمثل في7

 .معاƅجة اƅشƄاوى -
 .اƅمواظبة في اƅعمل -
 .ƅزماءاƅتعاون مع ا -
يƄون ااعتبار اأساسي وفقا Ɔƅصفات اƅشخصية Ɔƅفرد وƅيس إƊتاجƌ او  مقايس صفات اƃشخصية:-7

سƆوƌƄ وتتصف ƍذƋ اƅمعايير بصعوبة قياسƎا اƅى جاƊب عدم دقتƎا بسبب اعتمادƍا اƄƅبير عƆى اƅجاƊب 
 اƅذاتي وتتمثل ƍذƋ اƅمعايير في7

 .اƅمبادأة -
- ƋتباƊاا. 
 .اƅعاƅيةاƅدافعية  -
 .1ااتزان ااƊفعاƅي -

 طرق تقييم أداء اƃمورد اƃبشري :رابعاƃاƃمطƄب 

وƄƅل طريقة عيوبƎا ومزاياƍا، ومن Ɗƍا يمƄن تقسيم ƅتقييم أداء اƅمورد اƅبشري Ɗƍاك أƄثر من طريقة مستخدمة 
سوف Ɗقوم  يƆي مايفواƅطرق اƅحديثة ƅى مجموعتين وƍي اƅطرق اƅتقƆيدية إطرق تقييم أداء اƅمورد اƅبشري 

 .بعرضƎا في جدول

 

                                                           
 .52-50عيشي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص ص عمار بن   1
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 : طرق تقييم أداء اƃمورد اƃبشري اƃتقƄيدية -1

 17تتمثل ƍذƋ اƅطرق في

تعد ƍذƋ اƅطريقة من أقدم اƅطرق استعماا يتم بموجبƎا ترتيب اƅعامƆين :  اƃبسيط اƃترتيب طريقة 1-1
Ƅل موظف باأخرين وذƅك بعد مقارƊة  حسب مستوى أدائƎم وƄفاءتƎم ترتيبا تƊازƅيا او تصاعديا

 .وفق اأداء اƅعام ƅأداء وƅيس وفق صفة معيƊة
 :  اƃمزايا

 .سƆƎة وبسيطة اƅفƎم وااستعمال -
 .تمƄن من اƄƅشف وفصل اƅموظفين ذوي اƄƅفاءات اƅمƊخفضة عن ذوي اƄƅفاءات اƅمرتفعة -
 .تفيد اƅمƊظمات اƅصغيرة واƅقطاعات اƅتي تتسم بطابع اإƊتاجية غير اƅمƆموسة -

 :اƃعيوب
 .ا تتسم باƅموضوعية -
 .وا تخضع عمƆية اƅتقويم ƆƅحƄم واƅمقارƊة -
تقوم ƍذƋ اƅطريقة عƆى تحديد عدد من اƅصفات اƅتي يمƄن ماحظتƎا من قبل : طريقة تقييم اƃصفات 1-2

اƅمرؤوسين، اƅمقيمين وتؤثر في مستويات أدائƎم وتتمثل ƍذƋ اƅصفات في اƅتعاون مع اƅزماء، اƅعاقة مع 
اƅعاقة مع اƅمراجعين، احترام مواعيد اƅعمل، اƅسرعة في اإƊجاز، اƅقدرة عƆى حل اƅمشƄات اƅرغبة في 

، 1، متوسط،3، جيد57، جيد جدا11درجات7 ممتاز 2مساعدة ااخرين ويتم قياس ƍذƋ اƅصفات اƅى 
 .5ضعيف 

 يتم تحويƎƆا اƅى درجات او Ɗقاطبعد عمƆية اƅتقييم أداء اƅموظف Ƅƅل صفة عƆى اƅمقياس اƅمختار 
          . ƅتحديد اƅتقييم اƎƊƅائي

 أي ان قيمة اأداء= مجموع ضرب ااوزان * درجة اƅتقييم اƅمƊاسبة Ƅƅل خاصية.
تعتمد ƍذƋ اƅطريقة عƆى قياس أداء اƅمورد اƅبشري من خال جمع معƆومات : تقييم اƃمهارات طريقة 1-3

يمتƎƄƆا شاغƆي اƅوظائف ومدى توافرƍا فيƎم حيث يحدد اƅمƎارات اأساسية عƆى اƅمƎارات واƅقدرات اƅتي 
تحديد اƅعƊاصر اƅتي تتضمƎƊا Ƅل مƎارة ة ƅقييم أدائ7ƌ فƊية، إƊساƊية، ذƊƍياƅتي يحتاج اƅيƎا اƅفرد اƅمطƆوب ت

 .من اƅمƎارات بما يسƎل عمƆية اƅقياس
 ا:اƃمزاي
تتميز ƍذƋ اƅطريقة باƎƊا تتضمن عƆى عƊاصر اƅمƎارات ذات عاقة مباشرة باأداء أƄثر من عƊاصر -

                                                           
1
 .Ɗ016-025ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   



  أداء اƃمورد اƃبشرياإطار اƃنظري                                      اƃفصل اƃثاني                    
 

 

54 

 

 .اƅصفات اƅتي تتوفر في اƅطريقة اƅسابقة
 :ƃعيوبا
 تعاƊي من Ɗفس عيوب طريقة اƅصفات.-

فان ƄاƊت  يقوم اƅمقوم بقياس أداء Ƅل موظف مع باقي اƅموظفين مثƊى مثƊى: اƃمقارنة اƃمزدوجة طريقة
اشخاص )أ ب ج د ه( فان تقييمƎم يƄون عƆى اƅشƄل ااتي7 أ مع ب، ب مع ج،  2مجموعة مƄوƊة من 

 ج مع د، د مƌ ه ثم أ مع ج، ب مع د، ج مع ه أ مع د، ب مع ه أ مع ه.

 ا:اƃمزاي
 .تتميز باƅموضوعية أƄثر -
 .ا تظƎر Ɗواحي اƅضعف واƅقصور في أداء اƅموظف -
 :ƃعيوبا
 .معقدة وƅيست عمƆيةاƎƊا  -
 .ا تظƎر Ɗواحي اƅضعف واƅقصور في أداء اƅموظف -
توزيع اƅعامƆين إƅى فئات حسب اأداء )عاƅي، متوسط، ضعيف( في شƄل : 1اƃتوزيع ااجباري  طريقة 

 .مƊحƊى
 ا:اƃمزاي

 تحد من اƅتحيز مƊح اƅعامƆين أقل أو أعƆى أداء. -

   من اƅموضوعية.سƆƎة اƅتطبيق وبسيطة. اƊƅتائج قريبة  -

 :ƃعيوبا

غير واقعية فقد تدع اƅمقيم اƅى افتراض ان بعض اافراد يمƄن تصƊيفƎم اƅى ضعيف او متوسط اامر اƅذي  -
 .ا يƎيئ اƅموضوعية واƅعداƅة في اƅتقييم وتقتل روح اƅفريق

                                                           
 .112احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   1
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إƍتمامƎا بأداء ƅى جاƊب إستخدامƎا معايير ومؤشرات ماƅية ا  ن اƅطرق اƅتقƆيدية تعتمد عƆى اƅجواƊب اƄƅمية و إ
اƅممƄن قياسƎا ƅأداء، Ƅما اƎƊا تعاƊي عتمادƍا عƆى اأƍداف إبدا من مادƍا عƆى اƅسمات اƅشخصية عتاƅفرد، وا  

 1من اƅتحيز اƅشخصي Ɔƅمقيم

 : اƃطرق اƃحديثة ƃتقييم أداء اƃمورد اƃبشري -2

 بيƎƊا وبين اƊƅتائج يتم تقييم اأداء.ضع أƍداف Ƅƅل عامل وباƅمقارƊة : 2طريقة اإدارة باأهداف 2-1
 :اƃمزايا

- ƌاء بتقييم مدى تحقيقƎتƊدف واƎƅتقييم بذا من تحديد اƅفي جميع مراحل ا ƌعامل مع رئيسƅاشتراك ا. 
 .توفر Ɔƅعامل مقياس خاص محدد أدائƌ قائم عƆى متطƆبات اƅوظيفة  -
-  ƌفسƊ يقيمƅ عاملƆƅ فرصةƅتعطى ا. 
 .مساعد وشريك يƆعب اƅمشرف دور -
 .تƊمية مستوى اƅعامل )تغذية عƄسية( -
- )ƌدافƍيفية تحقيق أƄ عامل يقررƅى اإبداع )اƆتشجع ع. 

 :اƃعيوب
 .صعوبة اƅمقارƊة بين اƅعامƆين )Ƅƅل مƎƊم أƍداف مختƆفة( -
 .ترƄز عƆى اƊƅتائج وƅيس تحسين اأداء مستقبا -
 .تستطيع اƅتƊبؤ بƊجاح اƅعامل في وظيفة أخرى ا -
 تعتمد عƆى اƅتقييم اƄƅمي. -
تجميع عدد من اƅوقائع اƅتي تتسبب في Ɗجاح او فشل اƅعمل ويطƆب من اƅمقيم : 3اƃوقائع اƃحرجة طريقة 2-2

 .أعماƎƅم بماحظة أداء اƅعامل ما إذا ƄاƊت تƆك اƅوقائع تحدث مƎƊم اثƊاء تأدية

 :اƃمزايا

 .اعتمادƍا عƆى احداث واقعية  -

 .سƎوƅة اƅماحظة -
                                                           

 .054صاح اƅدين عبد اƅباقي، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   1
 .Ɗ025-026ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذƄرƋ، ص   2
 .055ذƄرƋ، ص صاح اƅدين عبد اƅباقي، مرجع سبق   3
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 :اƃعيوب 

 .يمƄن تحيز اƅمقيم احد اƅعمال -

 .واƅى ضجر اƅعمال بسبب ان Ɗƍاك من يراقبƎم -

 . عمƆية صعبة اذ تتطƆب اƅدقة واƅمراقبة مستمرة ƅأحداث -

من اأسئƆة تتضمن مجموعة تقوم عƆى دراسة Ƅل اƅوظائف ومن ثم اعداد قائمة : 1قوائم اƃمراجعة طريقة 2-3
من اƅعبارات اƅوصفية تصف اأداء اƅجيد Ɔƅعمل ويطƆب من اƅمقيم وضع عامة بƊعم او ا حسب رايƌ في 

ƌƆيƆمقيم من اجل تحƅا اƎمƆل سؤال ا يعƄƅ عامل وتقوم إدارة بوضع قيمƅا. 

 :اƃمزايا

 .سƆƎة ااستخدام -

 .ا تستغرق وقت طويا -

 .أداء اƅموظفتعطي فƄرة واضحة عن  -

 .تستخدم في اعداد Ƅبيرة وصغيرة من اƅموظفين -

 :اƃعيوب

 .تتطƆب اƅجƎد اƅخبرة واƅوقت اƄƅافي ƅاعدادƍا من قبل اإدارة واƅدقة واƅخبرة من قيل اƅمقيم -

من جاƊب Ƅل من اƅرئيس اƅزميل ° 031اƄƅل يقيم اƄƅل ووفق دائرة قطرƍا : 2° 365تقييم  طريقة 2-4
 اƅعميل اƅموظف Ɗفسƌ.اƅمرؤوس 

 :اƃمزايا

 .تقƆل من اƅتحيز اƅقائم عƆى ااƊطباعات اƅشخصية -

 .تساعد من معرفة اƅفرد Ƅيف قيمƌ ااخرون وااستفسار عن ذƅك -

                                                           
 .Ɗ023-024ادر احمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص   1
 .111احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذƄرƋ، ص  2
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- ƌضعف في ادائƅقوة واƅقاط اƊ من خال معرفة ƌفرد وتحسين أدائƅى تطوير اƆتساعد ع. 

 :اƃعيوب

 .من يقوم بعمƆية اƅتقييم افراد تربطƎم عاطفة او مصƆحةإمƄاƊية تحيز اƅمدير في اختيار  -

 .عƆى اƅدير ان يختار اƅمقيمين عشوائيا -

 تعتمد اƅطرق اƅحديثة عƆى اƅجواƊب اƊƅوعية ومختƆف اƅصفات اƅشخصية وترƄز عƆى أداء اƅجماعة

طريقة مزاياƍا وعيوبƎا مما  Ƅƅلو  اƅبشري،ن Ɗƍاك طرقا Ƅثيرة ƅتقييم أداء اƅمورد أيتضح من اƅجدوƅين اƅسابقين 
أƄثر من طريقة ثم  ستعمالإƅى محاوƅة ا  ستعماƎƅا و إ اƅحذر واƅدقة فييتطƆب من اƅقائمين عƆى تقييم اأداء 

 مما يجعƎƆا أƄثر موضوعية وفائدة.اƅمقارƊة بين Ɗتائج اƅتقييم 

 اƃبشري اƃمورد اƃثقافة اƃتنظيمية وأداءاƃعاقة بين اƃمبحث اƃثاƃث: 

 اƃبشري اƃمورد أداء في رفعاƃثقافة اƃسائدة في اƃمنظمة  دوراأول: اƃمطƄب 

بشـƄل إيجـابي عƆـى اأداء ، فاƅثقافـة اƅمرƊـة اƅتـي تعتمـد عƆـى اƅعمـل  فـي اƅتـأثير دورا Ƅبيـرا اƅثقافة اƅتƊظيمية تƆعب
تاحة اƅفرصـة ƆƅعـامƆين ƆƅمشـارƄة فـي اتخـاذ واƅقـرار ، ووضـع  في مƊاخ مفتوح من ااتصاات وتبادل اƅمعƆومات وا 

دƊى ترفع من أطراف اƅمƊظمة واقتراح اƅحƆول واƅبدائل في ضوء اƅخبرة اƅعمƆية ƆƅعامƆين في اƅمستويات اإدارية اأ
 مستويات اأداء Ɗتيجة زيادة إقبال اƅعامƆين عƆى اƅعمل وزيادة درجة دائƎم واƊتمائƎم ƆƅمƊظمات.

 .1وتسƎم اƅثقافة اƅتƊظيمية في رفع مستويات اأداء بشرط توفر اƅعوامل اƅدافعة ƅذƅك واƅتي من أبرزƍا 

 توفير اƅحرية اƄƅامƆة اƅتبادل اƅمعƆومات بين أجزاء اƅتƊظيم ƅتسƎيل عمƆية صƊع اƅقرار.-1

مƊظمة وطرق اƅعمل بƎا ، وقدرة اƅتƊظيم عƆـى خƆخƆـة اƅوضـع غيـر اƅمرغـوب فيـƌ وتقـديم اƅإƅمام اƅعامل بتاريخ -5
مƄـن ، واƅحـرص عƆـى إيجـاد اƅتغيير اƅازم وتƊميـة اƅمƎـارات ورفـع اƅقـدرات وصـقل خبـرات اƅعـامƆين أقصـى حـد م

 اƅتوافق بين أƍداف اƅمƊظمة وأƍداف اƅعامƆين.

 حرية اƅمبادرة واإبداع وتحمل اƅمسؤوƅية اƅتي يتمتع بƎا أعضاء واƅتƊظيم.-0

                                                           
 جــامعة،  ƅيساƊس7 مذƄرة مقدمة Ɗƅيل اƅمƊظمة في اƅبشري اأداء تحسين في اƅتƊظيمية اƅثقافة دور 7، دوبة عبد اƅقادرمسعود اƅعطرة، اƅحƄيم عبد وƍاب 1

 . 05،ص 5111،  بسƄرة،  اƅتسييــر عƆـــوم قســـم، خيضــر محــمد
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 Ɗظام ااتصاات يجب أن يƄون شبƄيا حيث يسمح تبادل اƅمعƆومات في Ƅل ااتجاƍات . -1

اƅمسـتويات اƅتƊظيميـة ويعمـل بـروح اƅفريـق وا مرƄـزي حيـث تƄـون ضرورة اعتماد اƅمƊظمة عƆى تƊظيم محـدد  -2
 اƅرقابة ذاتية ، فƎذا اƊƅوع من اƅتƊظيم يدل عƆى تواجد ثقافة تؤƄد عƆى حرية اƅمبادرة واإبداع واƅقبول ƅاختافات.

أن رفـــع ثقـــة إن اƅثقافـــة اƅتƊظيميـــة اƅمرƊـــة تعتمـــد عƆـــى مبـــدأ اƅعاقـــات اإƊســـاƊية ƄوســـيƆة ƅـــدفع مســـتوى اأداء ، 
اƅمرؤوسين بأƊفسƎم وتفويضƎم سƆطات اƊجـاز اƅمƎـام واأعمـال ، واƅعمـل عƆـى إشـباع حاجـاتƎم ورغبـاتƎم يجعƎƆـم 
يقبƆــون عƆــى اƅعمــل وتزيــد معــدات رضــاƍم اƅــوظيفي ودائƎــم واƊتمــائƎم ، وقــد إثبــات اƅتجــارب أن اƅبيئــة اƅداخƆيــة 

ميـــة اƅمائمـــة اƅتــي تƎـــدف إƅـــى تحســين آƅيـــات حـــل اƅمشـــاƄل تــؤثر بشـــƄل Ƅبيـــر عƆــى Ɗشـــأة اƅحاجـــة Ɔƅثقافــة اƅتƊظي
شـاعة اƅثقافـة  اƅتƊظيمية اƅتي تعاƊي مƎƊا اƅمƊظمات ، بƎدف جƆب بيئة مƊاسبة ƅابتƄـار واإبـداع بـين اƅعـامƆين، وا 

اƅمعرفــة اƅســƆوƄية واƅعƆميــة اƅمتاحــة وتطبيــق تقƊيــات اƅتــدخل واƅتجريــب بƎــدف تحســين  بتوظيــفاƅتƊظيميــة اƅمحفــزة 
أداء وزيادة فاعƆية اƅمƊظمات ƅتمƎƊƄا من تحقيق أƍدافƎا وأƍداف اƅعـامƆين فيƎـا وتحسـين Ɗوعيـة اƅحيـاة اƅوظيفيـة ا

واƅمجتمعــة واƅبيئــة اƅتــي تســاƍم فــي إبقــاء واتجــاƋ اƅمƊظمــات وتƊشــيط دورƍــا فــي إســعاد اأفــراد واƅجماعــات وتƊميــة 
 اƅجماعات.

غير محبذة ومعيقة ƅـأداء ƍـو غيـاب اأطـر اƅثقافيـة واƅمؤسسـة  إن أحد اأسباب اƅتي تؤدي إƅى ظƎور سƆوƄيات
Ƅإطــار مرجعــي ممــارس ومƄتــوب ويــتم اƊتƎاجــƌ مــن طــرف اƅمؤسســات ااقتصــادية باإضــافة إƅــى غيــاب مفــاƍيم 

ƊعƄس عƆــى اأفــراد أخاقيــات اƅعمــل ممــا يــؤدي إƅــى خــوف مســتويات اأداء Ɗتيجــة عــدم ااســتقرار اƅــداخƆي ممــا يــ
 ة.اƆƄƅي ƆƅمƊظم

 اƃثقافة اƃتنظيمية عƄى اأداء: في دور اƃمطƄب اƃثاني : اƃمعوقات اƃتي تحد من تأثير

تƊقسم اƅمعوقات اƅتي تحد من تأثير اƅثقافة اƅتƊظيمية عƆى مستوى اأداء إƅى معوقـات إداريـة ، فƊيـة وماديـة تـؤثر 
افـة اƅتƊظيميـة اƅمرƊـة فـي تحسـين مسـتويات بدرجات متبايƊة في اƅحيƆوƅة دون ااستفادة من اƅتأثيرات اإيجابية Ɔƅثق

.ƌاأداء ومعدات 

 .1 من أƍم اƅمعوقات اإدارية اƅتي تحد من تأثير اƅثقافة عƆى مستوى اأداء ما يƆي7 اƃمعوقات اإدارية:-1

 اƅمرƄزية اƅشديدة Ɗتيجة تمسك اƅرؤساء باƅصاحيات واƅمسؤوƅيات خوف من فقدان اƊƅفوذ واƅسيطرة .-

                                                           
 .01، مرجع سابق،ص  اƅقادر عبد دوبة مسعود، اƅعطرة اƅحƄيم، عبد وƍاب  1
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- ƌيــƆطة ، ممــا يترتــب عƆســƅزيــة وتفــريض اƄامرƅتيجــة تفعيــل اƊ جــازاتƊين اƆعــامƅمــديرين مــن تحقيــق اƅخشــية ا
 اƅتأثير عƆى موقف اƅمديرين اƅذين ا يمƄƆون اƅمƎارات واƅقدرات اإبداعية ويشعرƍم بفقدان مƄاƊتƎم وƊفوذƍم.

ســاء Ɗتيجــة اعتƊــاقƎم معتقــدات وأفƄــار عــدم ثقــة اƅرؤســاء باƅمرؤوســين وضــعف اƊƅضــوج اƅفƄــري ƅــدى بعــض اƅرؤ -
اƅســƆطات  غيــر صــحيحة ، وخــوفƎم اƅشــديد مــن وقــوع اƅمرؤوســين فــي اƅخطــأ أو تمــردƍم ، فيقومــون بعــدم مــƊحƎم

 اƄƅافية ƅتمƄيƎƊم من إƊجاز مƎام أعماƎƅم بƄفاءة وفعاƅية.

 خوف بعض اƅمرؤوسين من تحمل اƅمسؤوƅية.-

 ع اƅمتعامƆين.اƊعدام اƅعداƅة اƅمساواة في اƅتعامل م-

ضعف اƅثقة باƊƅفس ƅدى من اƅرؤساء واƅمرؤوسين بسبب تقص اƅتدريب واƅمعƆومات أو غموض اƅدور اƅوظيفي -
 أو أسباب  صحية واجتماعية.

 عدم توفر اƄƅوادر اƅبشرية اƅمؤƆƍة وضعف ااƊضباط واƅصرامة في اƅعمل.-

 ƅتƊظيمية اƅسائدة ƅطبيعة اƅعمل.عدم مقام اإدارة ببرامج اƅتطوير وعدم مائمة اƅثقافة ا-

 .1 7 من أƍمƎا اƃمعوقات اƃفنية -2

 غياب Ɗظم وتقƊيات ااتصال اƅمتطورة -

دارات اƅمƊظمة-  ضعف تبادل اƅمعƆومات بين أقسام وا 

 قƆة اƅدعم اƅفƊي ƅمƊسوبي اƅمƊظمات-

 Ɗقص اإمƄاƊيات اƅفƊية اƅازمة ƅتحسين اأداء.-

 اƅتقƊيات اƅمستعمƆة في اƅعمل باƅمƊظمات. تقادم-

 عدم وجود معاير تحدد مستوى أداء اƅعامƆين.-

 عدم توافر اƅتدريب اƅمƊاسب ƅتƊمية اƅمƎارات ورفع اƅقدرات وصقل خبرات اƅعامƆين في اƅمƊظمة .-

                                                           
 .02،ص  سابق، مرجع ، اƅقادر عبد دوبة مسعود، اƅعطرة اƅحƄيم، عبد وƍاب  1
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قƊيــة ضــعف قــدرة بعــض مƊســوبي فــي بعــض اƅمƊظمــات عƆــى مواƄبــة اƅتطــور Ɗتيجــة صــعوبة Ɗقــل ، واســتخدام اƅت-
ضـــعف سياســـات اƅتــــدريب اƅفƊـــي ƅمƊســــوبي بعـــض اƅمƊظمــــات وغيـــاب اƅبــــرامج اƅتدريبيـــة اƅازمــــة ƅرفـــع مƎــــاراتƎم 
باستخدام اأساƅيب اƅعƆمية واƅتقƊيات اإبداعية ، Ɗظم اƅمعƆومات اإدارية اƊƅظم اƅخبيرة وƊظم اƅذƄاء ااصطƊاعي 

 في اتخاذ اƅقرارات اƅخاصة بحل اƅمشƄات اإدارية.

 7 ومن أƍمƎا7.اƃمعوقات اƃمادية-3

 قƆة اƅموارد اƅماƅية اƅازمة ƅتوفير اƅبƊية اƅتحتية اƅمتطورة ƆƅمƊظمات -

 محدودية اƅمخصصات اƅماƅية ƅتدريب مƊسوبي اƅمƊظمات-

 ارتفاع تƄاƅيف خدمة اƅصياƊة أجƎزة وتقƊيات ومباƊي ومرافق اƅمƊظمة.-

 Ɔين عƆى اأداء اƅمتميز.قƆة اƅحوافز اƅمادية اƅازمة ƅتشجيع اƅعام-

 Ɗقص اإمƄاƊيات اƅمادية اƅازمة ƅتحسين اأداء.-

 ضعف دور اƅحوافز اƅمادية اƅمعƊوية ƅتشجيع اƅعامƆين عƆى اƅتطوير ومتابعة اƅتعƆيم واƅتدريب واƅتƊمية اƅذاتية.-
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 خاصة اƃفصل :

Ɗحو اƊƅجاح وتحقيق اƅتميز وذƅك أƍمية ƍذا مازال وايزال موضوع ااداء اƅشغل اƅشاغل أي مƊظمة تسعى 
اƅموضوع عƆى أداء اƅمƊظمة بصفة عامة وعƆى أداء اƅعƊصر اƅبشري بصفة خاصة، فاƅمورد اƅبشري ƍو 
اƅمصدر اƅحقيقي Ɔƅثروة، وƎƅذا أصبحت جميع اƅمƊظمات في تحدي بعضƎا اƅبعض Ɗحو جذب اƄƅفاءات، 

Ɗتاجية مرتفعة، Ƅما أƎƊا تسعى Ɗحو  فاƅمƊظمات تسعى دائما Ɗحو اƅبحث عƆى موارد متميزة تحقق Ǝƅا أداء فعاا وا 
ردم اƅفجوة بين اأداء وعماƎƅا من خال مساعدة اƅعمال ذوي اأداء اƅمƊخفض إƅى تحسيƌƊ وخƆق اƅشعور Ǝƅم 
بجدية اƅمƊظمة في ذƅك، ومن ƍذا اƅمƊطƆق تطرقƊا من خال ƍذا اƅفصل اƅى عرض أداء اƅمورد اƅبشري من 

 وفي اأخير إƅى تبيان تقييم أداء اƅمورد اƅبشري .6  ل تقديم  مفاƍيمي ƌƅخا
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 اƃفصل اƃثاƃث: اƃدراسة اƃميدانية في بنك اƃبرƂة

 تمهيد:

بعد عرض اƅمعƆومات اƊƅظرية اƅخاصة بƄا من اƅثقافة اƅتƊظيمية و أداء اƅمورد اƅبشري، سƊتƊاول في ƍذا  
بƊك اƅبرƄة، وذƅك ƅمعرفة أبعاد اƅثقافة اƅتƊظيمية باƅمƊظمة وƄذا أبعاد أداء اƅفصل اƅتطبيق اƅميداƊي Ɔƅدراسة في 

 اƅمورد اƅبشري ، وذƅك من أجل اختبار اƅفرضيات اƅموضوعة ومƊاقشتƎا، واƅتوصل إƅى Ɗتائج ƍذƋ اƅدراسة.

      اƃمبحث اأول:  منهجية اƃدراسة

  تشخيص متغيرات اƃدراسةاƃمبحث اƃثاني: 

 وتفسيرها نتائج اƃدراسة عرضاƃمبحث اƃثاƃث: 
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 اƃمبحث اأول: منهجية اƃدراسة 

 اƃمطƄب اأول: أسƄوب اƃدراسة:

  تصميم اƃدراسة: -1

اƅمƎƊج ƍو طريقة موضوعية يتبعƎا اƅباحث ƅدراسة ظاƍرة من اƅظواƍر بقصد تشخيصƎا وتحديد أبعادƍا ومعرفة 
Ɗتائج عامة يمƄن تطبيقƎا، أي أƌƊ ترتيب مƊسق Ɔƅمبتدئ واƅعمƆيات اƅعقƆية أسبابƎا وطرق عاجƎا واƅوصول إƅى 

، حيث أن اƅمƎƊج اƅبحثي اƅمستخدم في ƍذƋ (1)اƅتي تقوم بƎا وƊحن بصدد اƄƅشف عن اƅحقيقة واƅبرƊƍة عƆيƎا
ƅباحث، اƅدراسة ƍو اƅمƎƊج اƅوصفي إذ يƎدف إƅى شرح اƅموضوع اƅمراد دراستƌ بحيادية وموضوعية دون تدخل ا

حيث يتسم اƅمƎƊج اƅوصفي باƅواقع أƌƊ يدرس اƅظاƍرة Ƅما ƍي في اƅواقع، ويستخدم مختƆف اأساƅيب اƅمƊاسبة 
من أجل اƅتوصل إƅى فƎم وتحƆيل اƅظاƍرة اƅمبحوثة،  وƍذƋ  وتفسيرƍامن Ƅمية وƄيفية Ɔƅتعبير عن اƅظاƍرة 

ƅية اƅتي تم جمعƎا حوƅت إƅى شƄل رقمي تحريا اƅدراسة عبارة عن بحث Ƅمي باعتبار أن جميع اƅبياƊات اأو 
 Ɔƅدقة واƅوضوح واƅتبسيط.  

 استراتيجية اƃدراسة: -2

خمس استراتيجيات أساسية Ɔƅبحوث في اƅعƆوم اإƊساƊية ƍي اƅتجارب، ااستطاعات، تحƆيل اأرشيف،  توجد 
 ااعتماد عƆى اƅبياƊات اƅتاريخية، ودراسة اƅحاƅة.

 ƌƊدراسة. حيث إƅوعية سؤال اƊ و تحديدƍ اƎن استخدامƄتي يمƅي ااستراتيجية اƍ معرفة ماƅ وتعد أحسن طريقة
في ظل اƅدراسات اƅوصفية، Ɗجد أن اƅطريقة اƅشائعة ƅإجابة عƆى سؤال اƅدراسة اƅرئيس ƍو ااستطاع ، اƅذي 

اƅسؤال ƍو اƅتقدير )تحديد ما ƍي اƅمتغيرات  يƊاسب حاƅة جمع اƅبياƊات في فترة زمƊية واحدة ويƄون اƎƅدف من
اƅمستقƆة اƅتي تقدر متغير أو مجموعة متغيرات تابعة(. ويعد ااستطاع تقƊية يتم من خاƎƅا جمع اƅبياƊات من 

 عيƊة من اأفراد خال استخدام أداة ااستبيان مثƆما تم استخدامƌ في اƅدراسة اƅحاƅية.

 

 

                                                           

.25، ص1666، دار اƎƊƅضة اƅعربية Ɗƅشر واƅتوزيع، بيروت، 1ط ،"قاسم "اƅمدخل إƅى مƊاƍج اƅبحث اƅعƆمي محمد محمد (1)  
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 اƃمطƄب اƃثاني: مجتمع اƃدراسة

يتمثل مجتمع اƅدراسة في جميع عƊاصر ومفردات اƅمشƆƄة أو اƅظاƍرة قيد اƅدراسة، وƊقصد بمجتمع  
اƅدراسة تƆك اƅمجموعات اƆƄƅية من اأفراد أو اƅظواƍر أو أحداث موضوع اƅدراسة، ويتƄون مجتمع اƅدراسة من 

وفيما يƆي  موظف. 01ـ اƅ  5112بƆغ عددƍم حسب إحصائيات سƊة واƅذي  -سطيف–موظفي بƊك اƅبرƄة فرع
 تقديم عن ƍذا اƅبƊك؟

 وماتƄجزائري حول معƃة اƂبرƃبنك ا 
يعتبر بƊك اƅبرƄة اƅجزائري Ɗموذجا ƆƅبƊوك اإسامية في اƅجزائر و اƅذي يراعي في تعاماتƌ اƅمبادئ اإسامية 
من عدم اƅتعامل باƅربا أخذا أو عطاء، أو Ɗوعية اƅمشاريع اƅتي يقوم بتمويƎƆا، Ƅما يعتبر ƍذا اƅبƊك محور دراستƊا 

 ا اƊƅوع من اƅبƊوك. اƅذي من خاƌƅ سƊحاول معرفة واقع اƅتسويق في ƍذ

 وماتƄة معƂبرƃحول بنك ا 
 تعريف بنك اƃبرƂة اƃجزائري: -1

ƍو بƊك إسامي ا يتعامل باƅفائدة اخذا أو إعطاء. و يƎدف إƅى تƊمية اƅمجتمع اƅجزائري اƅمسƆم، و إƅى  
 خƆق توƅيفة عمƆية مƊاسبة بين متطƆبات اƅعمل اƅمصرفي اƅحديث و ضوابط اƅشريعة اإسامية.

 جمع ƍذا اƅبƊك بين صفتين7حيث ي
 اƃصفة اƃتجارية:  - أ

حيث يعتبر بƊك تجاري وفقا ƆƅقاƊون اƅجزائري من خال قيامƌ بممارسة اƅوظائف اƅتقƆيدية Ɔƅمصارف اƅتجارية من 
 قبول اƅودائع و توفير اƅتمويل.

 اƃصفة اإستثمارية: - ب

وفق اƅمادة اƅثاƅثة من قاƊوƌƊ اأساسي من خال قيامƌ باأƊشطة ااستثمارية حسب  و اƅتي تجعƌƆ بƄƊا إستثماريا
 مفƎوم بƊك اأعمال.

 نشأة بنك اƃبرƂة:  -2

اƅذي تم بين اƅجزائر ممثƆة في بƊك  ااتصالمن خال  1651إن فƄرة إƊشاء بƊك اƅبرƄة اƅجزائري تعود إƅى سƊة 
 دƅة اƅبرƄة اƅقابضة اƅدوƅية.(، و شرƄة BADRاƅفاحة و اƅتƊمية اƅريفية )
أن تم تقديم قرض ماƅي من طرف مجموعة دƅة اƅبرƄة اƅقابضة ƆƅحƄومة  ااتصالو قد ƄاƊت Ɗتيجة ƍذا 
 ƌغت قيمتƆجزائرية، بƅقرض بمثابة فرصة  01اƅذا اƍ انƄ خارجية، حيثƅتجارة اƅتدعيم اƅ يون دوار خصصƆم

 ƅخƆق جو من اƅثقة بين اƅجزائر و اƅمجموعة.
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بدأت فƄرة إƊشاء بƊك مشارƄة في اƅجزائر تتبƆور أƄثر، و ذƅك عƊد قيام مجموعة دƅة اƅبرƄة  1653في سƊة  و
اƅمصرفية بعقد ƊدوتƎا اƅرابعة في فƊدق اأوراس باƅجزائر اƅعاصمة، حيث Ƅان محور ƍذƋ اƊƅدوة ƍو مƊاقشة فƄرة 

 إƊشاء بƊك إسامي في اƅجزائر.
ƅة اإصاحات اƆسƆسƅ تƊاƄ قدƅ ةƊمصرفية ابتداءا من سƅظومة اƊمƅا اƎون  1653تي عرفتƊقاƅى اƅو وصوا إ

، اƅدور اƄƅبير في فتح اƅمجال أمام 1661أفريل  11اƅموافق ƅـ  1111رمضان  16اƅمؤرخ في  61-11
 ƌƆذي وجد سبيƅجزائري، اƅة اƄبرƅك اƊا بƎƊجزائر و مƅمصرفي باƅمجال اƅاستثمار في اƅ بيةƊات اأجƄشرƅا

حقيق من خال تقديم طƆب اعتماد اƅبƊك ƅبƊك اƅجزائر اƅذي وافق عƆى اƅتصريح ƌƅ باƅعمل في اƅسوق Ɔƅت
تحت إسم بƊك اƅبرƄة اƅجزائري، أما  1661ماي  51اƅمصرفي اƅجزائري، ƅيتم بموجبƌ إƊشاء ƍذا اƅبƊك بتاريخ 
 .1661بداية ممارستƊƅ ƌشاطƌ بشƄل فعƆي فƄان في شƎر سبتمبر 

اƅمتعƆق باƊƅقد و اƅقرض بƊك اƅبرƄة اƅجزائري عƆى أƌƊ شرƄة مساƍمة Ǝƅا اƅحق في  Ɗ61-11ون و يعتبر اƅقا
تƊفيذ جميع اأعمال اƅمصرفية وفقا أحƄام اƅشريعة اإسامية ، ƅيتيح بذƅك فرصة اƅعمل اƅمصرفي ƆƅمتعامƆين 

 اƅذين يسعون إƅى اƅتعامل عƆى أساس مبادئ ƍذƋ اƅشريعة.
3- ƃومات عامة عن اƄبنك:مع 

بƊوك، و بƊك تحت اƅتأسيس  11يƊتمي بƊك اƅبرƄة اƅجزائري إƅى مجموعة اƅبرƄة اƅمصرفية و اƅتي تتƄون من  - أ
بƆيون دوار أمريƄي، تقدم 1.2بƆدا، حيث يبƆغ رأسماƎƅا  15و مƄتب ممثƆي بإƊدوƊيسيا، و ƍي بذƅك موزعة عƆى 

 فرعا. 511خدماتƎا ƅعمائƎا عن أƄثر من 

 03 و01 رقم فيا ƍويدف، بوثƆيجة بحي اƅعاصمة، باƅجزائر اƅجزائري اƅبرƄة ƅبƊك يسياƅرئ اƅمقر يقع -ب

 .ƌƅ اƅماƅية اƅسƊة ƍي اƅميادية اƅسƊة تعتبر حيث عƊƄون، اƅجزائر، بن اƅجƊوبية اƅجƎة

 ما  يعادل أي سƎم، 500000 عƆى باƅتساوي مقسمة دج، مƆيون 500 اإƊشاء عƊد اƅبƊك رأسمال بƆغ -ج

 عمومي بƊك اƅريفية واƅتƊمية اƅفاحة بƊك من Ƅل مƊاصفة فيƌ يشترك اƅواحد، ƆƅسƎم دج 1000

 .اƅدوƅية اƅقابضة اƅبرƄة دƅة جزائري ومجموعة

 Ɗتج دج، واƅذي مƆيار 2.5 يعادل ما أي أضعاف، أربعة بمقدار 2006 سƊة ماƌƅ رأس قيمة برفع اƅبƊك قام وقد

ƌƊمال رأس حصص توزيع في تغيير عƅى اƆمين عƍمساƅأصبحت7 حيث ا 
 %.44 إƅى مساوية اƅريفية واƅتƊمية اƅفاحة بƊك مشارƄة Ɗسبة -
 56%. ل مساوية اƅقابضة اƅبرƄة دƅة مشارƄة Ɗسبة -   
 ثاث فرعا بزيادة 20 حواƅي 2008 في عددƍا بƆغ فروع شبƄة في ويتوزع موظف، 600 موظفيƌ عدد يبƆغ -د

 2003. سƊة عن فروع 10 وب ، 2006 سƊة عن فروع
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 يعد بƊك اƅبرƄة اƅجزائري اƅبƊك اƅوحيد من بين اƅبƊوك اƅعامƆة في اƅجزائر*، اƅذي يعمل وفقا ƅمبادئ اƅشريعة -ه

 2008**. غاية إƅى اإسامية

 وƊشاطاتƌ اƅمصرفية بموضوعƌ صƆة Ǝƅا شقيقة، شرƄات في مساƍمات اƅجزائري اƅبرƄة بƊك يسجل Ƅما -و

 .أدƊاƋ اƅجدول في اƅمساƍمات تƆك أƍم وتظƎر عامة، بصفة واƅماƅية

 

 
 

 اƃجزائري اƃبرƂة بنك فيها اƃمساهم اƃشرƂات أهم :(22رقم) اƃجدول
 %12 دج 12222222 شرƂة اƃتƂوين ما بين اƃمصارف

 %4 دج 1222222 شرƂة ما بين اƃبنوك Ƅƃمعاƃجة اآƃية و اƃنقدية

 %22 دج 96222222 اƃبرƂة و اأمان

 %22 دج Ƅƃ 52222222تنمية اƃعقاريةاƃبرƂة 

 %122 دج 199994222 دار اƃبرƂة

 15 .ص ، 2003اƅسƊوي اƅتقرير اƅجزائري، اƅبرƄة بƊك اƃمصدر:
 اƃجزائري اƃبرƂة بنك ( تطورات23اƃجدول رقم ) -4

 اƃتطورات اƃسنة

 اƅجزائر في اƅبرƄة بƊك إƊشاء 1991

 ƆƅبƊك اƅماƅي وااستقرار اƅتوازن 1995

ظƎار توحيد 1999  شرƄة إƊشاء في اƅمشارƄة إƅى إضافة صحيحة، ماƅية Ɗتائج وا 

 واأمان اƅتأمين اƅبرƄة

 اƅخاص اƅمال رأس ذات اƅمصرفية اƅمؤسسات بين من اأوƅى اƅمرتبة احتال 2000

 اأصول بمجموع يتعƆق وذƅك فيما

 تحقيق مع واأفراد، اƅمƊƎيين في تتمثل جديدة سوقية أجزاء إƅى اƅبƊك اƊتقال 2002

 16 %تجاوز  (ROE) اƅمساƍمين حقوق عƆى وعائد قياسية Ɗتيجة ماƅية
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 10 من مƄوƊة استغال شبƄة خال من اƅجزائرية اƅمدن أƍم عƆى اƅبƊك توزع 2003
 وƄاات

 :في تمثƆّت اأحداث من اƄƅثير اƅسƊة ƍذƋ شƎدت 2006

 اƅشراقة، اƅحراش، (جديدة وƄاات 05 بفتح اƅبƊك استغال شبƄة تدعيم -

 (.2 سƄيƄدة، غرداية ،2 سطيف

 جزائري؛ ديƊار مƆيار 2.5 حدود إƅى اƅبƊك رأسمال زيادة - 

 60% تقارب بƊسبة اƅصافي اƊƅاتج Ɗمو - 

 مجال في اƅتواƅي عƆى اƅثاƊية وƆƅسƊة اأوƅى اƅمرتبة في اƅبƊك تمرƄز  -

 اأفراد؛ تمويل

 اƅبرƄة مجموعة وفي اƅجزائرية اƅسوق في مردودية اأƄثر اƅبƊوك ضمن من -

 بƊسبة اƅمصرفية

 .25% من بأƄثر اƅمƄƆية حقوق مردودية

 سƊƄات جديدة، )سƊƄات »اƅعقارات تمويل«يخص  جديد مƊتوج عرض بدأ -

 تƎيئة، بƊاء ذاتي( توسيع، قديمة،
 

 بااعتماد عƆى...... من اعداد اƅطاƅباƃمصدر: 
 عرض ƎƆƅيƄل اƅتƊظيمي ƅبƊك اƅبرƄة اƅجزائري7 وفيما يƆي يتم
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 اƃجزائري اƃبرƂة ƃبنك اƃتنظيمي ( اƃهيƂل28اƃشƂل رقم )  -5

 
 7 وثائق اƅفرع اƅداخƆية.اƃمصدر
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 Ƅما باإدارة مƊتدب، قائم عضو وآخر وƊائبƌ، رئيس بيƎƊم من أعضاء 8 من يتƄون إدارة مجƆس اƅبƊك يدير 

 أيضا يوجد Ƅما فيƎم اƅرئيس، بما أعضاء ثاثة من مƎƊما واحدة Ƅل تتشƄل حيث واƅتƊفيذ، Ɔƅتدقيق ƅجƊتين ƌƅ أن

 اƅفروع بزيارة يقوم واحد شرعي إƅى مراقب إضافة أعضاء، 7 تتضمن عامة ومديرية Ɔƅحسابات، مدققين باƅبƊك

 .اإسامية Ɔƅشريعة معارضتƎا وعدم اƅفروع تقوم بƎا اƅتي اأعمال صحة من يتأƄد حتى وذƅك أشƎر، ستة Ƅل

 اƃبنك خصائص  -6
 :في تتمثل وخصائص مميزات بعدة اƅجزائري اƅبرƄة بƊك يتميز 

 :مشارƂة بنك -ا

 واƅتي اƅمعامات اƅماƅية، أحƄام باب في اإسامية اƅشريعة عƆيƎا Ɗصت اƅتي اƅمبادئ عƆى اƅبرƄة بƊك يعتمد 

 يقوم اƅتي عمƆياتƌ يعتمد في بذƅك وƍو اƅمشارƄة، بƊظام أسموƋ إطار ضمن اƅمسƆمون واƅمفƄرون اƅفقƎاء أطرƍا

 مƎƊا تعƆق ما أو واƅمتموƅين مع اƅمودعين بعاقتƌ مƎƊا تعƆق ما سواء اإسامية اƅشريعة أحƄام احترام عƆى بƎا

ƌشطتƊمصرفية بأƅية وااستثمارية اƆتمويƅوا. 
 :مختƄط بنك -ب
 فƎو عمومي جزائري، وبƊك عربية خاصة شرƄة بين مختƆط مال برأس مؤسس اƅجزائري اƅبرƄة بƊك أن بما 

 اƅمال ƅرأس أغƆبƎا واƅتي يعود اƅدوƅية اƅساحة عƆى اƊƅاشطة اƅمشارƄة بƊوك عاƅم في وƊادرة استثƊائية حاƅة يشƄل

 .دوƅية ماƅية مؤسسة يعتبر اƅذي اإسامي اƅتƊمية بƊك استثƊيƊا إذا اƅخاص
 :تقƄيدية مصرفية بيئة في ينشط بنك-ج

 واƅمبƊية بƊك اƅجزائر يعتمدƍا اƅتي اƅرقابية واƊƅظم ƅأطر باƄƅامل خاضعة بيئة في اƅجزائري اƅبرƄة بƊك يعمل  

 اƅبرƄة بƊك يجعل ƍذا اأمر إن ضوئƎا، في أƊشئ اƅتي واƅقيم اƅبƊك ƅمبادئ تماما مخاƅفة ربوية أسس عƆى

 اƅماƅية واƅمؤسسات اƅبƊوك Ƅل باعتبار أن اƅجزائري اƅمصرفي ƊƆƅظام اƅعامة اƅقاعدة عن استثƊاء يشƄل اƅجزائري

 .اƅربا عƆى اƅقائم اƅتقƆيدي اƅمصرفي اƊƅمط تتبع اƅجزائر في اƅعامƆة
 ة بنك فرعƂبرƃسطيف في ا 

 اƃفرع حول عامة معƄومات   -1
 يقوم بخدمتƎا؛ اƅتي اƅوايات وƄل سطيف مديƊة في ممثƌƆ وƍو اƅجزائري، اƅبرƄة بƊك فروع من فرعا يعتبر -ا

 ƍ 401و اƅبƊك وƄاات ضمن رمزƋ -ب

 1997 أفريل في أƊشئ -ج

 وجيجل؛ مسيƆة بجاية، بوعريريج، برج سطيف، :في تتمثل وايات خمس Ɗشاطƌ مجال يغطي -د
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 مƊحاƅودائع،  قبول حسابات، فتح من اƅرئيسي اƅفرع بƌ يقوم اƅذي اƄƅامل اƅمصرفي باƊƅشاط اƅفرع يقوم -ه

 باƅجزائر اƅعاصمة؛ اƅرئيسي اƅفرع بƎا يقوم اƅتي اƅمصرفية اƅخدمات من وغيرƍا أƊواعƌ بمختƆف اƅتمويل

 
 Ƅƃفرع اƃتنظيمي اƃهيƂل-2

 سطيف اƃبرƂة ƃفرع اƃتنظيمي اƃهيƂل :(29رقم) اƃشƂل
 .اƅدراسة محل سطيف اƅبرƄة بƊك ƅفرع اƅتƊظيمي اƎƅيƄل أدƊاƋ اƅشƄل يوضح

 
 
 
 
 
 
 
 

 اƅوثائق اƅداخƆية Ɔƅفرع7 اƃمصدر
 :يƆي فيما اƅتƊظيمي اƎƅيƄل عƊاصر من عƊصر Ƅل مƎام تتمثل

 :اƃمدير 5-1
 :في يقوم بƎا اƅتي اƅمƎام تتمثل اƅشبƄة، مدير ƅسƆطة خاضعا يƄون حيث وƊتائجƌ اƅفرع عن اƅمسؤول وƍو
 اƅفرع؛ ƅعمل اƅمƊظمة واƅتوجيƎات اƅتعƆيمات إعطاء -أ

 ƅتسويتƎا؛ مشƆƄة وجود حاƅة في اƅزبائن استقبال -ب

 اƅفرع؛ تدير اƅتي اƅقواƊين تطبيق عƆى اƅسƎر -ج

 .اƅبريد عƆى اإمضاء -د
 :اƃمدير نائب5-5

 تحقيق اأساسية في مƎامƌ تتمثل اأخير، ƍذا غياب عƊد مقامƌ ويقوم اƅفرع مدير ƅسƆطة خاضعا يƄون واƅذي

 .اƅفرع وأمن اƅمتعƆق باƅميزاƊية اƅجاƊب إƅى إضافة واƅعتاد اƅبشرية اƅوسائل تسيير وƄذƅك اƅفرع وأƍداف Ɗشاطات

 :اأمانة 5-0
 اƅفرع مستوى عƆى ااتصال وسائل ضمان Ɔƅفرع، واƅوارد اƅصادر اƅبريد عن مسؤوƅة تƄون

 .عƊ ƌƊشرƍا أو Ɔƅمدير اƅماحظات توصيل توƅيƎا إƅى إضافة ( ،..فاƄس. اإƊترƊت، اƎƅاتف،(
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 :واƃتدقيق اƃمراقبة2-1

 وتƄون اƅمحاسبية، اƅمراقبة في سطيف فرع في تƊحصر حيث Ɔƅفرع، اƅذاتية اƅمراقبة إƅى تƎدف

 :عن مسؤوƅة

 بƎا؛ اƅخاصة اƅحسابات في إدراجƎا تم اƅعمƆيات Ƅل أن من اƅتأƄد -أ
 مطابقة اƅتسجيات من واƅتأƄد اƅفرع مصاƅح مختƆف في تجرى اƅتي اƅمحاسبية اƅعمƆيات ومراجعة تسجيل -ب

 اƅمحاسبية؛ اأوراق مع

باغƎا اƊƅاشطة غير اƅحسابات عƆى اƅتعرف -ج  .اƅمختصة اƅمصƆحة إƅى وا 

 :اƃقانونية واƃشؤون اƃمنازعات 5-2

 باƆƅجوء وذƅك حƎƆا ومحاوƅة اƊƅزاع فيƎا وقع اƅتي اƅمƆفات دراسة عن مسؤوƅة تƄون اƅتي وƍي

 .ذƅك في اƅمختصة اƎƅيئات إƅى

 :واƃمحفظة اƃصندوق مصƄحة 5-3
 :إƅى تتفرع حيث اƅمدير Ɗائب إشراف تحت تƄون مصƆحة وƍي

 :اƃصندوق مصƄحة -أ

 :في وظيفتƎا تتمثل

ƅى من اƅتحويات وتƊفيذ اƅودائع استقبال -  اƅزبون؛ حساب وا 

 ؛(اƅصعبة باƅعمƆة أو باƅديƊار) اأموال وسحب دفع ضمان -
 .اƅتوفير ودفاتر اƅشيƄات ومƊح إصدار -

 :اƃمحفظة مصƄحة -ب

 :في مƎامƎا وتتمثل

 قبل تحصيƎƆا أجل من اƅعماء طرف من اƅمقدمة اƅصƊدوق وسƊدات اƅتجارية باأوراق ااحتفاظ -
 استحقاقƎا؛ تاريخ

 اƅقيم؛ من وغيرƍا واƅشيƄات اƅتجارية اأوراق مقاصة -

 اƅصƊدوق؛ ƅسƊدات اƅحيازي واƅرƍن ااحتفاظ ااƄتتاب، بعمƆية اƅقيام -

 اƅتجارية؛ اأوراق دفع -
 .Ɔƅتحصيل اأخرى اƅبƊوك إƅى اƅقيم إرسال -
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 :اƃخارجية اƃتجارة مصƄحة5-4

 ااستيراد واƅتصدير، عمƆيات توطين من اƅخارجية باƅتجارة اƅمتعƆقة اƅمعامات Ƅل معاƅجة عن اƅمسؤوƅة وƍي

 إشراف تحت حيث تƄون اƅقاƊوƊية، اƅسجات قبض وƄذƅك اƊƅقدي واƅتبادل اƅصعبة اƅعمƆة حساب ومتابعة تسيير

 .اƅفرع مدير Ɗائب

 :اƃقروض مصƄحة 5-5
 :إƅى تتفرع حيث اƅفرع، في اƅقروض تسيير مƎمة تتوƅى اƅتي وƍي

 ممثƆة ƍذƋ اƅقروض ƄاƊت سواء وتسييرƍا Ɔƅمؤسسات اƅقروض مƊح عن مسؤوƅة تƄون :اƃمؤسسات قروض -أ

 .ااستثمار قروض أو ااستغال قروض في

 .ƅأفراد اƅموجƎة اƅقروض تسيير عن مسؤوƅة تƄون اƅتي وƍي :اأشخاص قروض-ب
     ƌƊز حيث أƄمرƆƅ من قيمة خاصة ƌƆبشري وما يمثƅمال اƅمية  رأس اƍز أƄمرƅدراك ا وƍذا دƅيل عƆى فƎم وا 

عطاء اƅحوافز Ɔƅمبدعين وذƅك من أجل  جذب واستقطاب ذوي  يعمل عƆى تشجيع اƅباحثين اƅمميزين ، وا 
رات واƅخبرات اƅعاƅية ƅاستفادة مƎƊا في مجاات اإبداع واابتƄار ، باإضافة إƅى تحفيزƆƅ ƋعامƆين عƆى اƅمƎا

ااعتماد عƆى اƅتجربة اƄتساب مƎارات عمƆية وتطوير أفƄار جديدة متعƆقة بتحسين طرق اƅعمل أو تقديم 
                                                    خدمات جديدة.

 موظف فقد تم إجراء حصر شامل Ɔƅموظفين. 01وبما أن عدد موظفي اƅبƊك ƍو فقط 

 في اƃدراسة : اأدوات اƃمستعمƄةاƃثاƃثاƃمطƄب 

Ƅƅي تمƊƊƄا من جمع  اƅمƊاسبة، واƅوسائل اأدوات من من أجل إتمام اƅدراسة، تم ااعتماد عƆى مجموعة 
وتبويبƎا واستخراج اƊƅتائج مƎƊا واƅمتمثƆة في مختƆف اƅوسائل ثم معاƅجتƎا  اƅمعƆومات واƅبياƊات اƅتي ƊحتاجƎا،

اإحصائية اƅتي تم استعماƎƅا في اƅدراسة وƎƅاذا قمƊا بتقسيمƎا إƅى قسمين اأدوات اƅخاصة بجمع اƅبياƊات 
 .وأدوات اƅخاصة بتحƆيل اƅبياƊات

 اƃدراسة في اƃمستخدمة اƃبيانات جمع أدوات -1

ااستبيان أو ااستمارة بصفة عامة ƍو عبارة عن قائمة تتضمن مجموعة من اأسئƆة معدة بدقة : اإستبيان
يجيب عƆيƎا عدد من اأفراد يƄوƊون اƅعيƊة اƅخاصة باƅدراسة، Ƅما يعتبر ااستبيان من أƍم وأدق طرق اƅبحث 

 وفيما يƆي توضيح مفصل ƅاستبيان.وجمع اƅبياƊات، وس
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 مراحل إعداد ااستبيان 

اƅبحث وفرضياتƌ، باإضافة إƅى Ɗموذج اƅدراسة، حيث تم  موضوع إشƄاƅية عƆى أساس استبيان اƅدراسة تم تقسيم
وقبل أن تصل إƅى شƎƆƄا اƎƊƅائي مرت  تقسيمƌ إƅى ثاث محاور، وتضمن Ƅل محور مجموعة من اأسئƆة،

 بعدة مراحل7

بƌ أخطاء، ومدى قدرة ƍذا ااستبيان عƆى جعل قدمƊا ااستبيان Ɔƅمشرف من أجل معايƊتƌ ورؤية إن Ƅان 1-1
اƅمجيب عƆيƌ يفƎمƌ بسƎوƅة ويأتي بمعƆومات تتƊاسب مع اƅدراسة، فاقترح اƅمشرف بعض اƅتعديات في اأسئƆة 

 في حد ذاتƎا، Ƅاقتراح تغيير بعض اأƅفاظ وتغيير بعض اأسئƆة؛  

1-2ƅا اƎتي اقترحƅدراسة اƅى اƆتعديات عƅا ƋذƎقيام بƅمشرف؛تم ا 

في اƅتخصص عن طريق عرض ااستبيان عƆيƎم من أجل معرفة  1مقابƆة مجموعة من اأساتذة اƅمحƄمين3 -1
رأييƎم فيƌ، حيث أقترحƎم بدورƍم مجموعة من اƅماحظات Ƅوجود بعض اأسئƆة اƅمرƄبة، وتغيير بعض صيغ 

حيث ƄاƊت اأسئƆة مطروحة عƆى  اأسئƆة، وƄذا اقتراح صيغة اƅمخاطبة في اƅجزء اƅمتعƆق بإدارة اƅمعرفة
 اƅمƊظمة فاقترحوا طرحƎا عƆى اƅمسيرين باƅمƊظمة، وبعض اƅماحظات اأخرى؛ 

 تم اƅقيام باƅتعديات اƅتي اقترحƎا اƅمحƄمين واƅتي تتماشى مع اƅدراسة؛1-4

سؤال،  15ة عرض ااستبيان اƅمعدل عƆى اƅمشرف ƅرؤيتƌ فوافق عƆيƌ، وأصبح عدد أسئƆة اƅثقافة اƅتƊظيمي1-5
 ؛ 51أما أسئƆة أداء اƅمورد اƅبشري فبقيت 

1-6 ƌك عرضƅذƄبدون غموض و ƋودƊجميع بƅ مƎمƎد من فƄتأƅة من أجل اƄشرƅتجريب ااستبيان مع مسيرين با
 عƆى اƅمدير من أجل رؤيتƌ واƅموافقة عƆى توزيعƌ في اƅبƊك.

اƅبƊك وتمت اإجابة عƆيƌ من طرف أفراد اƅعيƊة ، وباƅتاƅي ƍو اƅذي وزع في 2أصبح ƍذا ااستبيان ƍو اƎƊƅائي 
 اƅمتمثƆة في اƅموظفين.

 محاور ااستبيان -2

بدأ ااستبيان بمقدمة بُيّن فيƎا أن ااستمارة ƅن تُستعمل إا ƅغايات اƅبحث اƅعƆمي، تم قسم ااستبيان إƅى ثاث 
 محاور تفصل Ƅما يƆي7

 
                                                           

 قائمة اƅمحƄمين مدرجة في قائمة اƅماحق(.)*
 )ااستبيان اƎƊƅائي مدرج في قائمة اƅماحق(. *
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 تضمن اأسئƆة اƅخاصة باƅخصائص اƅمƊƎية وااجتماعية ƆƅعيƊة حيث تضمƊت7 اƃمحور اأول: 2-1

 اƅجƊس، اƅسن، مدة اƅخدمة في اƅعمل.

 15اأسئƆة اƅخاصة اƅثقافة اƅتƊظيمية من خال تقسيميƎا إƅى أبعاد، وƄاƊت في  تضمناƃمحور اƃثاني: 2-2
 سؤال وقسمت Ƅما يƆي7

 ؛أسئƆة 3وتضمن ثقافة اƃتوجه باƃنتائج: -1

 أسئƆة؛ 3وتضمن  ثقافة اƃتوجه نحو اƃعمل جماعي: -2

 أسئƆة؛ 3وتضمن  ثقافة اƃتوجه نحو احترام و تقدير اƃعامƄين: -3

سؤال  55تضمن اأسئƆة اƅخاصة بأداء اƅمورد اƅبشري وقسمت اƅى جاƊبين، وƄاƊت في اƃمحور اƃثاƃث: 2-3
 وقسمت Ƅما يƆي7

 سؤال؛ 11وتضمƊت : اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃعمل -1

 سؤال ؛ 11وتضمƊت : اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃسƄوك -2

 مقياس ااستبيان -3

اƅخماسي حيث يعتبر من أبرز  LIKERTتم اعتماد أسƆوب اأسئƆة اƅمغƆقة، وباƅتحديد استعمال سƆم ƅيƄرت 
اƅمقاييس استخداما ƅقياس اآراء ƅسƎوƅة فƎمƌ وتوازن درجاتـƌ، حيث يعبر اأفراد اƅمجيبون عƆى مدى موافقتƎم 

 عƆى Ƅل عبارة من اƅعبارات وفق خمسة درجات، وتم تƊقيط Ƅل إجابة Ƅما يƆي7

 .وظفين(: سƄم تنقيط إجابات اƃم04اƃجدول رقم )  

 SPS.55من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى مخرجات  اƃمصدر:

 

 

 

 غير موافق إطاقا غير موافق موافق بدرجة أقل موافق موافق جدا

 نقطة واحدة نقطتان نقاط 3 نقاط 4 نقاط 5
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 اƃبيانات تحƄيل اƃبيانات اƃمستعمƄة في تحƄيل اأدوات -2

تم ااعتماد عƆى  اƅموزعة عƆى أفراد اƅعيƊة،بعد اƅحصول عƆى اƅبياƊات من ااستمارات : اƃتحƄيل اƂƃمي2-1
واƅذي يعمل ، 52اإصدار  ƆƅSPSSعƆوم ااجتماعية واƅمتمثل في  اإحصائية اƅبياƊات تحƆيل مƊظومة برƊامج

 عƆى جƎاز اƄƅمبيوتر، وعن طريقƌ تم استخراج معظم اƅجداول واƊƅتائج اƅحسابية اƅخاصة باƅدراسة.

بعد إخراج اƊƅتائج ووضعƎا في جداول يتم تحƆيƎƆا واƅتعƆيق عƆى أرقامƎا من اƃتحƄيل اƃوصفي أو اƃنوعي: 2-2
 أجل إعطائƎا قيمة وربطƎا بمعƆومات سابقة ذات صƆة بƎا.

أسئƆة  حول اƅمسيرين إجابات متوسط معرفة أجل من Ɗستعمل اƅمتوسط اƅحسابياƃحسابي:  اƃمتوسط2-3
 ، وذƅك من أجل2إƅى  1أن تƊقيط اإجابات Ƅان من  0اƅذي ƍو  اƅفرضي، ومقارƊتƎا باƅمتوسطااستمارة، 

                    Ɔƅمسيرين في مؤسسة سوƆƊغاز. تحديد قوة مستويات Ƅل من إدارة اƅمعرفة واƅقدرات اإبداعية

إجابات اƅمسيرين فيما يخص فروق فردية بين  وجود مدى معرفة أجل يتم حسابƌ مناƃمعياري:  اانحراف2-4
 اأسئƆة اƅمرتبطة بإدارة اƅمعرفة أو اƅقدرات اإبداعية.

من أجل اƅتأƄد من وجود داƅة إحصائية في إجابات اƅمسيرين حول أسئƆة ااستبيان، وعن درجة  T7اختبار 
( عƊد ƍامش 1.31اƅجدوƅية ) TمعƊوية ااƊحدار بين عمƆيات إدارة اƅمعرفة واƅقدرات اإبداعية، وبƆغت قيمة 

 (.1)(، ودرجة حرية قدرت بـ D0) = 11= %1.1خطأ 

من أجل معرفة Ɗسبة تأثير اƅتغير في عمƆيات إدارة اƅمعرفة عƆى اƅتغيرات اƅتي  يتم حسابR2: ƌ اƅتحديد معامل
 تحدث عƆى اƅقدرات اإبداعية Ɔƅمسيرين.  

درجة تأثير عمƆيات إدارة اƅمعرفة عƆى اƅقدرات اإبداعية  معرفة أجل من يتم حسابB :ƌمعادƅة ااƊحدار اƅبسيط 
 Ɔƅمسيرين.

 ااستبيان وثبات صدق -4

 ااستبيان صدق-4-1

وذƅك ƅما  اأداة اختبار صدق ƍذƋ من اƅضروري بما أن اأداة اأساسية اƅمستعمƆة ƅجمع اƅبياƊات ƍي ااستبيان،
حيث يجب اƅتأƄد من أن أسئƆة ااستبيان ƍي مائمة ƅما يريد ƌƅ من تأثير في Ɗجاح اƅدراسة ودقة ƊتائجƎا، 

ومفرداتƎا أن  فقراتƎا وضوح واƅتأƄد من اƅباحث أن يحصل عƆيƌ من معƆومات من خال إجابة اƅمسيرين عƆيƎا،
 اƅمحƄمين من عدد عƆى ااستبيان ومن أجل إثبات صدق ااستمارة قمƊا بعرض Ɗƍاك أمور يغفل عƆيƎا اƅباحث،
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 أو اƅتعديل أو حيث اإضافة من ماحظاتƎم وتم اأخذ بعين ااعتبار معظم أساتذة في اƅتخصص اƅدراسيمن 

 إƊجاز ااستمارة وظƎرت في صفتƎا اƎƊƅائية. تم ذƅك إطار وفي اƅحذف،

 ثبات ااستبيان4-2

مدى ااتساق  من أجل معرفة ƄروƊباخ،-أƅفا من أجل اƅتأƄد من ثبات ااستبيان تم ااعتماد عƆى معامل 
 اƅداخƆي ƅجميع أسئƆة اƅدراسة، وƄاƊت معامات اƅثبات ƅمتغيرات اƅدراسة Ƅما يƆي7 

 Ƃرونباخ ƃمتغيرات اƃدراسة-(: معامات أƃفا05اƃجدول رقم )

 Ƃل بنود ااستمارة أداء اƃمورد اƃبشري اƃثقافة اƃتنظيمية اƃمحور

 2.88 2.79  2.88  معامل اƃثبات

 SPSS.55من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى مخرجات  اƃمصدر:

 اƊƅسبة من أƄبر وƍي مقبوƅة اƅدراسة تعتبر متغيرات ƅجميع اƅثبات معامات أن اƅجدول Ɗاحظ من خال

، في حين بƆغ معامل ثبات 1.55أسئƆة اƅثقافة اƅتƊظيمية  اƅثبات معامل بƆغ حيث ،1.31 :إحصائيا اƅمقبوƅة
، فƎي 1.55، أما Ƅل بƊود ااستمارة واƅذي يعتبر معامل اƅثبات اإجماƅي فبƆغ ƅ1.46بشري أسئƆة أداء اƅمورد ا

 تعتبر Ɗسبة Ƅبيرة ويمƄن ااعتماد عƆيƎا في اƅدراسة.

، تم إعطائƎم ااستبياƊات وقاموا باإجابة  بعد اƅتأƄد من صدقƌ وثباتƌ، تم توزيع ااستبيان عƆى عيƊة اƅموظفين
 استمارة صاƅحة Ɔƅدراسة. 01خير جمع عƆيƎا، ƅيتم في اأ

 تشخيص متغيرات اƃدراسة في بنك اƃبرƂةاƃمبحث اƃثاني: 

 محورينحيث تم تقسيمƌ إƅى  ،من خال ااستبيانيتم في ƍذا اƅمبحث تحƆيل اƅمعطيات اƅمتحصل عƆيƎا 
 .واƅذين يمثƆون مجتمع اƅدراسة. ين، وقبل ذƅك سيتم اƅتعرف عƆى اƅمعƆومات اƅشخصية Ɔƅمبحوثينأساسي

 .ƄƃمجتمعاƃمطƄب اأول: اƃخƄفية اƃمهنية وااجتماعية 

 وذƅك من خال اƅمتغيرات اƅتاƅيةƆƅ 7مجتمعيعرض اƅمحور اأول اƅخصائص اƅشخصية واƅوظيفية 

 اƅجƊس، اƅسن، مدة اƅخدمة في اƅعمل.
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 وفق اƃجنس اƃمجتمعتوزيع  -1

 حسب متغير اƃجنس اƃمجتمع(: توزيع أفراد 06اƃجدول رقم )

 (%اƃنسبة ) اƃتƂرارات اƃجنس

 66.7 22 اƃذƂور

 33.3 12 اإناث

 122 32 اƃمجموع

 SPSS.55من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى مخرجات  اƃمصدر:

موظف ƍم من  51تمثƆوا في  % واƅذين35.4من خال ماحظة اƅجدول Ɗرى أن Ɗسبة Ƅبيرة من اƅمستجوبين 
 .%00.0موظفة بƊسبة  11فئة اƅذƄور، بيƊما تشƄل فئة اإƊاث 

 وفق اƃسن. اƃمجتمعتوزيع  -2

 يتم اƅتطرق Ɗƍا إƅى اƅفئات اƅعمرية اƅسائدة داخل اƅمƊظمة

 حسب اƃسن. اƃمجتمع(: توزيع 07اƃجدول رقم )

 (%اƃنسبة ) اƃتƂرارات اƃسن

 33.33 12 سنة 35أقل من 

 52 15 سنة 52إƃى  35من 

 16.7 5 سنة فما فوق. 50

 122 32 اƃمجموع

 SPSS.55من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى مخرجات  اƃمصدر:

Ɗسبة معتبرة من اƅشباب أما  اƅبƊك% ƍم من فئة اƅشباب وذƅك استقطاب  Ɗ00.00احظ من اƅجدول أن مع 
مدة زمƊية معتبرة في اƅمƊظمة فƎي تمثل أƄبر Ɗسبة،  % وƍم Ɗسبة عمƆوا 21سƊة فبƆغت  21إƅى  02 فئة من

سƊة فƎي Ɗسبة ضئيƆة، وƍذا ما يؤƄد توجƌ اƅمƊظمة Ɗحو اƅتشبيب  21وفيما يخص اƅمجموعة اأخيرة اأƄثر من 
 أن ƍذƋ اƅفئة اأخيرة ضعيفة في اƅمƊظمة.
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 اƃمستوى اƃتعƄيمي. -3

 اƃمستوى اƃتعƄيمي. حسب اƃمجتمع(: توزيع أفراد 08اƃجدول رقم )

 (%اƃنسبة ) اƃتƂرارات اƃسن

 2 2 ابتدائي

 2 2 متوسط

 23.3 7 ثانوي

 2 2 تƂوين مهني

 76.5 23 جامعي

 122 32 اƃمجموع

 SPSS.55من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى مخرجات  اƃمصدر:

 وفق مدة خدمتهم في اƃعمل اƃمجتمع توزيع -4

 مدة خدمتƎم في اƅمؤسسة. Ɗƍا يتم رؤية تقسيم اƅعيƊة حسب

 حسب مدة خدمتهم في اƃعمل اƃمجتمع(: توزيع أفراد 09اƃجدول رقم )

 (%اƃنسبة ) اƃتƂرارات مدة اƃخدمة في اƃعمل

 23.3 7 سنوات 5أقل من 

 36.7 11 سنوات 12إƃى  5من 

 42 12 سنوات 12أƂثر من 

 122 32 اƃمجموع

 SPSS.55مخرجات من إعداد اƅباحث بااعتماد عƆى  اƃمصدر:

 %11سƊوات عمل وذƅك بƊسبة  11من خال اƅجدول Ɗاحظ أن أƄبر فئات اƅموظفين ƍي اƅتي ƅديƎا اƄثر من 
وƍو ما يؤƄد أن اإطارات اƅقديمة باƅمƊظمة تعمل Ɗظرا Ɔƅخبرة اƅتي ƅديƎا، Ƅما تشƄل Ɗسبة اƅموظفين اƅذين ƅديƎم 

سƊوات فƆديƎم خبرة معتبرة  2، أما من ƅديƎم أقل من  %03.4سƊوات Ɗسبة معتبرة قدرت ب  11اƅى  2من 
 ويمثƆون مرƄز ضعيف باƊƅسبة ƆƅمƊظمة.
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 ƃبنك اƃبرƂة اƃثقافة اƃتنظيمية تشخيصاƃمطƄب اƃثاني: 

 يتم Ɗƍا عرض وتحƆيل إجابات اƅموظفين حول اƅثقافة اƅتƊظيمية.

 ية: تحƄيل فقرات ااستبيان ƃمتغير اƃثقافة اƃتنظيم )12 (اƃجدول رقم 

 اƃبعد رقم
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة

اأهم
 ية

 - موافق 1.15 1.25 اƃثقافة اƃتنظيمية

 1 موافق 1.24 4.43 ثقافة اƃتوجه باƃنتائج

 5 موافق  0,81 4,60 أتقيد بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق اأƍداف 1

 1 موافق 0,54 4,66 اƅمطƆوبةأƊجز اأعمال بإتقان وفق اƅمعايير  5

 3 موافق ƅ 4,26 0,98دي اƅقوة اƅدافعة Ɔƅتطوير و اƅمروƊة 0

 2 موافق ƅ 4,30 0,83دي أƍداف موجƎة و دقيقة 1

 1 موافق 0,85 4,36 أعتبر أن اأفراد أƍم موارد اƅمƊظمة و اƅقوة اايجابية Ǝƅا 2

 0 موافق 0,50 4,43 أدائي عاƅي أثƊاء قيامي باƅعمل 3

 1 موافق 1.12 4.53 ثقافة اƃتوجه نحو اƃعمل اƃجماعي 

 5 موافق  1622 1630 أتعاون مع زمائي إƊجاز اأعمال 4

 1 موافق 1645 1610 أحافظ عƆى اƅتقاƅيد بمتابعة أعضاء جماعتي 5

 0 موافق 1651 1623 اƅعمل مع اƅجماعة يحسƊي باأمان و اƅطمأƊيƊة 6

 5 موافق 1616 1630 اƅمƊƎية اتجاƋ أفراد جماعتيأحس باƅمسؤوƅية  11

 1 موافق 1625 1640 أخفف من اƅصراع عƊد وقوع مشƆƄة بين أفراد اƅمجموعة 11

 2 موافق 1616 1650 أشجع اƅرحات اƅجماعية 15
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 755spss من إعداد اƅطاƅب بƊاءا عƆى مخرجات اƃمصدر

و  ) 1.25(يشير اƅجدول أعاƋ إƅى ان متغير اƅثقافة اƅتƊظيمية قد حقق متوسطا حسابيا قدرƋ  اƃثقافة اƃتنظيمية:
 ƌحراف معياري قيمتƊى درجة قبول مرتفعة وبدرجة )1.15(اƅبعد يشير إƅذا اƍ دراسة فإنƅمقياس اƅ ووفق ،

، Ƅما Ɗاحظ من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث عƆى أبعاد متغير اƅثقافة اƅتƊظيمية تشƄل قبوا )موافق (
اأوƅى من حيث اƅمرتبة  اƅعامƆين وتقدير احترام Ɗحو اƅتوجƌ ثقافة، حيث احتƆت )موافق (مرتفعا وجميعƎا بدرجة 

  Ƌذي حقق متوسط حسابي قدرƅمحاور اأخرى واƅة باƊسبية مقارƊƅمية اƍ1.25(اأ (  ƌحراف معياري قيمتƊوا
واƊحراف معياري قيمتƌ  ) 1.20(بمتوسط حسابي قدرƋ  اƅجماعي اƅعمل Ɗحو اƅتوجƌ ثقافة، ويƆيƎا ) 1.21(
واƊحراف معياري قيمتƌ  )1.10(بمتوسط حسابي قدرƋ  باƊƅتائج اƅتوجƌ ثقافة، وتأتي في اƅمرتبة اƅثاƅثة )1.12(
 اƅعديد من اƅثقافات. بƊك اƅبرƄة فرع سطيف تتبƊى Ɗظمةمن خال ƍذƋ اƊƅسب يتبين أن م،و ) 1.24(

 تشخيص أداء اƃموارد اƃبشرية في بنك اƃبرƂةاƃمطƄب اƃثاƃث: 

 .أداءƍم اƅوظيفييتم Ɗƍا عرض وتحƆيل إجابات اƅموظفين حول 

 تحƄيل فقرات ااستبيان ƃمتغير أداء اƃمورد اƃبشري )11 (اƃجدول رقم 

 5 موافق 1.21 4.58 ثقافة اƃتوجه نحو احترام وتقدير اƃعامƄين 

 1 موافق  1641 1633 عاقتي طيبة مع اƅعمال اأخرين 10

 0 موافق 1621 1623 أسامح عƊد وقوع اأخطاء اƅبسيطة 11

 2 موافق 1653 1621 ا أتقيد باƅرسميات في اƅتعامل 12

 5 موافق 1634 1631 أقدر وأحترم اƅعمال اƅقدامى 13

 1 موافق 1614 1633 أتعامل بƆطف و أستمع بصدر رحب اآخرين 14

 1 موافق 1635 1620 بروح اأسرة اƅواحدةأتعامل مع اآخرين  15

 اƃبعد رقم
اƃمتوسط 
 اƃحسابي

اانحراف 
 اƃمعياري

درجة 
 اƃموافقة

 اأهمية

 - موافق 1.00 1.11 أداء اƃمورد اƃبشري

 1 موافق 1.01 1.51 اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃعمل
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 755spss من إعداد اƅطاƅب بƊاءا عƆى مخرجات اƃمصدر

 1 موافق  1616 1611 اƅذي أقوم بƌ تتوفر ƅدي اƅمعرفة اƄƅامƆة بمتطƆبات اƅعمل 01

 1 موافق ƅ 1653 1611دي اƅمƎارات اƄƅافية اƅتي تمƊƊƄي من إƊجاز عمƆي       02

 4 موافق 1650 1613 قƆيا ما أخطأ في إƊجاز عمƆي 03

 2 موافق 1621 1650 أقدم أفƄار Ƅثيرة في فترة زمƊية قصيرة. 04

 0 موافق 1633 1600 اƅمحددةأƅتزم باƅقيام باƅعمل وفق اƅمعايير  05

 5 موافق 1636 1611 أƅتزم بإƊجاز اƅعمل في  اƅوقت اƅمحدد 06

 2 موافق 1635 1650 عادة ƅما أƎƊي عمƆي، أقوم بأعمال إضافية 07

 0 موافق 1614 1600 أبذل اƅجƎد اƄƅافي إƊجاز أعماƅي بدقة وجودة عاƅية 08

 2 موافق 1623 1650 اƄمل دائما Ƅمية عمƆي عƊد وجود عبء عمل Ƅبير        09

 3 موافق ƅ 1651 1615دي اƅقدرة اƄƅافية عƆى تحمل مسؤوƅية اأعمال اƅتي أقوم بƎا 10

 5 موافق 1.13 3.97 اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃسƄوك 

 6 موافق  1653 1650 سبق وأن تأخرت عن اƅعمل                     01

 3 موافق 1655 0651 ا أتمسك بفƄرة إذا أدرƄت أƎƊا خاطئة. 02

 4 موافق 1615 0633 حدثت ƅي صراعات عديدة باƅمƊظمة                            03

 2 موافق 1651 1611 يحقق ƅي عمƆي درجة عاƅية من اƅرضا 04

 5 موافق 1611 0631 سبق وأن فƄرت بمغادرة اƅمƊظمة 05

 5 موافق 1624 1621 أتعاون مع زمائي في حل بعض اƅمشاƄل اƅمتعƆقة باƅعمل         06

 1 موافق 1651 1610 أتقبل آراء زمائي عƊدما ا أƄون صحيح في رأي معين      07

 2 موافق 1622 1603 تتوفر ƅدي اƅرغبة و اƅحماس إƊجاز مƎام عمƆي 08

 0 موافق 1634 1611 أحب عمƆي وأعتبرƋ واجب مقدس 09

 1 موافق ƅ 1631 1616دي اƅرغبة اƅدائمة في تطوير مستوى قدراتي ومƎاراتي              10

 1 موافق 1634 1610 أشارك دائما في اƅدورات اƅتƄويƊية واƅتدريبية اƅتي تعرض عƆي. 11
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قد حقق متوسطا حسابيا قدرƋ  اƅبشري اƅمورد أداءيشير اƅجدول أعاƋ إƅى ان متغير  أداء اƃمورد اƃبشري:
)1.11 (  ƌحراف معياري قيمتƊو ا)ى درجة قبول مرتفعة ) 1.00ƅبعد يشير إƅذا اƍ دراسة فإنƅمقياس اƅ ووفق ،

تشƄل  اƅبشري اƅمورد أداء، Ƅما Ɗاحظ من متوسط إجابات أفراد عيƊة اƅبحث عƆى أبعاد متغير )موافق (وبدرجة 
يث اأƍمية اƅمرتبة اأوƅى من ح باƅعمل اƅمتعƆقة اƅجواƊب، حيث احتƆت )موافق (قبوا مرتفعا وجميعƎا بدرجة 
، )1.01(واƊحراف معياري قيمتƌ  ) 1.51(واƅذي حقق متوسط حسابي قدرƋ   خراƊƅسبية مقارƊة باƅمحور اآ

ومن خال  )  1.13(واƊحراف معياري قيمتƌ  )0.64(بمتوسط حسابي قدرƋ  باƅسƆوك اƅمتعƆقة اƅجواƊبويƆيƎا 
Ǝƅا مستوى أداء وظيفي عاƅي سواء من حيث اƅسƆوك أو  سطيف فرع اƅبرƄة بƊك مƊظمةƍذƋ اƊƅسب يتبين أن 
 .مستوى اƊجاز اƅعمل

 اƃمبحث اƃثاƃث: اختبار اƃفرضيات، عرض اƃنتائج وتقديم ااقتراحات

في ƍذا اƅمبحث يتم إجراء اختبار اƅفرضيات اƅتي يتم وضعƎا في بداية Ɔƅدراسة من أجل معرفة مدى صحتƎا أو 
 Ɗتائج اƅدراسة. تفسيرعدم صحتƎا، بحيث تختبر Ƅل فرضية عƆى حدى وبعد ذƅك يتم 

  اختبار فرضيات اƃدراسة :اƃمطƄب اأول

ƍو ضروري في حاƅة و  باختيار اƅتوزيع اƅطبيعي ƅمتغيرات اƅدراسةأوا سƊقوم  فإƊƊا، قبل اƅقيام بتحƆيل اƊƅموذج
ومن بين اƅدراسات في ƍذا اƅمجال Ɗجد دراسات معامل ااƅتواء  سƊقوم بحسابƌ من خالاختبار Ɗموذج اƊحدار و 

و دراسات أخرى ( 3. 3-) محصور بين  (  Kurtosis)،1. 1- (يجب ان يƄون محصور بين Skewsnsesتقول أن 
وسوف Ɗأخذ  7و  7-محصور بين  (  Kurtosis)و( 3. 3-) محصور بين يجب أن يƄون  Skewnessأن  تقول 

 .باƅدراسة اأخيرة

 ( اƃتوزيع اƃطبيعي ƃمتغيرات اƃدراسة.ƃ12جدول )  ا

Kurtosis skewness اأبعاد 
 احصائيا  اƃخطأ  احصائيا  اƃخطأ 

 باƃنتائجثقافة اƃتوجه  839,- 4270, 183,- 8330,

 نحو اƃعمل اƃجماعيثقافة اƃتوجه  640,- 4270, 719,- 8330,

 ثقافة اƃتوجه نحو احترام وتقدير اƃعامƄين 1,661- 4270, 3,779 8330,

 اƃثقافة اƃتنظيمية 654,- 4270, 569,-  8330,

 اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃعمل 3450, 4270, 219,- 8330,
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 spss  إعداد اƅطاƅب بااعتماد عƆى Ɗتائجاƃمصدر: 

   Skewnessث أن يفƎي موزعة توزيع طبيعي بح يع اƅبياƊات Ƅما ƍو موضح باƅجدولباƊƅسبة ƅتوز     
و  1.416-محصور بين  kurtosisوƍذا مقبول، وƄذƅك معامل اƅتفƆطح  1.012و 1.331-محصور بين 

0.446. 

اƅمتمثل في و  Ɔƅمتغير اƅمستقل ااƅتواءذƅك من خال احتساب معامل و  بما أن اƅبياƊات تتبع اƅتوزيع اƅطبيعي
 ااƊحدƅر ƊموذجفƎذا يعƊي أن  ،اƅمورد اƅبشريةƆƅمتغير اƅتابع أداء  ااƅتواءاحتساب معامل و  ،اƅثقافة اƅتƊظيمية
 .صاƅح ƅاختبار

 ) أداء اƃمورد اƃبشرياƃمتغير اƃتابع =  ( ƃانحدارنتائج تحƄيل اƃتباين   :(13(اƃجدول رقم 

مجموع  اƃنموذج
 اƃمربعات

درجات 
 اƃحرية

متوسط 
 اƃمربعات

 Fقيمة 
 محسوبة

مستوى 
 F داƃة

R² R 

 008b1 ,2271 ,476a1, 8,211 7241, 1 7241, اانحدار

اƃخطأ 
 0881, 28 2,468 اƃمتبقي

   

اƃمجموع 
 اƄƂƃي

3,192 29 
   

 55SPSS بƊاءا عƆى مخرجات من إعداد اƅطاƅب اƃمصدر:

   موذجƊƅجدول 7ماءمة اƅو موضح في اƍ ماƄ تحديد يساوي ) 15 (رقمƅي أ ،227.1معامل اƊذا يعƍ ن
 تغير اƅمستقلمفسر باƅتغير في اƅم ) أداء اƅمورد اƅبشري (من اƅتباين من اƅمتغير اƅتابع  % 55.4

وƍذا يدل عƆى وجود  %14.3إƅى   ƄRذƅك بƆغت قيمة معامل اارتباط  ،)أƊواع اƅثقافة اƅتƊظيمية(
وƍذا دƅيل بأن اƊƅموذج  1.11من  وƍي اقل 1.115مستوى داƅة يساوي بين اƅمتغيرين،  ايجابيةعاقة 

  .ذو أƍمية إحصائية
 

 اƃمتعƄقة باƃسƄوك اƃجوانب 0340, 4270, 3140, 8330,

 اƃبشري أداء اƃمورد 2250, 4270, 423,- 8330,
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 أداء اƃمورداƃمتغير اƃمستقل عƄى أبعاد اختبار تأثير  اƃمتعددل اانحدار نتائج تحƄي :(14 (اƃجدول رقم 
 اƃبشري

 

 ModelاƊƅموذج 

اƅمعامات  
 غير 

اƅمعامات  اƊƅظمية 
 اƊƅظمية 

  Tقيمة 

 اƅمحسوبة

مستوى 
 Tداƅة 

B  خطأƅا
 اƅمعياري 

Beta  

st
ep

w
is

s
 

ثابت 
Constante 

2,653 0,508 

 

5,218 0,000 

 ƌتوجƅثقافة ا
 0,599 0,531 0,102  0,105 باƅعمل

 ƌتوجƅثقافة ا
Ɗحو اƅعمل 

 اƅجماعي
0,262  0,252 1,351 0,188 

 ƌتوجƅثقافة ا
Ɗحو احترام 

 اآخرين
0,316 0,110 0,476 2,865 0,008 

 55spss مخرجات ƆىبƊاءا ع من إعداد اƅطاƅب اƃمصدر:
ƅيس Ǝƅم تأثير  X2و X1يعƊي أن   0.05من  أƄبربما أن مستوى اƅداƅة طبقا ƊƆƅتائج اƅموضحة باƅجدول، 

في أداء  أثرƅيس ƅديƎم  وثقافة اƅتوجƊ ƌحو اƅعمل اƅجماعي Ɗتائجثقافة اƅتوجƌ باƅ، وƍذا يعƊي أن Ƅل من YعƆى 
 .اƅمورد اƅبشري

أداء اƅمورد اƅبشري حيث بƆغ مستوى اƅداƅة  فيبيƊما ثقافة اƅتوجƊ ƌحو  احترام وتقدير اآخرين فƎƆا أثر ايجابي 
وبƆغت  2.59وƍي أƄبر من قيمتƎا اƅجدوƅية  2.865اƅمحسوبة  Ƅtما بƆغت قيمة  0.01وƍو أقل من  0.008

 .47.6قيمة اارتباط بيƎƊما 

 وااقتراحات تفسير اƃنتائج: اƃثانياƃمطƄب 

 نتائج اƃدراسةتفسير  -1

 اƅقيام بعرض وتحƆيل اƅبياƊات ومƊاقشة اƅفرضيات تم اƅتوصل إƅى اƊƅتائج اƅتاƅية7 بعد
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- ƅبا ƌتوجƅي ثقافة اƍظيمية وƊتƅثقافة اƅواع اƊة بسطيف بمجموعة من أƄبرƅك اƊتائجيتميز بƊ سƄعدم  وتع
ء اƅمورد ا ترفع ƍي اأخرى من أداثقافة اƅتوجƌ اƅجماعي  رفع أداء اƅمورد اƅبشري Ɔƅموظفين، Ƅما أن

 اƅتي ترفع من ƍذا اأداء.ثقافة اƅتوجƊ ƌحو احترام وتقدير اآخرين اƅبشري Ɔƅموظفين، عƄس 

تظƎر Ɗتائج اƅدراسة ارتفاع مستوى Ƅل من اƊجاز اƅعمل وتحسن طرق وسƆوƄيات اƅموظفين في اƅعمل  -
 اƅمورد أداء اƅسƆوƄي باƅجاƊب اƅمتعƆقة اƅعƊاصر بجميع اأفراد ƅإƍتمام إيجابي توجƊƍ ƌاك 7حيث

 وأدوات معدات عƆى اƅمحافظة حول ƅأفراد إيجابي توجƊƍ ƌاك أن اƅتحƆيل Ɗتائج أثبتت حيث اƅبشري
 إضافية بأعمال اƅقيام حول اƅمƊظمة اأفراد قبل من رغبة Ɗƍاك، Ƅما أن عمƎƆم إƊجاز يستعمƆوƎƊا اƅتي
 أعماƎƅم من اإƊتƎاء عƊد

احترام وتقدير اآخرين في تحسين أداء اƅمورد اƅبشري حيث أن ثقافة احترام تساƍم ثقافة اƅتوجƊ ƌحو  -
في  فراداآخرين تساعد في اƊتشار سƆوƄيات اƅدور ااضافي اايجابية ما يؤدي إƅى تعديل سƆوƄيات اأ

 وقوع عƊد ونسامحƄما أƎƊم ي ي رفع مستوى ااƊجاز من جƎة أخرى، أداء اƅعمل من جƎة ويساƍم ف
 واƅقدامى  اƅعمال ونحترموي ونقدر و أيضا ي اƅتعامل في باƅرسميات ونتقيدوا ي اƅبسيطة اأخطاء

 عمƎƆم يحبون أƎƊم عƆى اƅمستجوبين معظم يتفقو ،  اآخرين رحب بصدر ونستمعي و بƆطف ونتعامƆي
 .اƅمشاƄل حل في زمائƎم مع اƅتعاون ويحبون إعدادƋ، ويتحمسون

فراد بأمية إجاز أǿتمام كبر من قبل إن ǿناك أثبتت نتائج حليل البعد امتعلق بأداء امورد البشري أ -
هاء أعماهم إى إفراد ذ يسعى معظم اأإعمال طبقا للمعاير امتفق عليها. من حيث اجودة والوقت اأ

.ǽاوزš بأسرع وقت ودون 

 ااقتراحات-2

يمƊƊƄا أن Ɗضع مجموعة من ااقتراحات اƅتي  Ɗظمةة وما تم ماحظتƌ في اƅمƅدراسبعد اƅتوصل إƅى Ɗتائج ا
 مستوى أداء اƅمورد اƅبشري ب7ƌفي تحسين  اƅبƊكتساعد 

 .الي تعود على امنظمة والفرد اوفوائدǿلثقافة التنظيمية توعية العاملن حول مفهوم ا -

الي تتبǿ Řذا النوع من امواضيع   نظماتعن ام مثلةأوإعطاء لثقافة التنظيمية اإقامة ندوات حول موضوع  -
 .كأسلوب للعمل
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 نتوجǾ وهذا. وتطويرǽ امنظمة ي اأداء رفع ي مة ومن والتوجيǾ والتعليم التحفيز ي الثقافة أمية على نؤكد -
امنظمة حل  ثقافة لتشخيص والسعيهذا اجانب لاǿتمام  بدعوتǾ خاصة الدراسة حل امنظمة مسؤول بداية

 .لتفاديها الضعف جوانب ومعرفة اأداء دعم ي استغاها فيها القوة جوانب ومعرفة الدراسة

والسماح هم بإنشاء عاقات  تصالباا ǿتماموااتشجيع العاملن على بناء العاقات وتقويتها والعمل معا  -
 .غر رمية

جل تكرار أوعائاهم من بنك الركة  موظفي وإقامة رحات خاصة جتماعيانشاء نوادي ومواقع تواصل إ -
على النجاح وعلى الرفع من  نظماتم زيادة التفاعل فتقوية العاقات الي تساعد ام فراد، ومناأاللقاءات بن 

 الروح امعنوية لأفراد.

 عر فرات من الزمن ةقوي التنظيميةثقافة  جل بناءأفراد بعقود عمل غر حددة امدة من توظيف اأ -

كبناء العاقات والتعاون والثقة وتبادل   الثقافة التنظيميةقوم عليها تفراد على تبř السلوكيات الي تشجيع اأ -
  .امعارف وامهارات والعمل اجماعي

 .جل توليد الثقة بينهمأ من الدراسة حل امنظمة فراد على امشاركة ي حل امشاكل الي تتعرض هاتشجيع اأ -

 ماللمنظمة  امستقبلية والتوجهات السياسات رسم و اأǿداف وحديد القرارات صنع ي العاملن إشراك ضرورة -
 اأفراد دافعية من ويقوي للمؤسسة والواء باانتماء الشعور من ويزيد للعامل والتقدير ااعراف قيم من يدعم
 .لأداء

 ، ماجستر) العليا الدراسات حوث خاصة اجامعية البحوث نتائج من الدراسة حل امنظمة استفادة ضرورة -
ǽدكتورا). 
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 خاصة اƃفصل

تم اƅتطرق في ƍذا اƅفصل إƅى إسقاط ما تم تƊاوƌƅ في اƊƅظري اƅخروج بƊتائج مبرƍن عƆيƎا ميداƊيا من أجل أن 
، ومن أجل أن تƄون اƅدراسة واضحة ويسƎل عƆى  -سطيف–بƊك اƅبرƄة فرع من اƅواقع اƅجزائري،  ƊظمةعƆى م

 اƅقارئ فƎمƎا تƊاوƅت ثاث مباحث أساسية.

7 أوا، أسƆوب اƅدراسة، سواء من حيث اƅتصميم  من خال توضيح ƅمƎƊجية اƅدراسةحيث في اƅمبحث اأول تم 
ƅك اƊق ببƆومات تتعƆى معƆدراسة، اعتمادا عƅيا مجتمع اƊجزائري بصفة عامة، و أو ااستراتيجية، و ثاƅة اƄبر

أخرى خاصة تتعƆق بأحد فروع اƅبƊك، فرع سطيف، وثاƅثا، اأدوات اƅمستعمƆة في اƅدراسة، واƅمتمثƆة في جمع 
    اƅبياƊات اƅمستخدمة، حيث أعتمد مƎƊج ااستبيان

، SPSSفتم تخصيصƅ ƌتحƆيل اƊƅتائج اƅتي استخرجت من ااستبيان وتم إدخاƎƅا في برƊامج  أما اƅمبحث اƅثاƊي
عن طريق ااستدال باƅمتوسطات اƅحسابية أجوبة اƅمسيرين ودرجة داƅتƎا، ƅيتم بعد ذƅك في اƅمبحث اƅثاƅث 

ثم  ة اƅموضوعة في اƅبدايةواإجابة عƆى فرضيات اƅدراس أثر اƅثقافة اƅتƊظيمية في أداء اƅمورد اƅبشرياختبار 
 .  تفسير اƊƅتائج
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 خاتمة:

ƅقد تبين من خال بحثنا هذا في جانبيه اƅنظري واƅتطبيقي أن اƅثقافة اƅتنظيمية تعتبر من أهم مƄونات اƅبيئة 
اƅداخƆية Ɔƅمنظمة واƅتي تؤثر عƆى سƆوك وأداء اƅموارد اƅبشرية وتشƄل دافعا مهما نحو اإنجاز، أي أنها من أهم 

من خال ما يحمƆه هؤاء اأفراد من قيم ومعتقدات  محددات نجاح أو فشل منظمات اأعمال واƅتي تƄون و ذƅك
وتقاƅيد وأعراف واƅتي تساهم بشƄل فعال في تحقيق اندماج اأفراد وانتمائهم ƅمنظمتهم مما يخƆق ƅديهم اƅشعور 

 باƅواء واإخاص في تحقيق اأهداف اƅمسطرة Ƅƅل فرد ومنه تحقيق أهداف اƅمنظمة. 

اƅتطبيقي ƅهذا اƅبحث أن اƅمؤسسة ميدان اƅدراسة تتمتع بمجموعة من اƅمقومات فيما اتضح ƅنا من خال اƅجانب 
ا أن تشƄل نقطة قوة Ɔƅمؤسسة مثل: جماعية اƅعمل وروح اƅفريق، اƅتعاون و اƅتفاهم اƅسائد بين نهاƅثقافية من شأ

اƅثقافية اƅتي تعتبر معوقا اأفراد، احترام اƅوقت و اانضباط في اƅعمل؛ إا أن هناك اƅعديد من اƅممارسات واƅقيم 
عدم ااهتمام باƅعنصر اƅبشري، عدم توفير جو ƅإبداع و اƅتفƄير في  أساسيا نحو تحقيق اƅنجاح و اƅتفوق مثل:

طرق عمل جديدة، عدم توفير مجال ƅحرية اƅمحاوƅة و اƅخطأ ƅدى اƅعامƆين، عدم مشارƄة اƅعامƆين في تسيير 
اأمر اƅذي من شأنه أن يحمل اƅعامل جزءا من مسؤوƅية تنفيذ تƆك اƅقرارات  اƅمؤسسة و اتخاذ اƅقرارات اƅمناسبة

ويجعƆه متحمسا ƅذƅك، إضافة إƅى عدم وجود تحفيز ƆƅعامƆين بما يضمن وائهم و إخاصهم في خدمة اƅمؤسسة؛ 
                         Ƅل هذƋ اƅقيم اƅثقافية و اƅممارسات تعتبر عائقا رئيسا في وجه تحقيق أداء متميز

وانطاقا من هذƋ اƅنتائج نود اƅتأƄيد عƆى ضرورة اƅتقيد بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق اأهداف ، Ƅما 
أثبتت اƅدراسة أن اأفراد هم أهم موارد اƅمنظمة و اƅقوة اايجابية ƅها من خال تعاون اأفراد فيما بينهم إنجاز 

ابعة أعضاء اƅجماعة وƄذا اƅتوجه إƅى تحفيزƋ و مƄافأته حسب جهدƋ؛ اأعمال ، إضافة محافظة عƆى اƅتقاƅيد بمت
نؤƄد عƆى ضرورة تجاوز اƅحواجز اƅنفسية بين اƅرؤساء و اƅمرؤوسين و نشر جو من اƅعاقات اإنسانية بدا من 

 ااƄتفاء بذƄر إيجابيات وسƆبيات اƅموضوع من اƅناحية اƅنظرية فقط؛ إضافة إƅى ذƅك نوصي بضرورة تأهيل
اƅثقافة اƅتنظيمية Ɔƅمنظمات ااقتصادية باعتبارها من أهم مؤشرات اƅنجاح و اƅتفوق Ƅما تبين ذƅك من خال 

                                                                    نتائج دراستنا هذƋ اƅنظرية و اƅتطبيقية.
Ƅون مرحƆة تمهيدية ƅمواضيع بحث مستقبƆية في مجال وفي اأخير يƄمن أن نشير إƅى أن بحثنا هذا يمƄن أن ي

اƅتسيير وااقتصاد خاصة مشاريع بحث Ɔƅدراسات اƅعƆيا ƅذƅك نود اإشارة إƅى آفاق أخرى ƅهذƋ اƅدراسة مƄمƆة ƅما 
شƄاƅيات جديدة يمƄن أن تƄون محاور ƅبحوث قادمة  .جاء فيها، وا 
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Ƅمƃنهائي1حق اƃااستبيان ا : 

 جامعة محمد خيضر بسƂرة

 ƄƂية اƃعƄوم ااقتصادية و اƃتجارية و عƄوم اƃتسيير

 قسم اƃعƄوم اƃتجارية

 ماستر إدارة اƃموارد اƃبشرية 

 استبيان 

 حول موضوع: دور اƃثقافة اƃتنظيمية في رفع أداء اƃمورد اƃبشري

 بسم اه اƃرحمان اƃرحيم

 اƃسيدات واƃسادة اƃمحترمين تحية طيبة

تهدف هذƉ ااستبانة اƃى دراسة موضوع حول دور اƃثقافة اƃتنظيمية في اƃرفع أداء اƃمورد اƃبشري في بنك اƃبرƂة ومن 
اجل ااƃمام باƃمعƄومات اƂƃافية حول هذا اƃموضوع نريد إسقاط ما قدمناƉ في اإطار اƃنظري عƄى أرض اƃواقع وƃهذا 

ƃيوم نضع بين ايديƂم هذƉ ااستبانة امƄين تعاونƂم باƃمساهمة في تقديم إجابتƂم بدقة من اجل خدمة هذا اƃغرض ا
 اƃموضوع، عƄما بأن اƃمعƄومات اƃمقدمة ستعامل بسرية تامة وƃن تستخدم إا ƃغايات اƃبحث اƃعƄمي. 

 شاƂرين حسن تعاونƂم وجزاƂم اه خيرا.

 

 

 

 

 

 اƃمشرف: اأستاذ حجازي اسماعيل                                اƃطاƃب: قشي عماد اƃدين     
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 اƃثقافة اƃتنظيمية:

اƃمؤسسات، حيث  فقد عرف اƃثقافة اƃتنظيمية بأنها: ذƃك اƃعنصر من عناصر اƃمؤسسة اƃذي يجعƄها تختƄف عن باقي
تعد Ƃمجموعة من اƃمراجع اƃمشترƂة داخل اƃمؤسسة، واƃتي تƂونت خال مدة حياتها استجابة ƃبعض اƃمشاƂل، وبهذا 

 .تƂون اƃثقافة اƃتنظيمية Ƃمجموعة متنافسة من ااتجاهات واƃسƄوƂيات اƃمشترƂة بين اƃعمال في حقل اƃعمل

 :أداء اƃمورد اƃبشري

رد من اجل انجاز اƃمهام اƃتي أسندت ƃه واƃتي تعبر عن مدى قدرته وƂفاءته في تحقيق اهداف اƃجهود اƃتي يبذƃها اƃف
اƃمنظمة وااƃتزام باƃمعايير اƃمتفق عƄيها مسبقا، باإضافة اƃى اƃسƄوك واƃتصرفات اƃتي يبديها اƃفرد اƃتزامه عƄى 

 انجاز اƃعمل وسعيه اƃى تحقيق منتجات ذات جودة عاƃية.

 ول: اƃمعƄومات اأوƃيةاƃمحور اأ   
 

 ( مقابل اأسئƄة اƃمبينة في أدناX:Ɖيرجى اƃتأشير بعامة )

 اƃجنس:                      ذƂر  )    (                  أنثى )   (-1

 سنة فما فوق )    (.                                                              55سنة )    (      55إƃى  35سنة     )    (     من  35أقل من            اƃسن : -2

 اƃمستوى اƃتعƄيمي:                          ابتدائي    )    (               متوسط   )    (-3

  ثانوي     )    (         تƂوين مهني    )    (            جامعي  )    (                                         

  

 

           سنوات  15إƃى  5سنوات )    (.  من  5مدة اƃخدمة في اƃعمل:                     أقل من 4-

                                                 سنوات)   (. 15اƂثر من 
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ا  أوافق اƃبند
 أوافق

 اƃتعديل

   :ثقافة اƃتوجه باƃنتائج  -1

أتقيد بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق  -1
 اأهداف

   

    أنجز اأعمال بإتقان وفق اƃمعايير اƃمطƄوبة  -2

    ة Ƅƃتطوير و اƃمرونة ƃدي اƃقوة اƃدافع -3

    ƃدي أهداف موجهة و دقيقة  -4

أعتبر أن اأفراد أهم موارد اƃمنظمة و اƃقوة -5
 اايجابية ƃها

   

    أدائي عاƃي أثناء قيامي باƃعمل -6

  ثقافة اƃتوجه نحو اƃعمل اƃجماعي : -2

    زمائي إنجاز اأعمالأتعاون مع   -1

    أعضاء جماعتي تابعةأحافظ عƄى اƃتقاƃيد بم  -2

اƃعمل مع اƃجماعة يحسني باأمان و   -3
 اƃطمأنينة

   

اتجاƉ أفراد اƃمهنية أحس باƃمسؤوƃية   -4
 جماعتي

   

عند وقوع مشƄƂة بين أفراد أخفف من اƃصراع  -5
 اƃمجموعة

   

    أشجع اƃرحات اƃجماعية -6

   :ثقافة اƃتوجه نحو احترام وتقدير اƃعامƄين -3
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    اƃعمال اأخرينعاقتي طيبة مع  -1

    اأخطاء اƃبسيطة وقوع أسامح عند  -2

    ا أتقيد باƃرسميات في اƃتعامل -3

    أقدر وأحترم اƃعمال اƃقدامى -4

    آخرين بصدر رحب ا أتعامل بƄطف و أستمع -5

    بروح اأسرة اƃواحدة مع اآخرين أتعامل -6

   :رد اƃبشريأداء اƃمو -2

  اƃمتعƄقة باƃعملاƃجوانب -1

بمتطƄبات اƃعمل  اƃمعرفة اƂƃامƄةتتوفر ƃدي  -1
 اƃذي أقوم به

   

اƃتي تمƂنني من إنجاز  اƂƃافية ƃدي اƃمهارات -2
 عمƄي      

   

    قƄيا ما أخطأ في إنجاز عمƄي  -3

    ƃقيام باƃعمل وفق اƃمعايير اƃمحددةƃتزم باأ -4

    أرƂز دائما وأنا أقوم بعمƄي -5

    اƃوقت اƃمحدد  أƃتزم بإنجاز اƃعمل في    -6

                       أقوم بأعمال إضافية  عادة ƃما أنهي عمƄي -7

أبذل اƃجهد اƂƃافي إنجاز أعماƃي بدقة وجودة  -8
 عاƃية

   

عند وجود عبء عمل  عمƄي اƂمل دائما Ƃمية -9
 Ƃبير

   

   مسؤوƃية  ƃدي اƃقدرة اƂƃافية عƄى تحمل -15
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 اأعمال اƃتي أقوم بها

   اƃجوانب اƃمتعƄقة باƃسƄوك-2

سبق وأن أفسدت معدات اƃمنظمة أثناء قيامي  -1
 بعمƄي

   

    سبق وأن تأخرت عن اƃعمل -2

    حدثت ƃي صراعات عديدة باƃمنظمة -3

                      يحقق ƃي عمƄي درجة عاƃية من اƃرضا  -4

    فƂرت بمغادرة اƃمنظمة سبق وأن -5

أتعاون مع زمائي في حل بعض اƃمشاƂل  -6
 اƃمتعƄقة باƃعمل        

   

أتقبل آراء زمائي عندما ا أƂون صحيح في  -7
 رأي معين

   

تتوفر ƃدي اƃرغبة و اƃحماس إنجاز مهام  -8
 عمƄي

   

    وأعتبرƉ واجب مقدس أحب عمƄي -9

ƃدي اƃرغبة اƃدائمة في تطوير مستوى  -15
 قدراتي ومهاراتي             

   

أشارك دائما في اƃدورات اƃتƂوينية واƃتدريبية  -11
 اƃتي تعرض عƄي
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   قائمة اأساتذة اƃمحƂمين: 2اƃمƄحق 

 اƃجامعة اأستاذ
 جامعة محمد خيضر بسƂرة د. آقطي جوهرة
 خيضر بسƂرةجامعة محمد  أ. بنوناس صباح
 جامعة محمد خيضر بسƂرة أ. شنافي نوال

 : نتائج اƃدراسة3اƃمƄحق 

Statistiques 

 مدة الخدمة بالعمل المستوى التعليمي السن الجنس 

N Valide 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 

 

Table de fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 10 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 53أقل من  10 33,3 33,3 33,3 

 83,3 50,0 50,0 15 سنة 35-50

 100,0 16,7 16,7 5 فما فوق 50

Total 30 100,0 100,0  

 

 المستوى التعليمي
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide ϱ23,3 23,3 23,3 7 ثانو 

 100,0 76,7 76,7 23 جامعي

Total 30 100,0 100,0  

 

 مدة الخدمة بالعمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  3أقل منΕسنوا  7 23,3 23,3 23,3 

سنواΕ 01إلى  3من   11 36,7 36,7 60,0 

01أكثر من   12 40,0 40,0 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,837 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 
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Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,648 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,727 10 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,736 11 

 

Corrélations 

 x11 x12 x13 x14 x15 

x11 Corrélation de Pearson 1 ,310 ,657
**
 ,740

**
 ,319 

Sig. (bilatérale)  ,095 ,000 ,000 ,086 

N 30 30 30 30 30 

x12 Corrélation de Pearson ,310 1 ,429
*
 ,452

*
 ,643

**
 

Sig. (bilatérale) ,095  ,018 ,012 ,000 

N 30 30 30 30 30 

x13 Corrélation de Pearson ,657
**
 ,429

*
 1 ,740

**
 ,375

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,018  ,000 ,041 
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N 30 30 30 30 30 

x14 Corrélation de Pearson ,740
**
 ,452

*
 ,740

**
 1 ,422

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,012 ,000  ,020 

N 30 30 30 30 30 

x15 Corrélation de Pearson ,319 ,643
**
 ,375

*
 ,422

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,086 ,000 ,041 ,020  

N 30 30 30 30 30 

x16 Corrélation de Pearson ,353 ,417
*
 ,316 ,335 ,582

**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,022 ,088 ,070 ,001 

N 30 30 30 30 30 

X1 Corrélation de Pearson ,781
**
 ,683

**
 ,825

**
 ,852

**
 ,718

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x16 X1 

x11 Corrélation de Pearson ,353 ,781
**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,000 

N 30 30 

x12 Corrélation de Pearson ,417
*
 ,683

**
 

Sig. (bilatérale) ,022 ,000 

N 30 30 

x13 Corrélation de Pearson ,316 ,825
**
 

Sig. (bilatérale) ,088 ,000 

N 30 30 

x14 Corrélation de Pearson ,335 ,852
**
 

Sig. (bilatérale) ,070 ,000 

N 30 30 

x15 Corrélation de Pearson ,582
**
 ,718

**
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Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 30 30 

x16 Corrélation de Pearson 1 ,610
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X1 Corrélation de Pearson ,610
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

Corrélations 

 x31 x32 x33 x34 x35 

x31 Corrélation de Pearson 1 ,257 ,451
*
 ,575

**
 ,472

**
 

Sig. (bilatérale)  ,171 ,012 ,001 ,008 

N 30 30 30 30 30 

x32 Corrélation de Pearson ,257 1 ,516
**
 ,588

**
 ,523

**
 

Sig. (bilatérale) ,171  ,003 ,001 ,003 

N 30 30 30 30 30 

x33 Corrélation de Pearson ,451
*
 ,516

**
 1 ,416

*
 ,501

**
 

Sig. (bilatérale) ,012 ,003  ,022 ,005 

N 30 30 30 30 30 

x34 Corrélation de Pearson ,575
**
 ,588

**
 ,416

*
 1 ,426

*
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,001 ,022  ,019 

N 30 30 30 30 30 

x35 Corrélation de Pearson ,472
**
 ,523

**
 ,501

**
 ,426

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,008 ,003 ,005 ,019  

N 30 30 30 30 30 

x36 Corrélation de Pearson ,735
**
 ,495

**
 ,411

*
 ,630

**
 ,563

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 ,024 ,000 ,001 

N 30 30 30 30 30 
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X3 Corrélation de Pearson ,780
**
 ,705

**
 ,747

**
 ,790

**
 ,727

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x36 X3 

x31 Corrélation de Pearson ,735
**
 ,780

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 30 30 

x32 Corrélation de Pearson ,495
**
 ,705

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 

N 30 30 

x33 Corrélation de Pearson ,411
*
 ,747

**
 

Sig. (bilatérale) ,024 ,000 

N 30 30 

x34 Corrélation de Pearson ,630
**
 ,790

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 30 30 

x35 Corrélation de Pearson ,563
**
 ,727

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 30 30 

x36 Corrélation de Pearson 1 ,834
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X3 Corrélation de Pearson ,834
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

Corrélations 
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 x21 x22 x23 x24 x25 

x21 Corrélation de Pearson 1 ,321 ,245 ,249 ,484
**
 

Sig. (bilatérale)  ,084 ,191 ,185 ,007 

N 30 30 30 30 30 

x22 Corrélation de Pearson ,321 1 ,269 ,557
**
 ,588

**
 

Sig. (bilatérale) ,084  ,151 ,001 ,001 

N 30 30 30 30 30 

x23 Corrélation de Pearson ,245 ,269 1 ,451
*
 ,205 

Sig. (bilatérale) ,191 ,151  ,012 ,277 

N 30 30 30 30 30 

x24 Corrélation de Pearson ,249 ,557
**
 ,451

*
 1 ,549

**
 

Sig. (bilatérale) ,185 ,001 ,012  ,002 

N 30 30 30 30 30 

x25 Corrélation de Pearson ,484
**
 ,588

**
 ,205 ,549

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,007 ,001 ,277 ,002  

N 30 30 30 30 30 

x26 Corrélation de Pearson ,185 ,078 ,284 ,210 -,007 

Sig. (bilatérale) ,327 ,682 ,129 ,265 ,969 

N 30 30 30 30 30 

X2 Corrélation de Pearson ,579
**
 ,657

**
 ,663

**
 ,708

**
 ,601

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x26 X2 

x21 Corrélation de Pearson ,185 ,579
**
 

Sig. (bilatérale) ,327 ,001 

N 30 30 

x22 Corrélation de Pearson ,078 ,657
**
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Sig. (bilatérale) ,682 ,000 

N 30 30 

x23 Corrélation de Pearson ,284 ,663
**
 

Sig. (bilatérale) ,129 ,000 

N 30 30 

x24 Corrélation de Pearson ,210 ,708
**
 

Sig. (bilatérale) ,265 ,000 

N 30 30 

x25 Corrélation de Pearson -,007 ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,969 ,000 

N 30 30 

x26 Corrélation de Pearson 1 ,616
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X2 Corrélation de Pearson ,616
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

 

Corrélations 

 y11 y12 y13 y14 y15 

y11 Corrélation de Pearson 1 ,277 ,166 ,439
*
 ,419

*
 

Sig. (bilatérale)  ,138 ,381 ,015 ,021 

N 30 30 30 30 30 

y12 Corrélation de Pearson ,277 1 -,123 ,477
**
 ,387

*
 

Sig. (bilatérale) ,138  ,519 ,008 ,035 

N 30 30 30 30 30 

y13 Corrélation de Pearson ,166 -,123 1 ,150 ,209 

Sig. (bilatérale) ,381 ,519  ,428 ,269 
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N 30 30 30 30 30 

y14 Corrélation de Pearson ,439
*
 ,477

**
 ,150 1 ,483

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,008 ,428  ,007 

N 30 30 30 30 30 

y15 Corrélation de Pearson ,419
*
 ,387

*
 ,209 ,483

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,021 ,035 ,269 ,007  

N 30 30 30 30 30 

y16 Corrélation de Pearson ,199 ,221 ,060 ,492
**
 ,526

**
 

Sig. (bilatérale) ,291 ,241 ,755 ,006 ,003 

N 30 30 30 30 30 

y17 Corrélation de Pearson ,354 -,106 ,121 ,368
*
 ,222 

Sig. (bilatérale) ,055 ,577 ,524 ,045 ,238 

N 30 30 30 30 30 

y18 Corrélation de Pearson ,433
*
 ,053 ,029 ,095 ,073 

Sig. (bilatérale) ,017 ,780 ,880 ,617 ,703 

N 30 30 30 30 30 

y19 Corrélation de Pearson ,511
**
 ,018 ,279 ,165 ,153 

Sig. (bilatérale) ,004 ,925 ,136 ,385 ,420 

N 30 30 30 30 30 

y110 Corrélation de Pearson ,229 ,063 -,171 ,367
*
 ,323 

Sig. (bilatérale) ,224 ,740 ,367 ,046 ,081 

N 30 30 30 30 30 

Y1 Corrélation de Pearson ,701
**
 ,357 ,403

*
 ,714

**
 ,706

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,053 ,027 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 y16 y17 y18 y19 y110 

y11 Corrélation de Pearson ,199 ,354 ,433
*
 ,511

**
 ,229 
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Sig. (bilatérale) ,291 ,055 ,017 ,004 ,224 

N 30 30 30 30 30 

y12 Corrélation de Pearson ,221 -,106 ,053 ,018 ,063 

Sig. (bilatérale) ,241 ,577 ,780 ,925 ,740 

N 30 30 30 30 30 

y13 Corrélation de Pearson ,060 ,121 ,029 ,279 -,171 

Sig. (bilatérale) ,755 ,524 ,880 ,136 ,367 

N 30 30 30 30 30 

y14 Corrélation de Pearson ,492
**
 ,368

*
 ,095 ,165 ,367

*
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,045 ,617 ,385 ,046 

N 30 30 30 30 30 

y15 Corrélation de Pearson ,526
**
 ,222 ,073 ,153 ,323 

Sig. (bilatérale) ,003 ,238 ,703 ,420 ,081 

N 30 30 30 30 30 

y16 Corrélation de Pearson 1 ,238 -,104 ,000 ,205 

Sig. (bilatérale)  ,206 ,586 1,000 ,277 

N 30 30 30 30 30 

y17 Corrélation de Pearson ,238 1 ,421
*
 ,326 ,296 

Sig. (bilatérale) ,206  ,020 ,078 ,113 

N 30 30 30 30 30 

y18 Corrélation de Pearson -,104 ,421
*
 1 ,464

**
 ,297 

Sig. (bilatérale) ,586 ,020  ,010 ,111 

N 30 30 30 30 30 

y19 Corrélation de Pearson ,000 ,326 ,464
**
 1 ,200 

Sig. (bilatérale) 1,000 ,078 ,010  ,288 

N 30 30 30 30 30 

y110 Corrélation de Pearson ,205 ,296 ,297 ,200 1 

Sig. (bilatérale) ,277 ,113 ,111 ,288  

N 30 30 30 30 30 
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Y1 Corrélation de Pearson ,546
**
 ,592

**
 ,452

*
 ,557

**
 ,461

*
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 ,012 ,001 ,010 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 Y1 

y11 Corrélation de Pearson ,701
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y12 Corrélation de Pearson ,357 

Sig. (bilatérale) ,053 

N 30 

y13 Corrélation de Pearson ,403
*
 

Sig. (bilatérale) ,027 

N 30 

y14 Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y15 Corrélation de Pearson ,706
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y16 Corrélation de Pearson ,546
**
 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 30 

y17 Corrélation de Pearson ,592
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

y18 Corrélation de Pearson ,452
*
 

Sig. (bilatérale) ,012 
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N 30 

y19 Corrélation de Pearson ,557
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

y110 Corrélation de Pearson ,461
*
 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 30 

Y1 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 30 

 

Corrélations 

 y21 y22 y23 y24 y25 y26 

y21 Corrélation de Pearson 1 ,247 ,168 -,051 ,234 ,024 

Sig. (bilatérale)  ,189 ,374 ,789 ,214 ,900 

N 30 30 30 30 30 30 

y22 Corrélation de Pearson ,247 1 ,416
*
 ,029 ,709

**
 -,136 

Sig. (bilatérale) ,189  ,022 ,879 ,000 ,474 

N 30 30 30 30 30 30 

y23 Corrélation de Pearson ,168 ,416
*
 1 ,167 ,692

**
 -,176 

Sig. (bilatérale) ,374 ,022  ,378 ,000 ,353 

N 30 30 30 30 30 30 

y24 Corrélation de Pearson -,051 ,029 ,167 1 ,098 ,338 

Sig. (bilatérale) ,789 ,879 ,378  ,607 ,068 

N 30 30 30 30 30 30 

y25 Corrélation de Pearson ,234 ,709
**
 ,692

**
 ,098 1 -,129 

Sig. (bilatérale) ,214 ,000 ,000 ,607  ,498 

N 30 30 30 30 30 30 

y26 Corrélation de Pearson ,024 -,136 -,176 ,338 -,129 1 
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Sig. (bilatérale) ,900 ,474 ,353 ,068 ,498  

N 30 30 30 30 30 30 

y27 Corrélation de Pearson ,106 ,029 ,301 ,510
**
 ,186 ,332 

Sig. (bilatérale) ,578 ,881 ,106 ,004 ,324 ,073 

N 30 30 30 30 30 30 

y28 Corrélation de Pearson -,008 -,056 ,161 ,147 ,194 ,704
**
 

Sig. (bilatérale) ,966 ,769 ,396 ,439 ,304 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y29 Corrélation de Pearson ,000 ,196 ,298 ,178 ,320 ,625
**
 

Sig. (bilatérale) 1,000 ,299 ,109 ,346 ,084 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y210 Corrélation de Pearson -,110 ,203 ,202 ,190 ,207 ,484
**
 

Sig. (bilatérale) ,564 ,282 ,285 ,316 ,272 ,007 

N 30 30 30 30 30 30 

y211 Corrélation de Pearson -,356 ,263 ,115 ,234 ,152 ,311 

Sig. (bilatérale) ,054 ,159 ,544 ,213 ,423 ,095 

N 30 30 30 30 30 30 

Y2 Corrélation de Pearson ,343 ,586
**
 ,657

**
 ,422

*
 ,735

**
 ,380

*
 

Sig. (bilatérale) ,063 ,001 ,000 ,020 ,000 ,038 

N 30 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 y27 y28 y29 y210 y211 Y2 

y21 Corrélation de Pearson ,106 -,008 ,000 -,110 -,356 ,343 

Sig. (bilatérale) ,578 ,966 1,000 ,564 ,054 ,063 

N 30 30 30 30 30 30 

y22 Corrélation de Pearson ,029 -,056 ,196 ,203 ,263 ,586
**
 

Sig. (bilatérale) ,881 ,769 ,299 ,282 ,159 ,001 

N 30 30 30 30 30 30 
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y23 Corrélation de Pearson ,301 ,161 ,298 ,202 ,115 ,657
**
 

Sig. (bilatérale) ,106 ,396 ,109 ,285 ,544 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y24 Corrélation de Pearson ,510
**
 ,147 ,178 ,190 ,234 ,422

*
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,439 ,346 ,316 ,213 ,020 

N 30 30 30 30 30 30 

y25 Corrélation de Pearson ,186 ,194 ,320 ,207 ,152 ,735
**
 

Sig. (bilatérale) ,324 ,304 ,084 ,272 ,423 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y26 Corrélation de Pearson ,332 ,704
**
 ,625

**
 ,484

**
 ,311 ,380

*
 

Sig. (bilatérale) ,073 ,000 ,000 ,007 ,095 ,038 

N 30 30 30 30 30 30 

y27 Corrélation de Pearson 1 ,397
*
 ,363

*
 ,440

*
 ,271 ,595

**
 

Sig. (bilatérale)  ,030 ,049 ,015 ,147 ,001 

N 30 30 30 30 30 30 

y28 Corrélation de Pearson ,397
*
 1 ,607

**
 ,548

**
 ,387

*
 ,537

**
 

Sig. (bilatérale) ,030  ,000 ,002 ,035 ,002 

N 30 30 30 30 30 30 

y29 Corrélation de Pearson ,363
*
 ,607

**
 1 ,595

**
 ,512

**
 ,667

**
 

Sig. (bilatérale) ,049 ,000  ,001 ,004 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y210 Corrélation de Pearson ,440
*
 ,548

**
 ,595

**
 1 ,836

**
 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,002 ,001  ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y211 Corrélation de Pearson ,271 ,387
*
 ,512

**
 ,836

**
 1 ,465

**
 

Sig. (bilatérale) ,147 ,035 ,004 ,000  ,010 

N 30 30 30 30 30 30 

Y2 Corrélation de Pearson ,595
**
 ,537

**
 ,667

**
 ,611

**
 ,465

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,002 ,000 ,000 ,010  
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N 30 30 30 30 30 30 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X1 30 4,4389 ,57483 

X2 30 4,5389 ,45630 

X3 30 4,5889 ,50045 

X 30 4,5222 ,42949 

Y1 30 4,2400 ,31797 

Y2 30 3,9758 ,46104 

Y 30 4,1016 ,33174 

N valide (liste) 30   

 

Statistiques descriptives 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur std. Statistiques Erreur std. 

X1 30 -,839 ,427 -,183 ,833 

X2 30 -,640 ,427 -,719 ,833 

X3 30 -1,661 ,427 3,779 ,833 

X 30 -,654 ,427 -,569 ,833 

Y1 30 ,345 ,427 -,219 ,833 

Y2 30 ,034 ,427 ,314 ,833 

Y 30 ,225 ,427 -,423 ,833 

N valide (liste) 30     

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 
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1 

X3 . 

Pas à pas 

(Critère : 

Probabilité de F 

pour introduire 

<= ,050, 

Probabilité de F 

pour éliminer >= 

,100). 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,476
a
 ,227 ,199 ,29688 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,724 1 ,724 8,211 ,008
b
 

Résidus 2,468 28 ,088   

Total 3,192 29    

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,653 ,508  5,218 ,000 

X3 ,316 ,110 ,476 2,865 ,008 
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Variables exclues
a
 

Modèle Bêta In t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

1 X1 ,105
b
 ,531 ,599 ,102 ,727 

X2 ,262
b
 1,351 ,188 ,252 ,715 

 

 

 


