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 مقدمـــــــــــــــــــــة      
 

 مقدمـــــــــــــــــــــة:

وهي تبحث عن الطرق المثلى لتنظیم سلوك أفرادها لما ، سانیة منذ أن وجدت المجتمعات الإن

ومع التقدم ، وهو أساس التمیز والتفوق الذي �مكن لأي منشأة أن تحققه، والاستقرار الاستمرار�ضمن لها 

التكنولوجي والمعرفي والتغیرات الهائلة التي �شهدها العالم في جمیع المجالات أصبح من الضروري 

یة وذلك عن طر�ق إستقطاب المورد البشري المؤهل بواسطة برامج تدر�ب، للمنظمات مواكبة هذا التقدم 

     وحرصها على وضع برامج تكو�نیة متكاملة من أجل الحصول على، موضوعیة مبنیة على أسس علمیة

نظرا لأهمیة الحوافز في ، وتطو�ر منظومة الحوافز لضمان �قاء المورد و�ستمراره و�لتزامه، مردود إ�جابي

 دائهم .   توجیه سلو�ات الأفراد وارتباطها الوثیق بدوافعهم وتأثیرها الكبیر على أ

�عتبر موضوع إدارة الموارد البشر�ة من المواضیع التي حظیت �اهتمام الكثیر من الباحثین في 

وذلك لما لها من أهمیة  �الغة حیث تعتبر وظیفة أساسیة في المنظمات فهي تسهر على ، مجال الإدارة 

البشر�ة وتنطوي وظیفة وهي مرتبطة بتحدید احتیاجات المنظمة من الموارد ، تحقیق أهداف المنظمة

الموارد البشر�ة في المنظمة على العدید من الوظائف والنشاطات �التكو�ن والتدر�ب والتحفیز وغیرها من 

 أجل تطو�ر وتحسین الأداء والرفع من مستوى الأداء وذلك من خلال تحسین مهاراتهم .

في المنظمات لأنها تعمل على ومن هنا �ظهر دور إدارة الموارد البشر�ة في أنها وظیفة أساسیة   

فالمورد البشري المتمثل في الأفراد ، تحقیق الإستخدام الأمثل للموارد البشر�ة من أجل تحقیق أهدافها 

فالبرغم من أن جمیع الموارد الماد�ة ، أهم عناصر العمل وهو وجماعات العمل أساس النشاط الإقتصادي 

إلا أن الموارد البشر�ة تعتبر ، یرة �النسبة للمؤسسة الإقتصاد�ةالتجهیزات.....) ذات أهمیة �ب، (رأس المال

وهي التي تقوم بوضع الأهداف والإستراتیجیات ، أهمها لأنها هي التي تقوم �عملیة الإبتكار والإبداع

لذا ، �ما أنها العنصر الحاسم في تحسین أداء المؤسسة، والبرامج والخطط والإستثمار في رأس المال

ي الموارد البشر�ة وتوجیهها و�دارتها وترشیدها �عد العنصر الأساسي للتقدم والتكیف مع الإستثمار ف

فقد ألقي على عاتق ، التحد�ات الجدیدة فبالنظر إلى التغیرات والتطورات العلمیة التي �شهدها العالم الیوم

 أهداف المنظمة. المؤسسة الإقتصاد�ة واجبات ومسؤولیات في تنمیة مواردها وتوجیه سلو�ه �ما �خدم

إن علم السلوك التنظیمي یهتم �مساعدة المنظمات على إختلاف أنواعها في تحقیق أهدافها  

و�قائها ونموها وتطورها وتكیفها مع التغیر في البیئة المحیطة من خلال التر�یز على العنصر البشري 

 أ 
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 مقدمـــــــــــــــــــــة      
 

قة سلو�ها في بیئة العمل هي أداة وقد أثبتت الدراسات والتجارب أن القوى البشر�ة المؤهلة وطر�، وسلو�ه

مما أوجد الحاجة لدى الجمیع من الباحثین والإدار�ین �الإهتمام المتزاید بدراسة السلوك ، للتطو�ر والتحسین

 وهذه الحاجة أعطت أهمیة خاصة لدراسة السلوك التنظیمي.، الإنساني

وأ�عاد السلوك الإنساني في  فعملیة دراسة محددات، ومن هنا تأتي أهمیة دراسة السلوك التنظیمي

لأنه �عنى بتفسیر و�دارة ، المنظمات تساهم في تحقیق مجموعة من الأهداف سواءا للأفراد أو المنظمات

الإتجاهات الأفراد وسلو�اتهم في المنظمات مثل الأداء و�تخاذ القرارات والتنسیق والإلتزام وغیرها وتنظیم 

 یان إجتماعي متكامل.العنصر الإنساني في المنظمة على أنه �

في هذه الدراسة تناولنا موضوع دور إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك التنظیمي عبر خطة   

، النظر�ةالفصل الأول �عنوان المقار�ة المنهجیة للدراسة ، منهجیة متكونة من خمسة فصول المقدمة

والفصل الثالث �عنوان السلوك التنظیمي ، لموارد البشر�ة رؤ�ة سوسوتنظیمیةوالفصل الثاني �عنوان إدارة ا

والفصل الرا�ع �عنوان المقار�ة المنهجیة للدراسة المیدانیة والفصل الخامس �عنوان ، رؤ�ة سوسیوتنظیمیة

وخاتمة.، النتائج وتحلیلهاعرض 

 ب 
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 تمهید:

�عتبر الإطار العام للدراسة مرحلة أساسیة وجد مهمة من مراحل البحث العلمي �شكل عام البحث  

حیث �حاول الباحث إبراز أهم القضا�ا والأطروحات والرسائل التي تعرض لها في ، إجتماعي �شكل خاص

من أهم  ارها�اعتبثم صیاغة الإشكالیة التي تعتبر اللبنة الأساسیة التي یبنى علیها الموضوع ، �حث

وفي ضوء ذلك فقد تطرقنا إلى مجمل عناصر الفصل من ، الخطوات التي �مر بها الباحث في �حثه

تحدید أهمیة وأهداف الموضوع وتحدید المفاهیم اللغو�ة والإصطلاحیة والإجرائیة و�ستعراض لبعض 

 الدراسات السا�قة التي تناولت متغیرات الدراسة. 
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 الفصل الأول                                                    الإطار العام للدراسة      
 

 الإشكالیة وصیاغتها:أولا: تحدید 

التي لقیت إهتماما ، �عتبر موضوع إدارة السلوك الإنساني في المنظمات من الموضوعات الإدار�ة  

وذلك لتعدد المتغیرات التي ، والإدار�ن في مجال إدارة المؤسسات، كبیرا من طرف الباحثین الأكاد�مین

 لذلك تواجه منظمات ، أخرى فیه من ناحیة تؤثر فیه من ناحیة وعدم إستقرار هذي المتغیرات المؤثرة 

تغیرات عدة على مستوى المخرجات و�دارة الموارد كل وأزمات عدیدة في هذا المجال و الأعمال مشا

 البشر�ة.

لذا �عتبر حقل السلوك التنظیمي من المجالات الحدیثة التي شغلت إهتمام الباحثین في مجال 

قل قائم على المنهج العلمي لإرتباطه �مفاهیم عدة �الأداء فهو لیس ظاهرة عشوائیة بل هو ح، الإدارة

 بینما ، و�وجد إتفاق فیما یتعلق �الموضوعات والمجالات التي یتكون منها السلوك التنظیمي، والكفاءة

لایزال هناك قدر من النقاش والحوار حول أي الموضوعات التي تحظى �قدر أكبر من الأهمیة 

بینما لا یزال هناك قدر من الأهمیة وهي محور السلوك التنظیمي مثل  ،وهي محور السلوك التنظیمي

 الدوافع والحوافز والثقة والإتجاهات والتطور والتغیر التنظیمي وغیرها من المحاور.

و�رى "میكافیللي" أن جوهر السلوك التنظیمي یتمثل في تحدید الأهداف المرغو�ة ثم تحدید    

"ماكلیلاند" أن لدى الأفراد رغبة قو�ة في تحقیق النجاح وأنهم �كافحون لتحقیق و�ذهب ، الوسائل لإنجازها

الإنجاز الشخصي لا للحصول على المكافآت. �ما إعتبر "ماسلو" أن السلوك الإنساني یتأثر �شكل 

فالأفراد حسب ، أساسي �الحاجات التي یر�د إشباعها والحاجات الإنسانیة تعتبر محور السلوك الإنساني

 .ر�در�ك هیرز�رغ" لدیهم نوعان من الحاجات وهي الحاجة لتجنب الألم والحاجة إلى النماء النفسي"ف

من هنا أضحى ، التنظیمولأن السلوك التنظیمي مرتبط �الأفراد والجماعات ونشاطاتهم داخل  

في تشغیل  عنصرا هاما في إدارة الموارد البشر�ة التي تسعى إلى الإهتمام �المورد البشري �مورد مؤثر

ونتیجة لذلك إتسع نطاق إهتمامات إدارة الموارد ، �إعتباره أثمن الموارد المتاحة، �اقي الموارد الأخرى 

وأصبح یدور �صفة أساسیة حول الفرد أي حول سلو�ه داخل التنظیم إلى جانب الوظیفة ، البشر�ة

 والمنظمة.

 5 
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 الفصل الأول                                                    الإطار العام للدراسة      
 

مة على المدى البعید من خلال وعلیه تسعى إدارة الموارد البشر�ة إلى تحقیق أهداف المنظ

الإهتمام �المورد البشري �عنصر أساسي لتحقیق الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة من خلال التحكم في 

سلو�ه ومراعاة إتجاهاته والإهتمام �ه وتطو�ره وتدر�به وتكیفه مع ثقافة المنظمة و�التالي �صبح موردا قادرا 

ولإن وظیفة إدارة الموارد البشر�ة تعتبر من الوظائف التي لها ، ارجیةعلى مواجهة التحد�ات والمنافسة الخ

 القدرة على تحقیق التمیز والر�ادة �إعتبارها أداة تنظیمیة فعالة في التنظیم.

من هنا إكتسب مفهوم إدارة الموارد البشر�ة أهمیته من خلال العنا�ة �العنصر البشري �إعتباره    

و�عطاء أهمیة للعملیات ، من خلال وضع معاییر للإنتقاء الوظیفي، نتاجالعامل الرئیسي لز�ادة الإ

إعطاء أهمیة للعملیات التحفیز�ة  و�ذلك، والتدر�ب من أجل الرفع من �فاءة المورد البشري ، التكو�نیة

 والعمل على تحسین أدائها �إستمرار.، لتحقیق الدافعیة للإنجاز مع حسن إستخدامها والمحافظة علیها

 ضوء ماتقدم تبادر إلى أذهاننا طرح الإشكالیة التالیة :وعلى  -

 ما دور إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك التنظیمي داخل المؤسسة ؟

 وتندرج تحت هذا التساؤل التساؤولات الفرعیة التالیة:  

 هل للعملیات التوظیفیة دور في بناء فرق العمل الفعالة؟ .1

 تحقیق جودة الأداء؟ هل للعملیات التكو�نیة دور في .2

 هل للعملیات التحفیز�ة دور في تضمین الإلتزام المعیاري؟ .3

 الفرضیات:ثانیا: صیاغة 

 :العامةالفرضیة 

 لإدارة الموارد البشر�ة دور في ترشید السلوك التنظیمي داخل المنظمة.  -

 :الفرضیات الفرعیة

 تساهم العملیات التوظیفیة في بناء فرق العمل. .1

 التكو�نیة دور في تحقیق جودة الأداء.للعملیات  .2
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 تساعد العملیات التحفیز�ة على تضمین الإلتزام المعیاري. .3

 

 أهداف الدراسة:ثالثا: 

لكل دراسة هدف تصبوا إلیه �ألیة تكشف الغموض الذي �كتنفها وفي هذا السیاق نبلور الأهداف 

  یلي:المحور�ة لهذه الدراسة فیما 

 الوظیفي ودورها في تعز�ز الثقة والولاء.الكشف عن معاییر الإنتقاء  .1

 محاولة الوقوف على طرق التوظیف ودورها في تعز�ز الثقة والولاء. .2

 التعرف على دور الأدوار الوظیفیة في ترسیخ العمل بروح الفر�ق. .3

 الفكر�ة.الكشف عن مساهمة التفكیر الإبداعي والإبتكاري في تطو�ر المهارات  .4

 الحوافز �آلیة لتضمین الإلتزام المعیاري.محاولة الوقوف على منظومة  .5

 التعرف على واقع العملیات التكو�نیة ودورها في تحسین الأداء.  .6

 :الدراسةأهمیة  را�عا: 

تنبع الأهمیة لهذا البحث من الإهتمام المتزایدة �إدارة الموارد البشر�ة �إعتبارها ر�یزة أساسیة في   

أي تنظیم مهما �ان شكله وتتناول هذه الدراسة أهم الموضوعات الإدار�ة المعاصرة في إدارة الموارد 

 البشر�ة وتحسین السلوك التنظیمي داخل المؤسسة.

ظیمي أهمیة �بیرة داخل المنظمة �إعتباره مرتبط إرتباطا وثیقا �سلوك العاملین �ما أن للسلوك التن    

 وتفاعل المنظمة مع هذه السلو�ات .، و�تجاهاتهم وأدائهم داخل الوحدات التنظیمیة المختلفة

و�النظر إلى أهمیة موضوع السلوك التنظیمي داخل المنظمة تسعى للوقوف على دور إدارة الموارد    

 في ترشید السلوك التنظیمي داخل المنظمة. البشر�ة

 تحدید المفاهیم: خامسا: 

لتحقیق أكبر قدر ممكن من الموضوعیة والدقة في البحث العلمي السوسیولوجي ولحصر موضوع         

 الدراسة قمنا بتحدید المفاهیم الأساسیة لدراستنا.
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I. :مفهوم إدارة الموارد البشر�ة لغة 
  أدار الأوامر أو الرأي أحاط �ه.، أداره جعله یدور، حسن عملهعلى  الإدارة : تولى الأمر -1

 ).45ص، 2003، (جبران

 ب، هاشم( الموردة الطر�ق إلى الماء.والجمع موارد و ، مصدر الرزق ، الطر�ق، الموارد: المنهل -2

 ).198ص، س

المواطنون.  د بها الناس أوثروة �شر�ة یرا، مؤنث منسوب إلى �شر (كتل �شر�ة) إسم البشر�ة: -3

 ).208ص، 2008، عمر(

II. :مفهوم إدارة الموارد البشر�ة إصطلاحا 
الموارد البشر�ة: هي طاقة ذهنیة وقدرة فكر�ة ومصدر المعلومات والاقتراحات والابتكارات  -1

 ).11ص، 2005، العقیلي(. وعنصر فاعل وقادر على المشار�ة الإ�جابیة �الفكر والرأي

إدارة الموارد البشر�ة: تعرف على على أنها تلك الإدارة المسؤولة عن ز�ادة فاعلیة الموارد البشر�ة  -2

 ).10ص، 2006، الصیرفي، كامل(في المنظمة لتحقیق أهداف الفرد والمنظمة والمجتمع. 

ر�ة عن وتعرف �أنها مجموعة من الإستراتیجیات والأنشطة التي یتم تصمیمها لدعم الأهداف المشت -   

، 2008، كشواي(. الأفراد الذین �عملون بهاو طر�ق إ�جاد نوع من التكامل بین إحتیاجات المؤسسة 

 ).12ص

تختص �إمداد الموارد البشر�ة اللازمة و�شمل ذلك تخطیط الاحتجاجات  و�عرفها "جولیت"�الوظیفة التي - 

  ).20ص، 2015، غالب، الشرعة(من القوى العاملة والبحث عنها وتشغیلها والإستغناء عنها. 

 المفهوم الإجرائي لإدارة الموارد البشر�ة:-3

من خلال ماسبق �مكن تبني تعر�ف لإدارة الموارد البشر�ة �تعر�ف إجرائي للد�تور مصطفى نجیب  -

شاوش �أنها "هي النشاط الإداري المتعلق بتحدید إحتیاجات المشروع من القوى العاملة وتوفیرها 
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، شاوش(. وتنسیق الإستفادة من هذه الثروة البشر�ة �أعلى �فاءة ممكنة، والكفاءات المحددة�أعداد 

 )27ص، 2007

 

III. :مفهوم السلوك التنظیمي لغة 
بن (. وسلو�ا وسلكه غیره، �قال سلك طر�قا وسلك المكان �سلكه سلكا، السلوك: مصدر سلك  -1

 ).442ص، ب س، منظور

 السلوك التنظیمي إصطلاحا: -2

"د�فس" السلوك التنظیمي �أنه دراسة وتطبیق المعارف الخاصة �السلوك الإنساني في عرفه  -

والتي لها علاقة �أنظمته الفرعیة مثل الهیكل التنظیمي والتقنیات والنظام الإجتماعي ، التنظیم

 ).131ص، 2009، الصیرفي(. الخارجي

وذلك �إعتبار أن بیئة المنظمة  و�عرف �أنه دراسة سلوك الفاعلین وأداء العاملین في المنظمة  -

، 2005، عبد الباقي(. لها تأثیر �بیر على سلوك وتصرفات العاملین ومن ثم إنتاجیتهم

 .)31ص

فالسلوك التنظیمي تفاعل علمي النفس والإجتماع مع علوم أخرى أهمها علم الإدارة   -

العلمي الخاص ذلك لكي �خرج مجال علمي واسع جدید هو المجال ، والإقتصاد والسیاسة

والذي یهتم �سلوك الناس داخل المنظمات و�عني السلوك التنظیمي أساسا ، �السلوك التنظیمي

وهذا یتطلب فهم هذا السلوك والتنبؤ �ه والسیطرة علیه ، بدراسة سلوك الناس في محیط تنظیمي

 ).25ص، 2015، الز�یدي( وعلى العوامل المؤثرة في أداء الناس �أعضاء في المنظمة.

 المفهوم الإجرائي للسلوك التنظیمي:-3

من خلال ما سبق �مكن تبني تعر�ف للسلوك التنظیمي" لثائر سعدون" �تعر�ف إجرائي فالسلوك  -

، و�شمل ذلك أسلوب تفكیر و�دراك العاملین، التنظیمي هو دراسة وفهم سلوك العاملین في المنظمة

وقیمهم و�ذلك ممارساتهم �أفراد أو رضاهم الوظیفي إتجاهاتهم ، شخصیاتهم دوافعهم للعمل

وتفاعل هذا السلوك مع بیئة المنظمة وذلك لتحقیق أهداف �ل العاملین والمنظمة في ، مجموعات

 ).09ص، 2016، ثائر(. نفس الوقت
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IV. :مفهوم المؤسسة 
 المؤسسة لغة: -1

لكل شيء مبتدأ ، ورد في معجم لسان العرب لإبن منظور في فعل أس الأس والأس والاساس -

 ).27ص، 2003، واخرون ، بن خرف الله(. والأسس والأساس. أصل البناء وأس الإنسان قلبه

 

 مفهوم المؤسسة إصطلاحا: -2

لمؤسسة نظام إجتماعي تتكون من أفراد یتفاعلون مع �عضهم البعض �غرض إشباع حاجاتهم من ا -

 ).70ص، 1998، البیومي(. جهة وتحقیق أهدافها من جهة أخرى 

 مفهوم المؤسسة إجرائیا:-3     

�مكن القول إن المؤسسة هي عبارة تنسیق عقلاني لنشاط �قوم �ه عدد من الأشخاص لتحقیق أهداف    

 مشتر�ة محددة وذلك بواسطة نظام لتقییم العمل وهیكلة السلطة.

 الدراسات السا�قة:سادسا: 

عنوان إستراتیجیة إدارة الموارد تحت ) 2010 – 2009( : دراسة بن در�دي منیرالدراسة الأولى -

مذ�رة ، دراسة میدانیة �المدیر�ة الجهو�ة لنقل الكهر�اء، البشر�ة في المؤسسة العمومیة الجزائر�ة

تحت إشراف الد�تور غر�ي علي من ، مكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم الإجتماع التنمیة

 جامعة قسنطینة.

ادها ماهي الإستراتیجیة المعتمدة لإدارة الموارد البشر�ة في تمحورت هذه الدراسة حول إشكالیة مف   

 المؤسسة مجال الدراسة ؟ وتفرعت عنها مجموعة من الأسئلة الفرعیة وهي:

 ما واقع التدر�ب في المؤسسة مجال الدراسة؟-1

 ماهي الإستراتیجیة التي تعتمدها المؤسسة في تدر�ب أفرادها؟-2

 الإحتیاجات التدر�بیة؟ماهي الطرق المتبعة في تحدید -3

 ماهو وضع نظام الحوافز في المؤسسة مجال الدراسة؟-4
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 288فرد من أصل  63إستخدم الباحث الإستمارة �أداة لجمع البیانات الأولیة لعینة الدراسة تتكون من   

و�ذلك إعتمد ، عامل مع إستخدام مسح شامل للأفراد الذین إستفادوا من عملیة تدر�ب داخل المؤسسة 

و�ما إعتمد ، الباحث على تقنیة الملاحظة لإكتشاف مجال الدراسة والتقرب من الواقع الإجتماعي للظاهرة 

 على تقنیة المقابلة الحرة �شكل أساسي مع مسؤول مصلحة التكو�ن ومع �عض العمال.

هي موجودة ووصفها وقد قام الباحث �إستخدام المنهج الوصفي الذي �عتمد على دراسة الظاهرة �ما   

 وصفا دقیقا وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من خلال تحقق الفرضیات وهي.

إهتمام المؤسسة بتدر�ب أفرادها عن طر�ق دورات تدر�بیة �لما سمحت الفرصة و�لما زاد إحتیاجها  -

 لتخصص ما.

تحلیل وتحدید الإحتیاحات  إعتماد المؤسسة على عملیة تحلیل مهام منصب العمل �طر�قة أساسیة في -

 التدر�بیة.

 تمنح المؤسسة الحوافز الماد�ة والمعنو�ة للعمال و�تم ذالك على أساس ما یبذله العامل من جهد. -

 تلعب الحوافز دورا �بیرا في تحقیق الفعالیة لدى الموارد البشر�ة . -

�عتبر من أحسن الطرق التي تجعل والذي ، إعتماد المؤسسة على مبدأ المشار�ة في الأر�اح مع العمال -

 العامل �فجر �ل طاقاته الكامنة.

تم إختیار هذه الدراسة لأنها تشترك في أحد أ�عاد دراستنا والمتمثلة في دور إدارة الموارد البشر�ة وخاصة   

ت هذه الدراسة ر�ز ، من خلال البعدین التدر�ب والتحفیز و أهمیتها في الإرتقاء �مهارات وأداء العمال 

 على الإستراتیجیة في تخطیط و�دارة الموارد البشر�ة وهي دراسة مشابهة لما یر�د الباحث الوصول إلیه.

تحت عنوان دور السلوك التنظیمي  )2015 – 2014(دراسة عبد الحق إبراهیم  : الدراسة الثانیة -

في منظمات الأعمال أطروحة  د�توراه فلسفة في إدارة الأعمال تحت إشراف البروفیسور إبراهیم 

 أبو سن �جامعة السودان.
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تمحورت إشكالیة �حثه حول معرفة دور السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال وذلك من خلال   

ولتحقیق هذا الهدف ، فاعل مع العاملین في منظمات الأعمال السودانیةالملاحظات والمقابلات العفو�ة والت

 أختیرت ثلاثة مصارف تجار�ة  �عینة ممثلة للقطاع المصرفي السوداني.

استخدم الباحث الإستبانة �أداة رئیسیة لجمع البا�انات الأولیة من عینة عشوائیة طبقیة یبلغ حجمها   

یتكون من الإدارات العلیا والوسطى والدنیا �المصارف المختارة تم  ) مفردة من مجتمع الدراسة الذي220(

 ) إستمارة.190إسترجاع (

إقترحت الدراسة نموذجا یتكون من ، تم إستخدام المنهج الوصفي التحلیلي لملائمته لطبیعة الدراسة   

والقیادة ، العملوضغوط ، حیث تم تحدید الإتجاهات والدافعیة والتحفیز، �عض أ�عاد السلوك التنظیمي 

�ما استخدم الكفاءة والفعالیة ، الإدار�ة والصراع التنظیمي والثقافة التنظیمیة �أ�عاد لقیاس السلوك التنظیمي

أما �النسبة للبیئة الداخلیة للمنظمة فقد أختارت ، وجودة الأداء والإلتزام �أ�عاد لقیاس أداء المصارف 

البیئة الماد�ة والإجراءات �أ�عاد لقیاسها. وعلیه قام الباحث الدراسة الهیكل التنظیمي والتكنولوجیا و 

 هما:�صیاغة فرضیتین 

 للسلوك التنظیمي دور في أداء منظمات الاعمال.  -

 لبیئة المنظمة الداخلیة أثر على السلوك التنظیمي.  -

 ومن خلال إختبار الفرضیات توصلت الدراسة إلى عدة نتائج أهمها :

 إ�جابي للثقافة التنظیمیة على مستوى �فاءة أداء المصارف.أن هناك أثر  -

 أن هناك أثر سلبي لضغوط العمل والصراع التنظیمي على مستوى �فاءة أداء المصارف. -

وعلى ضوء هذه النتائج تم وضع مجموعة من التوصیات أهمها ضرورة إهتمام المسؤولین �عناصر   

دافعیة الموظفین عن طر�ق الحوافز الماد�ة والمعنو�ة  السلوك التنظیمي �ما تشیر إلى ضرورة رفع

 وخفض مستوى ضغوط العمل.
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تم إختیار هذه الدراسة على أساس أنها تشترك في أحد أ�عاد دراستنا والمتمثلة في السلوك التنظیمي   

طر�ق  الذي یؤ�د على ضرورة الإهتمام �عناصر السلوك التنظیمي و�ذا الإهتمام برفع الروح المعنو�ة عن

 الحوافز و�ذا رفع دافعیة الموظفین.

) تحت عنوان دور البرامج التكو�نیة في إحداث 2010 – 2009(شیباني فوز�ة الدراسة الثالثة :  -

مذ�رة ، دراسة میدانیة بوحدة من وحدات قطاع الأمن �أم البواقي، التغیر في السلوك التنظیمي 

تحت إشراف الأستاذ الد�تور ، مل والتنظیممكملة لنیل شهادة الماجستیر في علم النفس الع

 "العایب را�ح" �جامعة قسنطینة.

تمحورت الدراسة حول إشكالیة مفادها ما دور البرامج التكو�نیة في إحداث التغیر في السلوك التنظیمي 

 وجاءت فرضیاتها على النحو التالي : ، لدى أعوان الأمن

 الفرضیة العامة : •

 للبرامج التكو�نیة دور في إحداث تغیر في السلوك التنظیمي لدى أعوان الأمن.  -

 الفرضیات الجزئیة: •

 للبرامج التكو�نیة دور في إحداث تغیرات على مستوى دافعیة أعوان الأمن في العمل.  -

 للبرامج التكو�نیة دور في إحداث تغیرات على مستوى الإنتماء الوظیفي لأعوان الأمن.  -

تم إختیارهم ، ) عون 115الباحثة الإستبیان �أداة لجمع البیانات الأولیة لعینة تتكون من ( إستخدمت

 ).109) إستبانات لعدم الإجا�ة على بنودها �املة لتصبح العینة (6�طر�قة عشوائیة وتم إستبعاد (

ها وصفا وقد قامت الباحثة �إستخدام المنهج الوصفي الذي �عتمد على دراسة الظاهرة �ما هي ووصف

 دقیقا.

 وخلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج: 

أن هناك علاقة مرتفعة جدا للبرامج التكو�نیة في إحداث التغیر في السلوك التنظیمي في مجالات  -

 إثارة الدافعیة وتحقیق الإنتماء الوظیفي.

 إحداث تغیر على مستوى الدافعیة في المرتبة الأولى . -

 الإنتماء الوظیفي في المرتبة الثانیة.إحداث تغیر على مستوى  -
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 أن أهم مجالات الدافعیة التي تعرضت للتغیرات �شكل �بیر �ان �عد نها�ة الدورة التكو�نیة. -

تم إختیار هذه الدراسة لأنها تشترك مع دراستنا في أحد أ�عادها والمتمثل في السلوك التنظیمي وفي دور 

 إدارة الموارد البشر�ة في إحداث التغیر. البرامج التكو�نیة التي تعتبر أحد أ�عاد
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 خلاصة:

من خلال هذا الفصل تطرقنا إلى أهم العناصر المكونة للبحث بدا�ة �إشكالیة البحث التي تم  

ثم التساؤل الرئیسي وطرح لمجموعة من ، الدراسةصیاغتها �شكل سمح لنا �التطرق إلى متغیرات 

تحدید الإطار ومنه تم ، التساؤلات الفرعیة ومنه طرح الفرضیات العامة والفرعیة التي تناولت أ�عاد الدراسة

العام وأهم المنطلقات الرئیسیة للدراسة.
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 الفصل الثاني: إدارة الموارد البشر�ة 

 رؤ�ة سوسیو تنظیمیة

 تمهید

 لإدارة الموارد البشر�ة. النظر�ات المفسرةأولا: 

 ثانیا: أهداف إدارة الموارد البشر�ة.

 ثالثا: أهمیة إدارة الموارد البشر�ة.

 المؤثرة في تطور إدارة الموارد البشر�ة.را�عا: العوامل 

 خلاصة
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 تمهید:

لما ، �عتبر موضوع إدارة الموارد البشر�ة من المواضیع التي إستهدفت إهتمام الكثیر من المفكر�ن 

على الإستقرار لها من أهمیة �الغة حیث أنها تشتمل على مجموعة من الأنشطة التي تسعى إلى الحفاظ 

وهذا من خلال عملیة التوظیف ، وقصد الإرتقاء �المورد البشري والرفع من مستوى �فاءته ، الوظیفي

 والتكو�ن والتحفیز ما تطرقنا إلیه في هذا الفصل.
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 لإدارة الموارد البشر�ة:  أولا: النظر�ات المفسرة 

 ارة العلمیة:الإد .1

علمیة �مجموعة من الأ�حاث العلمیة التي ر�زت على أهمیة إستخدام أسالیب  تایلور "لقد قام " فدیر�ك    

، .(المرسيللتعرف على العاملین الذین �ملكون المهارات والقدرات اللازمة لتحقیق الأداء الفعال في العمل

 ).26ص، 2006

التي �انت في الأساس تطبیقا لمبادئ هندسیة لتحلیل الأعمال وتصمیمها ، �ان للإدارة العلمیة   

إلا أن "تایلور" لم �كن ینظر إلى الإدارة ، تأثیر �الغ على الفكر والممارسة الإدار�ة �صورة خاصة ، 

العلمیة على أنها مجرد مجموعة من أسالیب الكفا�ة الإنتاجیة فحسب بل �ان ینظر إلیها على أنها ثورة 

 ر�ة وفلسفة إدار�ة جدیدة للعاملین والمنظمات على حد سواء.فك

من خلال دراسة الوقت والحر�ة �مكن ، فقد �ان "تایلور" �عتقد أن القیاس العلمي لطرق العمل   

، وتحدید الأجر المناسب له ، من تحدید أفضل طر�قة لأداء الأجر المناسب ووضعه في المكان المناسب 

 تعاون بین العاملین والإدارة.و�ذالك �مكن تحقیق ال

فإنه في الوقت ذاته �ان ضد تسلط ، و�قدر معارضة " تایلور " لتقاعس العاملین في أداء العمل    

و�ان یؤمن أن تطبیق أسالیب الإدارة العلمیة یؤدي إلى وضع قواعد ، إدارة المنظمات على العاملین 

 ).21ص، 2001، .(فارسو�جراءات ملزمة للعاملین والإدارة على حد سواء

و�ؤ�د " تایلور " في �تا�ه " مبادئ الإدارة العلمیة "على أنه لیس هناك عنصر واحد قادر �مفرده   

�مكن ، على تشكیل منهج الإدارة العلمیة فقد �انت الإدارة العلمیة �ما رآها " تایلور" فلسفة متكاملة 

 تلخیص مبادئها فیما یلي: 

�حیث تحل الأحكام المبنیة على التجارب ، ناصر عمل الفرد تطو�ر عام لكل عنصر من ع -1

 العلمیة محل الأحكام الشخصیة القائمة على التخمین والإرتجال.

ور�طها �الأعمال الأخرى ، توحید إجراءات أداء العمل طبقا لأفضل طر�قة لأداء ذالك العمل  -2

 ذات الإجراءات الموحدة.
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و�تطلب ذالك إختبار ، ه في التنقل بین عمل وآخر التخصص في العمل لئلا یبدد العامل وقت -3

 العاملین وتدر�بهم على أداء العمل �أسلوب علمي.

 تسلیط الأعمال حتى �سهل تعلمها وأداؤها. -4

 اقصى حد للإنتاج بدلا من الإنتاج المحدود. -5

فعلى المستوى ، لقد �ان لحر�ة الإدارة العلمیة أثر �الغ في دراسة الموارد البشر�ة وممارستها   

ووجهت أنظار الباحثین ، الفكري عمقت هذه الحر�ة حین ظهورها مبدأ الفصل بین السیاسة والإدارة 

 ).22ص، 2001، فارسوالممارسین إلى ضرورة التر�یز على الوسائل الفنیة لأداء الأعمال الإدار�ة.(

 : yو   xنظر�ة  .2

ترتكز على �عض الجوانب المتعلقة ) �بلورة عامة X-Yقدم "دوجلاس ماكجر�جور" نظر�تي (

) المدیر المتسلط الذي یر�ز على الإنتاج والتي تهتم بتصمیم X�طبیعة الإنسان حیث تعرض نظر�ة (

ونقص الطموح لدیهم وعدم الرغبة في ، عدم حب العامل للعمل )Xوتفرض نظر�ة ( ، العمل و�جراءاته 

 س هذه النظرة الكلاسیكیة للعمل.تحمل المسؤولیة  و�فضلون التحفیز المادي فقط وتعك

) �كون المدیر متسلط متفرد و�هیمن على إدارة المنشأة وحده و�دون مشار�ة Xحسب نظر�ة(    

وتعتمد على مبدأ التحكم والسیطرة في هذا ، فهو المتحكم في �ل صغیرة و�بیرة في المنظمة ، مساعد�ه 

أما الإتصال فهو في ، مناخ �الخوف والعقاب والتهدیدالنظام �فقد الرؤساء الثقة في المرؤوسیین و�تسم ال

 و�تم إتخاذ القرارات في قمة الهرم التنظیمي للمنظمة.، إتجاه واحد من الأعلى إلى الأسفل 

 ) على نوعیة المهام المو�لة إلیهم :Xتأثیر نظر�ة(  -

ولا إلى التمكین ، یو�ل المدیر إلى الموظفین المهام البسیطة التي لا تحتاج إلى الإستقلالیة أو الإبداع 

أو المشار�ة في صنع أو إتخاذ القرار مع نظرة المدیر لمرؤوسیه الذي یرى أنهم �سلاء وغیر قادر�ن على 

  ).289ص، 2010، .(عبد الوهابتحمل المسؤولیة

) إلى جانب إ�مانها بدوافع العمل Y) فنظر�ة (X عكسیة لنظر�ة( ) فجاءتYأما نظر�ة(  -

، وحاجات العاملین فهي تحاول تقد�م عروض أخرى تفسر بها �عض مظاهر السلوك الإنساني

 
19 



www.manaraa.com

 الفصل الثاني                                           إدارة الموارد البشرية رؤية سوسيو تنظيمية 
 

الإدارة لا تجبرهم على تحمل المسؤولیات و�نما تقوم �إعانتهم على تطو�ر واكتشاف الصفات 

 ، 2009، القر�وتيتاحة الفرص للتقدم.(الإنسانیة بداخلهم من خلال التشجیع و�

 )55ص

و�میل الفرد العادي ، معظم العاملین یرغبون في العمل و�ذل الجهد الجسمي والعقلي تلقائیا   -

 ).366ص، 2009، حر�مللبحث عن المسؤولیة ولیس فقط القبول بها.(

الفرد �میل إلى التقدم وتحمل المسؤولیة والإستعداد لتوجیه الجهوذ نحو الأهداف التنظیمیة متى         -       

، 2006، (الصیرفي�ما یرغب في إستغلال إمكاناته وطاقاته من خلال مقاومة التغییر، توفرت الظروف 

  )337ص

وأن ، لوصول إلى الأهداف التي یلتزم �إنجازها �مارس الفرد التوجیه الذاتي والرقا�ة الذاتیة من أجل ا -

وذالك من ، والتهدید �العقاب لا �شكل رسائل لتوجیه الجهود نحو الأهداف ، الرقا�ة الذاتیة الخارجیة 

 ).55ص، 2009، .(حر�ممن القیود خلال النقد الذاتي والحر�ة في العمل والتحرر

 مدرسة العلاقات الإنسانیة: .3

تعتبر العلاقات الإنسانیة ذالك النوع من علاقات العمل الذي �قوم على أساس النظر إلى 

ومشكلاته و�حتیاجاته ، المنظمة أو المصنع أو المنشأة أو المؤسسة الإجتماعیة �مجتمع �شري وطموحاته 

 مكن للتنظیم .فالعلاقات الأنسانیة في نموذج الإدارة الحدیثة تستهدف أفضل إنتاج م، وقیمه و�تجاهاته

فالمناخ الإجتماعي ، وترجع أهمیة العلاقات الإنسانیة في مجال العمل إلى أهمیة علاقات الفرد بزمالائه  

و�ذلك التكیف الفردي للفرد �ما یتظمنه من ، لجماعة العمل له دور �بیر في توفیر الثقة والإطمئنان 

 ).65ص، 1999، .(عكاشة�ادة �فا�اته الإنتاجیةنواتج �رضا العامل عن بیئة العمل التي ینتمي إلیها وز 

بدأ تأثیر هذه المدرسة �أخذ مداه في تطو�ر إدارة الموارد البشر�ة نتیجة للتجارب والنتائج  التي 

توصل إلیها "إلتون مایو" وزملائه المسماة بتجارب "تجارب الهاوثرون" حیث قدمت تلك النتائج مؤثرات 

و�نطلق منهج العلاقات الإنسانیة من أن ، تمارسه الإدارة مع العاملینجدیدة للأسلوب التي �جب أن 

الأفراد مورد ثمین لابد من إسعادهم وتلبیة حاجاتهم الإنسانیة وهو ما�حقق في النها�ة أهدافهم وأهداف 

نت إلا أن نتائج هذه الفلسفة الإنسانیة �ا، المنظمة من حیث تحقیق الرضا الوظیفي وز�ادة إنتاجیة العمل 

�ما أن العدید من هذه ، لأن إشباع جمیع حاجات العاملین غا�ة لاتدرك، محدودة في الحیاة العملیة 
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أضف إلى ذلك أن ما �حفزك نحو العمل و�دفعك إلى ، الحاجات یتعارض إشباعها مع أهداف المنظمة

لرسمي وتأثیره على �ما تجاهلت هذه الحر�ة التنظیم ا، ز�ادة الإنتاجیة قد لا �حفز غیرك بنفس الدرجة

فنوع البناء التنظیمي وأسلوب تصمیم الوظائف وأنظمة العمل وقواعده تلعب ، إنتاجیة الموظف وعطائه

�ما لم تدرك مدرسة العلاقات الإنسانیة أن ، دورا مهما في تحقیق أهداف المنظمة وأهداف العاملین

، 2006، (صالحعاملة الإنسانیة فقط.العوامل التي تحفز الأفراد في العمل �ثیرة ولا تنحصر في الم

 .)06ص

ولم  1970ونتیجة لهذه المآخذ لم تعد فلسفة العلاقات الإنسانیة مهیمنة على التفكیر الإداري منذ  

ولكن هذا لا �عني أن الإدارة �جب أن ، تعد تلجأ إلیه الإدارة لتز�د من الإنتاجیة وتحقیق الولاء للمنظمة

موقع العمل و�نما لابد لها أن تطور الكثیر من الأنظمة الخاصة �طرق  تهمل العلاقات الإنسانیة في

العمل وأسالیب تقییم الأداء وطرق الإختیار والتعیین وتصمیم الوظائف إذا �ان الهدف هو الوصول إلى 

  ).08ص، 2006، . (صالحالتمیز في عالم الیوم

 أهداف إدارة الموارد البشر�ة :ثانیا: 

الموارد البشر�ة من مؤسسة إلى أخرى و�نظر إلى الشخص المسؤول عن تتنوع أهداف إدارة  

مثل إعداد عقود العمل والإحتفاظ �الملفات  الموارد البشر�ة على أنه الشخص الذي �عتني �الجانب الإداري 

حیث ینظر إلیه على أنه جزء متكامل وحیوي من عملیة التخطیط للعمل وأهداف إدارة الموارد البشر�ة ، 

  ).12ص، 2006، .(كشوايعدیدة ومتنوعة 

توجیه النصح للإدارة �شأن السیاسات الخاصة �الموارد البشر�ة اللازمة لضمان أن المؤسسة لدیها  -1

ولدیها مجموعة من الأشخاص المؤهلین ، فیز قوة عاملة على مستوى عال من الكفاءة والتح

 علاوة على ذالك ضمان المؤسسة �إلتزاماتها القانونیة الخاصة �العمل.، للتكیف مع التغییر

تنفیذ والحفاض على إستمرار�ة إستخدام �ل الإجراءات والسیاسات الضرور�ة الخاصة �الموارد  -2

 البشر�ة حتى تمكن المؤسسة من تحقیق أهدافها .

و�صفة خاصة �النظر إلى مایتعلق �الموارد ، المساعدة على تطو�ر الإستراتیجیة العامة للمؤسسة  -3

 البشر�ة.

 توفیر قناة إتصال بین القوى العاملة و�دارة المؤسسة . -4
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وتهدف إدارة الموارد البشر�ة إلى مساعدة المنظمة في تحقیق النجاح من خلال الأفراد العاملین  -5

 ).15ص، 2006، (البرادعي.�ادة فعالیة المنظمةأو �معنى آخر ز ، بها

 و�مكن تقسیم أهداف الموارد البشر�ة إلى جانبین: 

 أما الأهداف التي تسعى إلیها المنظمة في إدارة مواردها هي:

 الكفاءة والفاعلیة والتجانس والإستقرار. -1

 تحقیق الإنتماء والولاء وتحقیق وتنمیة المهارات. -2

 فتكمن فیما یلي: أما أهداف الأفراد

 فرص عمل جدیدة وظروف ومناخ عمل جید . -1

 العدالة في الأجور والمعاملات . -2

    ).67ص، ب س، .(علاقيتقد�م خدمات ورعا�ة إجتماعیة وصحیة وغیرها -3

وحتى تتمكن إدارة الموارد البشر�ة من تحقیق أهدافها فإنها تقوم �مساعدة �افة إدارة الموارد البشر�ة 

لحصول على إحتیاجاتها من الأفراد وتنمیتها و�ستخدامها وتقییم أدائها والمحافظة علیها و�ستمرار في ا

 �قائها وذالك �ما و�یفا وهذا من خلال مجموعة من الأنشطة لتحقیق أهدافها �شكل متكامل.

 ومن بین الأنشطة التي تمارسها إدارة الموارد البشر�ة في المنظمات المعاصرة ما یلى : 

: و�شمل تخطیط القوى العاملة وتحلیل وتصمیم الوظائف  تخطیط الموارد البشر�ة -1

 والإستقطاب والإختیار والتعین.

تنمیة الموارد البشر�ة : و�شمل التأهیل والتهیئة المبدئیة والتدر�ب والتنمیة والتطو�ر الاداري  -2

    والتنظیمي.

وتحدید الأجور والرواتب والتحفیز الفردي التعو�ض والتحفیز: و�شمل تقییم الوظائف -3

 والجماعي.

صیانة الموارد البشر�ة: و�شمل المنافع المالیة والخدمات الإجتماعیة والروح المعنو�ة والرضا  -4

 الوظیفي .
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و�دارة الحر�ة الوظیفیة (النقل ، علاقات العمل: وتشمل تخطیط وتنمیة المسار الوظیفي -5

 ).19ص، 2007، (المغر�ي عاش...والترقیة والإستقالة والم

و�بقى الهدف الرئیسي لإدارة الموالرد البشر�ة هو العمل على تزو�د المنظمة �إحتیاجاتها من 

  ).19ص، 2009، .(على حسنالموارد البشر�ة المناسبة من أجل تحقیق أهداف المنظمة

التغیرات البیئیة ولا شك أن دور إدارة الموارد البشر�ة أ�ضا في تغییر مستمر لكي یواكب 

والتنظیمیة المختلفة ولا �كون قادرا على إحداث التغیرات الهیكلیة والثقافیة المطلو�ة و�ل هذه التغیرات 

، 2003، (حسن.تصب في �یفیة إدارة الموارد البشر�ة مستقبلا لتكون أكثر ملائمة للبیئة المتغیرة

 ).06ص

 ثالثا: أهمیة إدارة الموارد البشر�ة:

ولابد من ، من �ونها أهم العناصر العملیة الإنتاجیة فیه  أهمیة الموارد البشر�ة في التنظیمتنبع 

لذالك �مكن القول أن توسع الإنتاج لا �كون ، توفر الكفاءات الجیدة القادرة على الأداء والعطاء المتمیز

بل أن التوسع الرأسي للإنتاج هو مكمل للتوسع الأفقي وذالك لرفع مستوى الكفاءة ، �التوسع الأفقي فقط 

وترتبط ، الإنتاجیة عن طر�ق توفیر الموارد البشر�ة المتحفزة والقابلة لعملیات التشكیل والتأهیل والتدر�ب 

راكار" بهذا الصدد أن أهمیة إدارة الموارد البشر�ة �أهمیة العنصر البشري نفسه و�قول عالم الإدارة "بیتر د

إدارة الموارد البشر�ة  ولیس إدارة الأشیاء هي التي �جب أن تحتل الإهتمام الأول والرئیسي للمدیر المتمیز 

  ).14ص، 2008، .(حسونةوتعتبر الموارد البشر�ة هي العنصر الحاسم في تحقیق أهداف التنظیم 

إلى تحسین الإنتاجیة ورفع الأداء وتفجیر وتكمن أهمیة إدارة الموارد البشر�ة أ�ضا في السعي  

فتزاید إدراك المدیر�ن �أن قدرة المؤسسة عللى التنافس والتمیز والإبداع على رأس ، الطاقات لدى العاملین 

وتغییر القیم الوظیفیة لدى العامل حیث یتطلعون إلى الإحترام والتقدیر والمشار�ة ، المال البشري لدیها 

   ).13ص، 2011، .(حسونة ي تتعلق �عملهفي صنع القرارات الت

و�ذالك حل المشكلات  التى تنشأ فیما بینهم من جهة و�ین الإدارات المختلفة من جهة أخرى  

والقیام �عملیة التدر�ب ورفع روحهم المعنو�ة و�ستقرارهم الوظیفي وز�ادة إنتاجیتهم وتوفیر ما تحتاجه 

 ).18ص، 2011، .(حاروشالمنظمة من الید العاملة والمحافظة علیها
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 را�عا: العوامل المؤثرة في تطور إدارة الموارد البشر�ة:

إن إدراك المؤسسات لأهمیة الموارد البشر�ة و�لى تعظیم دور إدارة الموارد البشر�ة في العصر  
 أما، أعطت �عدا إستراتیجیا لأهمیة دورها ، قد جاءت بناءا لمجموعة متغیرات أساسیة ومهمة ، الحدیث 

 و�دارة التغییر.، أثار العولمة، تكنولوجیا المعلومات، أبرز المتغیرات فهي: الأقتناع �مكانة الفرد

والإقتناع �الحاجة إلى الموارد البشر�ة و�عتبارها من أهم ، الإقتناع �مكانة الفرد: مع إزد�اد الوعي   -1
ن هذا المنطلق تحتاج م، الأصول التي یتوقف على فعالیتها و�فاءتها نجاح المؤسسات وتمیزها

 المؤسسات إلى موارد �شر�ة قادرة على الإبتكار بهدف تعظیم میزتها التفاضلیة والتنافسیة .
تكنولوجیا المعلومات: تحتاج المؤسسة إلى الموارد البشر�ة في المستوا�ات التنظیمیة المختلفة   -2

التطور المستمر لهذه ومع ، من أجل إستخدام التكنولوجیا ونظم المعلومات، خاصة المدیر�ن
، التكنولوجیا وخلق أنماط جدیدة من العلاقة العلاقة بین الموارد البشر�ة وتكنولوجیا المعلومات

 و�لى تحقیق التكامل بین �افة النظم داخل المؤسسات.
أثار العولمة: ستؤدي إتجاهات العولمة الإقتصاد�ة والإجتماعیة ضرورة تطو�ر أهداف   -3

�غرض نشر ثقافة الإبتكار والتجدید لمواردها والسعي إلى ، لموارد البشر�ة و�ستراتیجیة إدارة ا
وفي ، وصولا إلى تحقیق الإستخدام الأمثل لكافة موارد المؤسسة ، تحسین وتطو�ر أداء العمل 

هذا الإطار لا�مكن للمؤسسات في ظل تعاملها مع المحیطات المختلفة إلا أن تأخذ في عین 
لأن العنصر ، دارة الموارد البشر�ة من خلال رؤ�ة إستراتیجیة لمواردهاالإعتبار أهمیة دعم إ

سیكون الأساسي في �قاء و�ستمرار ، البشري وقضیة ولائه التنظیمي وفرص تنمیة وتطو�ر أدائه
     .المؤسسات

، إدارة التغییر: تتصف المحیطات �شكل عام بتغیرات سر�عة لمختلف القوى التي تتشكل منها   -4
وقد تؤثر �طر�قة أو �أخرى إتجاهات هذه التغیرات على �افة المؤسسات العاملة في إطارها .إن 
توقع تأثیر هذه المتغیرات على المؤسسات مسألة حتمیة وضرور�ة من أجل إستیعابها وتدار�ها 

على إعتبارها عنصر ، من خلال إدارة التغیر �طر�قة هادئة ومنتظمة �مشار�ة الموارد البشر�ة 
داعم للتغیر ومشارك في إدارته هذه الفلسفة لا �مكن أن تنشأ إلا من خلال دور �ارز لإدارة 

 الموارد البشر�ة في المؤسسات المعاصرة.

تر�ت �صمات مؤثرة عكستها اتجاهات ، مما لاشك فیه أن التغییرات التى ظهرت في الأعمال  
لعب دورا إستراتیجیا في تكو�ن قوة عمل قادرة �ي ت، المؤسسات نحو تعظیم دور إدارة الموارد البشر�ة 

جتماعیة وسیاسیة سواء على خاصة في ظل تغیرات إقتصاد�ة و�، وراغبة على التمیز والإبتكار والإنجاز
    ). 21ص، 2008، (بر�ر مستوى البیئة المحلیة أو البیئة العالمیة.
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 خلاصة: 

إن إدارة الموارد البشر�ة الفعالة هي التي تلبي إحتیاجات المنظمة من الموارد البشر�ة المناسبة  

وتنمیة قدرات هذه الموارد ، من خلال برامج التدر�ب والتكو�ن التي تضعها إدارة الموارد البشر�ة، والمدر�ة

فهي عن طر�ق التكو�ن والتحفیز تسعى إلى إعطاء دینامیكیة ، والتي عن طر�قها تحقق الإدارة أهدافها

لسیرورة العمل وتحقیق أهداف التنظیم.
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 یمي رؤ�ة سوسیو تنظیمیةالفصل الثالث: السلوك التنظ

 تمهید

 للسلوك التنظیمي. النظر�ات المفسرةأولا: 

 ثانیا: عناصر السلوك التنظیمي.

 ثالثا: أهمیة السلوك التنظیمي.

 را�عا: محددات السلوك التنظیمي.

 خلاصة
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 تمهید:

بدراسة و �إهتمام مختلف الباحثین �عد السلوك التنظیمي من أكثر المواضیع التي حظیت  

إذ أن المورد البشري هو من أكثر العناصر أهمیة في ، والمفكر�ن وهو من أكثر المواضیع إثارة وتعقیدا

فهو �عتبر العنصر الوحید الذي لا�مكن السیطرة على سلو�ه و�نما �مكن مراقبته وتوجیهه لأنه ، المنظمات

لأنه �عالج قضا�ا تنظیمیة �طر�قة عملیة لأنه �ساعد الأفراد على ، �عالج قضا�ا تنظیمیة �طر�قة عملیة

تحقیق درجة عالیة من الرضا والرفع من مستوى الأداء ومساعدة الأدار�ین على تحسین أدائهم وفعالیتهم 

 الإدار�ة والتنظیمیة والإجتماعیة. 
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 للسلوك التنظیمي: النظر�ات المفسرةأولا: 

 نظر�ة الحاجة للانجاز" لماكلیلاند":  -1

و"أتكنسون" أن عوامل الدافعیة هي عوامل  تفترض هذه النظر�ة التي ترتبط �كل من" ماكلیلاند"   

و�نعكس ، والمتمثلة برغبته في التمیز والإبداع ، وى و الرغبات الداخلیة لدى الفردذاتیة داخلیة تتصل �الق

والتي یتوفر لأنهم �فضلون الأعمال ذات الطبیعة غیر الروتینیة ، عملیا على الأفراد من هذه الفئة ذلك

و�التالي تزو�د من �قومون بها �معلومات عن إنجازاتهم ، لتي �مكن قیاس أثرهاوا، فیها درجة من التحدي

لأن لیس ، جهودا أكبر من غیرهمهذي الحاجة  و�ذل الأفراد الذین تتوافر لدیهم، التي �مكنهم التفاخر بها 

، رضاء لذاتیتهمو� في ذلك إنجازا خاصا لأنفسهم ولكن لأنهم یرون ، ذلك أمر مطلوب منهم �الضرورة

 ).65ص، 2009، .(القر�وتي�غض النظر عن إرتباط عملهم المتمیز �مكافآت ومنافع ماد�ة

هي الحاجات والقوة و ، تر�ز نظر�ة الحاجات " لماكلیلاند" وزملائه على ثلاث حاجات  

 یلي:والعلاقات وتعرف �ما 

إنها ، : وهي القوة المحر�ة لتحقیق التفوق والإنجاز إعتمادا على عدد المعاییرللإنجازالحاجة  -

الكفاح لتحقیق النجاح إذ �فترض "ماكلیلاند" ان لدیهم رغبة لأن �عملوا شیئا ما أفضل أو أكثر 

أنفسهم عن الأخر من خلال رغبتهم �عمل الأشیاء �شكل �میزون ، كفاءة مما تم تحقیقه سا�قا

، إنهم یبحثون عن المواقف التي یتمكنون من خلال رغبتهم �عمل الأشیاء �شكل أفضل ، أفضل

إنهم یبحثون عن المواقف التي یتمكنون من خلال رغبتهم �عمل الأشیاء �شكل أفضل إنهم 

وصول لتحقیق المسؤولیة الشخصیة في یبحثون عن المواقف التي یتمكنون من خلالها من ال

 ).120ص ، 2003، العطیة إ�جاد الحلول للمشاكل .(

الحاجة الى القوة : وهي القوة والسیطرة والإشراف على الأخر�ن حاجة إجتماعیة تجعل الفرد   -     

الحاجة �سلك �طر�قة توفر له الفرصة لكسب القوة والتأثیر على سلوك الأخر�ن والأفراد الذین لدیهم 

الشدیدة للقوة یرون في المنظمة فرصة للوصول إلى المراكز و�متلاك السلطة وممارسة الرقا�ة والتأثیر 

 على الأخر�ن و�شیر إلى وجود خمسة مصادر للقوة:

 الأخر�ن.وهي القدرة على مكافأة  المكافآتقوة منح  •

 للأوامر . امتثالهمالقوة القسر�ة وهي القدرة على معاقبة الأخر�ن �سبب عدم  •
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 القوة الشرعیة وهي السلطة القانونیة في تحدید السلوك الواجب إتباعه. •

 قوة الإعجاب وهذه مبنیة على توفر سمات شخصیة لدى الشخص الذي �متلك القوة. •

 قوة الخبرة الفنیة وهذه مبنیة على إمتلاك معرفة خاصة في مجال أو موضوع معین. •

بناء علاقات الصداقة والحب و�قامة علاقات إجتماعیة مع : وهي الرغبة في للانتماءالحاجة   -

الأفراد �شعرون �السرور عند تفاعلهم مع الأخر�ن والبحث  وهؤولا، الغیر والتواصل مع الأخر�ن

عن الدعم النفسي و�جدون الإشباع من خلال تنمیة وتعمیق التفاهم المشترك و�قامة أواصل 

 الصداقة مع الأخر�ن.

یرون في المنظمة فرصة لإشباع علاقات  الاندماجلدیهم حاجة شدیدة غلى والأفراد الذین  

، العمیان(. العملأنهم یندفعون وراء المهام التي تتطلب التفاعل مع زملاء  �ما، جدیدةصداقة 

 ).292ص، 2008

 : نظر�ة العاملین "فر�در�ك هیرز�رغ"  -2

عوامل ، عوامل العمل إلى مجموعتینوقسم ، وهو صاحب نظر�ة ذات العاملین في الدافعیة   

أما الثانیة فهي ، وتتعلق هذه �ظروف العمل، الصیانة وهي إن لم تتوافر تسبب الرضا للفرد

وتتعلق هذه ، العوامل الدافعیة وهي إذا توافرت تسبب الرضا وتحفز الفرد إلى مز�د العمل والجهد

 ).29ص، 2010، حر�م(. العملالعوامل �جوهر 

وتسمى أ�ضا بنظر�ة الصحة والدافعیة ومضمونها یرتكز على أن لدى �افة الكائنات البشر�ة   

وتهتم �السلامة ، نوعان من الحاجات وهي الحاجة إلى تجنب الألم والحاجة إلى النماء النفسي

 الذات.والصحة الماد�ة بینما تهتم الثانیة �حاجات النماء النفسي وتحقیق 

مكن أن نطلق علیها أ�ضا عوامل داخلیة إلا أن هذه العوامل غالبا ما تكون عوامل دافعة : �  -

واقعة ضمن العمل أو �امنة في داخله والتي توافرها في العمل �شكل ملائم و��جابي تؤدي إلى 

الشعور �الرضا والقناعة لدى العاملین ولكن غیابها أو عدم ملائمتها لا یؤدي �الضرورة إلى عدم 

، طبیعة العمل نفسه، التقدیر، صر العوامل الدافعیة في ستة عوامل وهي الإنجازالرضا و�مكن ح

 إحتمالیة النماء.، الترقي ، المسؤولیة

عوامل الصحة : وهي تلك الجوانب في العمل التي إذا تم توافرها �شكل ملائم تشبع حاجات   -

في حالة عدم توافر هذه و ، خارج جوهر العمل ما تكون وهذه غالبا ، تجنب الألم لدى العاملین
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العوامل أو عدم ملاءمتها فإنها تسبب شعورا �عدم الرضا و�مكن حصر هذه العوامل في عشر 

 عوامل:

العلاقات بین الأفراد في قمة الهرم ، الرواتب، الإشراف الفني، سیاسة المؤسسة و�دارتها  - 

تأثیر العمل على الحیاة ، الوظیفيالأمن ، المكانة، ظروف العمل، العلاقات بین الزملاء، الإداري 

وهذه جمیعها عوامل خارجیة وهي عوامل صیانة ، الشخصیة �السفر والمناو�ات والموقع الجغرافي

 دافعیة.ولكن لا تشكل �الضرورة عوامل ، العملسلاسة وسهولة في  اي أنها �مكن أن تحقق

ل الداخلیة والخارجیة وأثرهما على میز فیها بین العوام 1966في الدراسة التي أجراها "هیرز�رغ"   

 رضا العاملین وقناعتهم �العمل.

وقد وجه نقد إلى هذه النظر�ة أنصب معظمه على إجراءات الدراسة إلا أنها رغم ذلك حظیت   

�إهتمام واسع و�ان لها أثر �بیر على مفهوم إثراء الوظیفة أي توسیعها أفقیا أو عمود�ا أو الإثنین 

 ثر على إستقلالیة الفرد في ممارسة تقنیات الضبط الذاتي على عمله.معا �ما �ان لها أ

لذا فإنه �مكن الإستفادة من هذه النظر�ة في الإهتمام �عوامل الصحة والدافعیة �الإنتقال من   

مرحلة التأكید على مستوى حاجات العاملین الدنیا إلى إستثارة عوامل الدافعیة في مضمون 

 ). 136ص ،2008، .(حماداتالوظیفة

 "نظر�ة سلم الحاجات :" إبراهم ماسلو -3 

إذ یتأثر السلوك ، تعتبر نظر�ة "ماسلو" للحاجات الإنسانیة من أكثر نظر�ات الحوافز شیوعا   

ولقد قام "ماسلو" بوضع هرم أو سلم للحاجات ، الإنساني �شكل أساسي �الحاجات التي یر�د إشباعها

 مجموعات وفقا للأهمیة وهي :الإنسانیة وقد وضعها في خمسة 

وحفظ النوع ، : وتتضمن جمیع الحاجات البیولوجیة والأساسیة للحیاة  الحاجات الفیز�ولوجیة-أ

 وتأتي هذه الحاجات في أسفل الهرم.، الإنساني مثل الحاجة للطعام والماء والهواء والجنس والنوم 

ن المادي والنفسي والمعنوي وضمان : وتعبر عن حاجات الفرد للأم حاجات الأمن والطمأنینة-ب

 وتأتي من حیث الأهمیة في الأولو�ة الثانیة في السلم.، المستقبل 

: حینما �ستطیع الفرد أن �شبع حاجاته الفیسیولوجیة و�حقق مستوى معین من الاجتماعیةالحاجات -ج    

والتي تتمثل �شعوره �الإنتماء للأخر�ن  یتطلع لإشباع حاجاته الإجتماعیة فإنه، والضمان والطمأنینةالأمن 
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لذا فإن الشعور �الود والألفة والمحبة وتبادل ، وقبول الأخر�ن له إذا أشتد إلتصاقها ببعضها البعض

سرة المشاعر الإنسانیة والإجتماعیة وتكو�ن العلاقات والأصدقاء والتعبیر عن التوافق والتفاعل وتكو�ن الأ

 والعائلة �لها مظاهر إجتماعیة یتوق الفرد لتحقیق سبل إشباعها.

وهي ذات شقین الأول �الإعتناء �النفس و�شمل الثقة �النفس و�حترامها  :للتقدیرالحاجة  .1

والشق الآخر له أن یتم تدعیمها من الأخر�ن �حیث أنه موضع إعتزاز و�حترام وتقدیر ، وجدارتها

 من الأخر�ن .

 وان، غیره: إن تحقیق الذات تعني رغبة الفرد في أن �صبح أكثر تمیزا من الذات حاجة تحقیق .2

فالأفراد الممیز�ن والاذ�یاء ، ینظر إلیه �منظار خلاق و�ناء من خلال قدراته ومواهبه وأفكاره 

فعند الوصول إلیها �شعرون بتحقیق ، �صنعون لأنفسهم أهدافا طموحة ولكنها قابلة للتحقیق 

 ).105 ص، 2009، وأخرون ، (الفر�جات  لالها.الذات من خ

 

 لماسلو    الإنسانیة ) : �مثل سلم الحاجات 01الشكل رقم (

 

 

 

الذات تحقیق

الحاجة للتقدیر 

الاجتماعیةالحاجة

حاجة الأمن والطمأنینة 

الحاجات الفیسیولوجیة 
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 ثانیا: عناصر السلوك التنظیمي:

أولهما ، هناك مستو�ان من العناصر أو المتغیرات السلو�یة والتي تشكل السلوك التنظیمي   

 .)46ص، 2003، ماهر(. الجماعيعناصر السلوك الفردي وثانیهما عناصر السلوك 

 عناصر السلوك الفردي:  -

وهو یتناول �یف یرى الفرد الناس من حوله و�یف �فسر و�فهم المواقف والأحداث الإدراك:  .1

 واتخاذه و�یف یؤثر هذا الإدراك على حكمه على الأخر�ن وعلى تصرفاتهم ، من حوله

 للقرارات.

و�یف �مكن تقو�ة ، وهو موضوع �فید العاملین في فهم �یف �كسب العاملون سلو�هم التعلم: .2

 أو إضعاف أنماط معینة من السلوك.

وفي ، العاملین�فید فهم العناصر التي تؤثر في رفع حماس ودافعیة  وهو موضوع الدافعیة: .3

العاملین ورفع حماسهم  في التسلح ببعض الأدوات والمهارات التي �مكن من خلال حث 

 أعمالهم.

وهو موضوع �ساعد المدیر على فهم مكونات وخصائص الشخصیة وتأثیرها  الشخصیة: .4

 على السلوك.

و�فید المدیر في معرفة أراء ومشاعر ومیول الناس للتصرف في مواقف الإتجاهات النفسیة:  .5

 معینة.

 عناصر السلوك الجماعي:

ومظاهر التماسك الجماعي ، الجماعاتى تكو�ن وفیها یتم التعرف عل الجماعات: .1

�ما تتناول ظاهرة إتخاذ القرارات داخل ، والصراع الجماعي وعلاقتها �سلوك العمال

 جماعات العمل.

وتفید في التعرف على �یفیة إكتساب التصرفات والأنماط القیاد�ة المؤثرة على  القیادة: .2

 سلوك الأخر�ن.
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المدیر أو عامل في فهم �یف یتم الإتصال داخل و�هتم هذا الموضوع أي الإتصال:  .3

و�یف �مكن رفع مهارات الإتصال �الطرق ، و�یف �مكن جعله بدون معوقات، العمل 

   ).47ص، 2003، .(ماهرالمختلفة 

   ).45ص، 2003، (ماهر وهذا موضح في الشكل التالي:

 

 

 

 تٮتناتااتتتن

 نت

 

 عاا

 

 

 

 

 

 

 نموذج للسلوك التنظیمي) : �مثل 02الشكل رقم (

 

 عناصر السلوك التنظیمي

 الإدراك

 التعلم 

 الدافعیة 

 الشخصیة

 الإتجاهات

 نواتج السلوك

 الأداء

 الرضا الوظیفي

 التطور التنظیمي

 عناصر السلوك الجماعي

 القیادة 

 الإتصال
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 التنظیمي:ثالثا: أهمیة دراسة السلوك 

أن نلخص أهمیة السلوك  و�مكن، المؤد�ة�ساعدنا السلوك التنظیمي على التعرف على المسببات 

 التنظیمي في النقاط التالیة:

استلزم ضرورة الإهتمام بدراسة وفهم سلوك  لذلك، للمنظمةتعد الموارد البشر�ة مورد هام   - 

 الأفراد لما لها من تأثیر على فعالیة المنظمة. 

وجذب الإنتباه إلى ضرورة الإهتمام بتنمیة وتطو�ر هذا ، البشر�ةتغییر النظرة إلى الموارد  -

 فیه لز�ادة �فاءته وتحسین مهاراته.  الاستثمارو�مكن تحقیق هذا ، المورد 

تعقد الطبیعة البشر�ة ووجود الإختلافات الفرد�ة التي تمیز هذا السلوك مما یتطلب من  -

للوصول إلى طرق تعامل متمایزة تتناسب مع هذه ، الإختلافاتل هذه المنظمة فهم وتحلی

 ) 15ص، س ب، حسن.  (الإختلافات

 �الإظافة لما تقدم فإن أهمیة دراسة السلوك التنظیمي تبرز في النقاط التالیة: 

حیث تسعى الإدارة لتحقیق ، التنظیمیهتم السلوك التنظیمي �الأفراد والمجموعات ونشاطاتهم في  -

لكن هذه الأهداف لا �مكن تحقیقها دون الجهد ، أعلى درجة من الكفاءة في تحقیق أهدافها 

 الإنساني تفكیرا وعملا.

فالمدیر حینما �قوم بوظائفه الإدار�ة من تخطیط أو تنظیم وقیادة وتنسیق ومتا�عة فإنه �كون في  -

الأشخاص العاملین طالما أن العنصر البشري هو  على، س الحاجة لمعرفة أثر ووقع قرارتهأم

 الغا�ة والوسیلة لتحقیق الأهداف ومن دواعي الإهتمام بدراسة السلوك التنظیمي:

لك مشكلات ینتج عن ذ، ر حجمها وضخامة عدد العاملین بهاتتمیز التنظیمات الحدیثة �كب   

 حقیق الأهداف المنشودة.إنسانیة تحتم وجود تنسیق وتفهم للحاجات الإنسانیة من أجل ت

الأمر أصبحت معه هذه  �أسالیب التقنیةأصبحت المنظمات إلى جانب �بیر حجمها تأخذ  -

�ما أن ، وأصبحت القوى العاملة تضم العدید من الفنیین والإدار�ین ، المنظمات أكثر تعقیدا 

�الشخصیة الإنسان �صفة عامة �ائن معقد له دوافعه و�ختلف تكو�نه النفسي أو ما�عرف 

 ).20ص ، ب س، عوض، .(الطجم الإنسانیة من فرد إلى أخر.
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 را�عا: محددات السلوك التنظیمي:

إن السلوك الفردي للعاملین في أن تنظیم یتحدد �مجموعة من العوامل تتمثل في مفاهیم الدوافع 

 �الاتجاهات و�ذلك�مستوى إدراكه وتصوراته للأمور التي �حسها و�راها و�سمعها ، والحوافز لدى الفرد

 و�ذا مستوى تعلمه ومدى خبرته.ا منذ الصغر والقیم التي إكتسبه

وهي محر�ات داخلیة للسلوك وهي �التالي تختلف عن الحوافز التي تعتبر عوامل خارجیة الدوافع: -1

رد من أدائه للعمل والتي �مكن أن تكون حوافز ماد�ة أخرى تتصل وتشیر إلى المكافآت التي یتوقعها الف

 )12ص،  2002، .(العو�سات�المنافع الماد�ة أو حوافز معنو�ة

تفكیر وهي حاجات الفرد وغا�اته غیر المشبعة  وتتمثل نوعا من القوى الدافعیة التي تؤثر على        

�ما أن توجه السلوك الإنساني نحو الهدف الذي �شبع تلك ، الفرد و�دراكه للأمور والاشخاص من ناحیة

 )12ص، 2002، .(السلميوالرغبات والدوافع �عني حاجة �سعى الفرد إلى إشباعها 

إلى حد ما لطباع الفرد ومزاجه وعقله و�نیة جسمه ، هي ذالك التنظیم الثابت والدائم الشخصیة:  -2

 ).57ص، 2010، (حنفيوالذي �حدد توافقه الفر�د لبیئته.

لك التنظیم  المتكامل من الصفات والتر�یبات الجسمیة والعقلیة والإنفعالیة والإجتماعیة التي وهي ذ

 ).38ص، 1983، عبد الخالقتظهر في العلاقات المختلفة للفرد عن غیره .(

تعتبرا  وهي ذالك النظام الكامل نسبیا والمتكون من المیول والإستعدادات الجسمیة والعقلیة التي   

 .(داديو�مقتضاه یتحدد أسلو�ه الخاص للتكیف مع البیئة الماد�ة والإجتماعیة، للفردممیزا خاصا 

 ).115ص، 2004، عدون 

إن الإدراك هو عملیة ینظم فیها الأفراد إنطباعاتهم الحسیة ثم �فسرونها لتعطي معنى الإدراك:  -3 

وقد أتفق الفلاسفة وعلماء النفس أن مایراه الفرد والطر�قة التي یرى بها تصل مباشرة �ما �عرفه ، لبیئتهم 

، .(حمیداتالإنسان یؤثر في طر�قة تقیمه للأمور یتعلمهو�ؤمن على العالم وما �ه من الأشیاء وان ما 

 .) 125ص ، 2007

ومخلفات إجتماعیة أمام الشخص الإجتماعي ، إن القیم مقیاس أو معیار للإنتقاء بین بدائل القیم : - 4

�قصد تحقیق مصالح وأهداف معینة  ترتبط �الوضع الإجتماعي لهذا ، في مواقف الحیاة الإجتماعیة 
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، .(دادي عدون ونلاحظ من خلال هذا التعر�ف الدور الذي تلعبه القیم �مقیاس للإنتقاء ، الشخص 

 ).112 ص، 2004

المقاییس النفسیة التي تفسر وتتحكم في بناء وتشكل السلوك التنظیمي هي أحد المحددات و الاتجاهات:-5

داخل المنظمات فإذا لاحظنا فردین ووجدنا أنا الأول �سلك �طر�قة مختلفة �ل مرة ، للعمال والموظفین

واجه فیها نفس في حین الثاني �سلك سلو�ا متشابها في �ل مرة ی، یواجه فیها نفس الموقف أو الموضوع 

فیمكن تفسیر هذا التناقض في سلوك الاول �أنه دلیل على عدم وجود إتجاهات ، أو الموضوع الموقف

لد�ه تجاه الموقف أو الموضوع في حین التشا�ه والإتساق في سلوك الفرد الثاني دلیل على وجود إتجاهات 

 ).83ص ، 2010، .(دیري لد�ه �غض النظر عن �ونها إ�جابیة أم سلبیة
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 خلاصة:

والمنظمة في حد إن السلوك التنظیمي ینطوي على دراسة السلوك الإنساني في المواقف التنظیمیة  

وعلیه فالسلوك التنظیمي یهدف أساسا إلى ، وحدود التفاعل بین الفرد والمنظمة مع البیئة الخارجیة، ذاتها

وعن ، دراسة السلوك البشري في إطار المنظمة للحصول على بیانات ومعلومات عن هذا السلوك

.تنظیمإتجاهاته ودوافعه وتعدیلها وتحسینها �ما �خدم الأهداف العامة لل
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 تمھید:

، خطوات منهجیة علمیة صحیحة وذلك من خلال وضوح المنهجإن أي دراسة علمیة تقتضي  

وتجانس مجتمع الدراسة وملائمة أدوات البحث والأسالیب الإحصائیة المناسبة لتحلیل البیانات التي تم 

وفي هذا الفصل تم تناول عرض مجالات الدراسة وتحدید مجتمع الدراسة والمنهج ، التوصل إلیها

 المستخدم والأدوات المستخدمة في جمع البیانات. 
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 أولا: مجالات الدراسة: 

I. عرف على أنه النطاق أو الحیز الجغرافي الذي �حوي مجتمع البحث والذي تم  المجال المكاني� :

راسة �كلیة العلوم الإنسانیة ت الدفقد أجر�، لموضوع وخصائص المنهجتظمینه في إ�طار طبیعة ا

وقد تم إنشاء �لیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة �موجب المرسوم التنفیذي رقم ، والإجتماعیة �المسیلة

المعدل والمتمم للمرسوم  2012أكتو�ر  8الموافق لـ، هـ1433ذو القعدة 22المؤرخ في  361/12

 2011سبتمبر  18هـ الموافق لـ1422جمادى الثاني عام 30المؤرخ في  274/1التنفیذي رقم 

المتضمن إنشاء جامعة المسیلة ولا سیما المادة التي تحدد عدد الكلیات والمعاهد التي تتكون منها 

 عة محمد بوضیاف �المسیلة .جام

II. : قوم المجال الزماني في مدلولاته المنهجیة وأطره المرحلیة الفترة الزمنیة التي  المجال الزماني�

 :تقسیم المجال الزمني إلى مرحلتینوذلك تماشیا مع خصائص المنهج الوصفي تم ، �ستغرقها الباحث

تم الوقوف على  11/04/2018المرحلة الاولى: �انت بدا�ة القیام �الدراسة الإستطلاعیة یوم  -

واقع الدراسة وحیث تم التوجه إلى مكتب المستخدمین �الكلیة وتعرفنا على عدد أقسام الكلیة 

والعدد الإجمالي للأساتذة وعدد أساتذة �ل قسم وعلى هذا الأساس تم توجیه أسئلة إلى مسؤول 

 مستخدمین لمعرفة أكثر عن مجال الدراسة. ال

 حیث تم توز�ع إستمارة الإستبیان على الأساتذة المعنیین . 16/04/2018المرحلة الثانیة : یوم  -

III.   موظف �الكلیة  وهذا ما أقره رئیس  67: تبین أن العدد الإجمالي للموظفین هو  المجال البشري

 المستخدمین لمعرفة عدد الموظفین �الكلیة.

 نیا: منهج الدراسة:ثا

منهجیة للتوصل إلى  و�تباع، معینللقیام �أي �حث علمي منظم لابد من الإهتمام على المنهج    

فالمنهج هو عبارة عن مجموعة من العملیات والخطوات التي یتبعها ، نتائج علمیة موضوعیة ودقیقة 

 ).117ص، 2002، .(زرواتي الباحث �غا�ة تحقیق �حثه

الدراسة تفرض المنهج الذي �جب إستخدامه. و�ما أن هدف دراستنا الكشف عن دور ولأن طبیعة    

فإن أنسب منهج �مكن تناول الدراسة من خلاله هو ، إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك التنظیمي

الذي هو مجموعة من الإجراءات التي تتكامل لوصف وتحلیل الظاهرة أو الموضوع ، المنهج الوصفي
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دا على جمیع الحقائق والبیانات وتصنیفها وتحلیلها تحلیلا �افیا ودقیقا لإستخلاص دلالاتها إعتما

 ).59ص، 2001، الرشیدي(. نتائجوالوصول إلى 

والمنهج الوصفي �عتمد على دراسة الظاهرة �ما هي في الواقع و�هتم بوصفها وصفا دقیقا و�عبر    

أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا ، الظاهرة و�وضح خصائصهافلأول �صف لنا ، عنها تعبیرا �یفیا و�میا

، 1995، بوحوش(أخرى. كمیا یوضح مقدار هذه الظاهرة أو حجمها أو درجة إرتباطها مع ظواهر 

 ).129ص

 ثالثا: أدوات جمع البیانات:

وسیلة هامة من وسائل جمع البیانات وهي تفید في جمع البیانات التي تتصل �سلوك  الملاحظة: -1

وأ�ضا في جمع البیانات التي یبدي فیها المبحوثین نوعا من المقاومة للباحث ، الأفراد الفعلي

و�رفضون الإجا�ة على أسئلته و�ستطیع الباحث أن �ستخدمها في الدراسات الكشفیة والوصفیة 

وتستخدم وتتمیز عن غیرها من أدوات جمع البیانات في تجمیع بیانات لها اهمیتها  ،والتجر�بیة

 ).309ص، 1982، (حسن�النسبة لكل نوع من أنواع الدراسة.

تعد الملاحظة من بین الطرق لجمع البیانات و المعلومات الخاصة �الظاهرة �ما أنها الخطوة و  -

البسیط تعني الإنتباه العفوي إلى حادثة أو ظاهرة وأهم خطواته �معناها ، الأولى في البحث العلمي

للظاهرات أو الحوادث أو الأمور �غیة  ومضبوطأو الملاحظة العلمیة فهي إنتباه مقصود ومنظم 

 ).317ص، 2005رجاء وحید دیودي:( وقوانینها.إكتشاف أسبابها 

هي المشاهدة أو المراقبة الدقیقة لسلوك أو ظاهرة مع تسجیل الملاحظات عنها و الإستعانة و  -

�أسالیب الدراسة المناسبة لطبیعة ذلك السلوك أو تلك الظاهرة �غیة تحقیق أفضل النتائج 

 ).118ص، 1996عبد الله محمد شر�ف:(. المعلوماتوالحصول على أدق 

ا تفاعل یتم عن طر�ق موقف المواجهة �ستطیع فیه الشخص تعرف المقابلة على أنه المقابلة: -2

القائم �المقابلة أن �ستثیر معلومات أو أداة أو معتقدات شخص أخر أو أشخاص آخر�ن للحصول 

 ).339ص، 1980، (محمد علىعلى �عض البیانات الموضوعیة. 

وهي عبارة تفاعل ، تعتبر المقابلة من أهم وسائل البحث المستخدمة لجمع المعلومات والبیاناتو  -

لفظي بین السائل والمجیب أو هي عملیة التفاعل المباشر بین فردین أو أكثر وجها لوجه عن 
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طر�ق أسئلة یلقیها السائل لمعرفة رأي المجیب في موضوع محدد أو لكشف عن إتجاهاته و 

 ).93ص، 1994حسن: (. الدینیةمعتقداته 

مسائلة الأفراد �كیفیة منعزلة تتیح الفرصة لملاحظة وهي أ�ضا تقنیة مباشرة تستعمل من أجل  -

 .الصدق فعله تجاه سؤال ما �ساعد في تقدیر نسبة تسلوك وتصرفات المبحوث ورد

 ).97ص، 2004أنجرس:(

، : تعتبر الإستمارة من الأدوات الأكثر إستخداما لجمع البیانات والحقائق في الدراساتالإستمارة -3

دون إستطلاع الأراء والتعرف ، ومعلومات یتعذر الحصول علیهالإمكانیتها من جمع البیانات 

فالإستمارة وسیلة علمیة تساعد الباحث على جمع المعلومات من المبحوث ، على المواقف

 .وتفرض علیه التقید �موضوع البحث وعدم الخروج عن أطره العر�ضة ومضامینه ومساراته

 ).183ص، 2004، الجیلاني، (سلاطنیة

وهذه الأداة �قوم الباحث فیها �مقابلة المبحوثین وملئ ، من الأسئلة المفتوحة والمغلقةوهي نموذج  -

 ).185ص، 2008، زرواتي(. معهمالإستمارة 

وقد إعتمدنا في البحث على الإستمارة لمعرفة دور إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك   

متكونة من مجموعة من الأسئلة تم حیث قمنا بتحضیر إستمارة ، التنظیمي داخل المؤسسة

 تقسیمها على ثلاثة محاور وهي:

إلى  1لعینة الدراسة من السؤال رقم  والاقتصاد�ةبیانات حول الخلفیة الإجتماعیة  :الأولالمحور  -

 .5السؤال رقم 

سؤال : بیانات حول إدارة الموارد البشر�ة �أ�عادها الثلاثة وهي العملیة التدر�بیة من الالمحور الثاني -

والعملیة ، 16إلى السؤال رقم  11والعملیة التكو�نیة من السؤال رقم ، 10إلى السؤال رقم  6رقم 

 .21إلى السؤال رقم  17التحفیز�ة من السؤال رقم 

 22: بیانات حول السلوك التنظیمي �أ�عاده الثلاثة وهي جودة الأداء من السؤال رقم المحور الثالث -

و�یانات حول ، 29إلى السؤال رقم  26فرق عمل فعالة من السؤال رقم و�ناء ، 25إلى السؤال رقم 

 .33إلى السؤال رقم  30الإلتزام المعیاري من السؤال رقم 

إعتمدنا على السجلات والوثائق المتمثلة في �طاقة فنیة حول المؤسسة  السجلات والوثائق: -

 ومجموعة من المعلومات والقوانین والهیكل التنظیمي وعدد الأساتذة وعدد الموظفین وعدد الإدار�ین.
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 را�عا: العینة و�یفیة إختیارها:

ترض أن تكون الإحصائیات هي مجموعة من المشاهدات المأخوذة من مجتمع معین و�فالعینــــــــــة:  -

علي ، فوزي عبد الحق(. المجتمعالتي تتصف بها هذه المشاهدات ممثلة لمعالم المشاهدات في 

 . )157ص، 2007، إحسان شو�ت

وتعرف أ�ضا على أنها مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات المیدانیة وهي تعتبر جزء من الكل  -

 ).258ص، 2007زرواتي :(. المیدانیة�معنى أنها مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البیانات 

العینة القصد�ة: هي التي تظهر فیها العناصر المكونة للعینة نماذج مجتمع البحث وفیها �كون  -

 .)406ص، 2000.(�اسین:الباحث على درا�ة �املة �مجتمع البحث و�عناصره الهامة

تم إستخدام عینة قصد�ة وذلك �التوجه إلى الموظفین الإدار�ین �كلیة العلوم الإنسانیة والإجتماعیة  -

�المئة من مجتمع الدراسة أي  60إستمارة �معدل  40تم توز�ع ،  موظف 67�المسیلة والبالغ عددهم

 .إستمارة 40وقد تم إسترجاع ، مفردة  40�ما �قدر ب

 خامسا: أسالیب المعالجة الإحصائیة: 

اعتمدنا على مجموعة من الأسالیب الإحصائیة للوصول إلى اهداف الدراسة إلى تحلیل البیانات و هي: 

 لوصف خصائص العینة و تحدید استجا�ات أفرادها.التكرارات و النسب المئو�ة 

 X 100النسبة المئو�ة = مجموع التكرارات / عدد أفراد العینة
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 خلاصة:

حیث تم توضیح مكان إجراء ، تناولنا في هذا الفصل الإجراءات المنهجیة للدراسة المیدانیة 

ثم إستخدام الإستمارة ، الدراسة المیدانیة والإ�طار الزمكاني وحددنا المنهج الوصفي للوصول إلى الأهداف

الموضوع والتي زودتنا �معلومات على دور أنشطة إدارة الموارد كوسیلة أساسیة لجمع البیانات حول 

البشر�ة في تحسین السلوك التنظیمي.
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 عرض وتحلیل النتائج الفصل الخامس:

 

 تمهید

 أولا: عرض وتحلیل النتائج.

 .في ضوء الفرضیات ثانیا: مناقشة نتائج الدراسة

 الفرضیة الفرعیة الاولى. مناقشة -

 الفرعیة الثانیة.مناقشة الفرضیة  -

 مناقشة الفرضیة الفرعیة الثالثة.   -

 الفرضیة العامة. نتائج الدراسة على ضوء مناقشةثالثا: 
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 تمهید:

لنتائج الدراسة من خلال أدوات جمع البیانات التي طبقت على  یتناول هذا الفصل عرضا مفصلا 

الهدف منها هو معرفة وتحدید دور إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك والتي �ان ، على مجتمع البحث

وقد سعت هذه الدراسة إلى ، وم الإنسانیة والإجتماعیة �جامعة المسیلةلالتنظیمي داخل المؤسسة �كلیة الع

 التحقق من الفرضیات التالیة :

 دور العملیات التوظیفیة في بناء فرق عمل فعالة. –

 العملیات التكو�نیة في تحقیق جودة الأداء.دور  -

 دور العملیات التحفیز�ة في تضمین الإلتزام المعیاري. -

وقد إعتمدنا في هذه الدراسة على التكرارات والنسب المئو�ة لوصف خصائص الدراسة و�ستجابتهم على 

 محاور الدراسة.
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 عرض وتحلیل النتائج:أولا:

 :لإجتماعیة والإقتصاد�ةبیانات حول الخلفیة ا  -

 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر الجنس:: )01جدول رقم (

 النسبة % التكرار الجنس

 %42.5 17 ذ�ر

 %57.5 23 أنثى

 %100 40 المجموع

 )01المصدر: س(

، فردا 40من خلال الجدول و�النظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ حجمهم إجمالا 

أنثى بنسبة  17أما حجم الذ�ور فقد بلغ ، %57.5فردا �مثلون حجم الإناث بنسبة بلغت  23نلاحظ أن 

 .%42.5قدرت ب 

حیث ، نلاحظ أن أغلبیة العاملین من فئة الإناث في مجال العمل والتوظیف مقارنة مع فئة الذ�ور

أن معظم الذ�ور یتوجهون للعمل في مجالات مختلفة أخرى عكس المرأة التي تتمیز في الأعمال 

 .التر�یبة السوسیولوجیة للمرأة وهي أنشطة تتلائم وطبیعة ، والوظائف الإدار�ة 

 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر السن: :)02جدول رقم (

 النسبة % التكرار السن

30-40 29 72.5% 

40-50 10 25% 

 % 2.5         01 فما فوق  50

 %100 40 المجموع

 )02المصدر: س(
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نلاحظ ، فردا 40من خلال الجدول أعلاه و�النظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم 

أما حجم ، %72.5سنة بنسبة بلغت  40إلى  30فردا �مثلون حجم الذین بلغت أعمارهم مابین  29أن 

والذین ، %25.5أفراد بنسبة بلغت  10سنة فقد �ان عددهم  50إلى  40بلغت أعمارهم ما بین الذین 

 .%2.5سنة فما فوق فقد �ان عددهم فرد واحد فقط بنسبة  50بلغت أعمارهم 

و�شف حیثیات العملیة ، حیث تلعب المتغیرات العمر�ة دورا هاما في معرفة الذهنیة التسیر�ة 

-30المعطیات الإمبر�قیة المتاحة أن أغلب مفردات العینة هي من الفئة العمر�ة التسیر�ة حیث �شفت 

ومن خلال القراءة السوسیولوجیة لهذا ، ثم تأتي الفئات الأخرى ، 72.5سنة من فئة الشباب بنسبة  40

وهذا  الجدول تبین أن میدان الدراسة �ستقطب فئة الشباب لما لهذه الفئة من القدرة على العطاء والإبداع

 مؤشر إ�جابي في خدمة المؤسسة. 

 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر الحالة الإجتماعیة: :)03جدول رقم (

 النسبة % التكرار الحالة الإجتماعیة

 %30 12 أعزب

 %70 28 متزوج

 % 00 00 مطلق

 %00 00 أرمل

 %100 40 المجموع

 )03المصدر: س(

نلاحظ أن �لا من الحالة ، من خلال الجدول و�النظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة 
 ستقرارإوهذه الفئة تعیش ، فرد  28بتكرار %70تأتي في المرتبة الأولى بنسبة متزوج الإجتماعیة 

ة ینتمون لفئة الشباب وهي التي في طور تكو�ن لحیا %30فرد بنسبة  12بتكرار  أعزبثم فئة ، عائلي
 تأتيخیر لأفي اعائلیة جدیدة أي في حالة من السعي والعمل للوصول إلى تحقیق إستقرار عائلي ثم 

 .مل والتي تنعدم في عینة دراستناار فئتي المطلق والأ
و�لوغ ، تعتبر الحالة الإجتماعیة من أهم المحكات الكفیلة بتقد�م إرهاصات �فیلة للتكیف مع التنظیم 

نتائج إ�جابیة تضمن للواقع التنظیمي الفعالیة المنشودة ففي هذا الإطار ومن خلال المعطیات الكمیة 
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حیث أن أغلبیة عینة الدراسة من المتزوجون بنسبة ، تجسدت أهمیة الحالة الإجتماعیة �النسبة للفئات

قوة لصالح التنظیم لحرصهم ما �عني أن معظم المبحوثین یتمتعون �الإستقرار وهذا �عتبر نقطة  70%
 الشدید على عملهم وز�ادة رضاهم.

 ): یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر المستوى التعلیمي:04جدول رقم (

 النسبة % التكرار المستوى التعلیمي

 %27.5 11 ثانوي 

 %72.5 29 جامعي

 %100 40 المجموع

 )04المصدر: س(

أقرت الأصول المهنیة ، علاه ومن خلال و�النظر إلى تكرارات عینة الدراسة أ من خلال الجدول 

فرد  11أما ذو المستوى ثانوي فقد بلغ عددهم ، %72.5فردا ذو المستوى التعلیمي جامعي بنسبة  29أن 

 وهذا �عني أن المؤسسة میدان الدراسة تعتمد في الإستمرار والمنافسة والتمیز، %27.5بنسبة قدرت ب 

 فئة المستوى التعلیمي العالي. ىعل

فعندما �كون الموظف ذو مستوى عالي ، فالمستوى التعلیمي للموظف له دور في فعالیة المؤسسة 

فكلما �ان المستوى التعلیمي ، فهذا �ساعده على تفعیل عمل المؤسسة والتمكن من أداء مهامه �شكل جید

للمؤسسة خاصة وأن سوق العمل في  ب إجابيوالإستمرار�ة وهذا جان  أحسن وجید �لما �ان التحدي

 دات الجامعیة. اهخیرة یزخر �كم هائل من أصحاب الشونة الألآا
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 یوضح توز�ع أفراد العینة حسب متغیر الخبرة المهنیة: :)05جدول رقم (

 النسبة % التكرار الخبرة المهنیة

01-10 29 72.5% 

10-20 10 25% 

 % 2.5 01 فما فوق  20

 %100 40 المجموع

 )05المصدر: س(

نلاحظ ، فردا 40من خلال الجدول أعلاه و�النظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة والبالغ عددهم 

إلى  10اما الذین �ملكون خبرة من ،  %72.5سنوات بنسبة بلغت  10إلى  01فردا ذو خبرة من  29أن 

فما فوق فقد بلغ  20أما الذین �متلكون خبرة من ، %25.5فردا بنسبة قدرت  10سنة فقد بلغ عددهم  20

 .% 2.5عددهم فرد واحد بنسبة   

من خلال النتائج الإحصائیة لهذا الجدول تدل على أن أقدمیة الموظفین تدل على أن خبرة المؤسسة 

فئة حیث تبین لنا �أن أكبر نسبة للمبحوثین من ذوي الخبرة المتوسطة من ، تعبر على �قائها و�ستمرارها 

الشباب یدل على أن المؤسسة تملك �فاءات شا�ة خاصة إذا توفر جو من التفاعل بینهم و�ین الفئتین من 

 أجل نقل الخبرات والمعارف من أجل تحقیق أهداف المنظمة.

 بیانات حول إدارة الموارد البشر�ة:   -

 هناك طرق رسمیة في عملیة التوظیف.إذا �انت  ): یوضح 06جدول رقم (

 النسبة % التكرار رسمیة في عملیة التوظیفطرق 

 %47.5 19 نعم

 %52.5 21 لا

 %100 40 المجموع

 )07المصدر: س(
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 %52.5نسبة نلاحظ أن ، �النظر إلى تكرارات عینة الدراسةومن خلال و  أعلاهمن خلال الجدول 

، %47.5نجد نسبة  في حین، من أفراد العینة یرون �أنه لا توجد هناك طرق رسمیة في عملیة التوظیف

 من أفراد العینة یرون �أن هناك طرق رسمیة في عملیة التوظیف.

و�تضح من خلال ما سبق أن أغلب المبحوثین �عتبرون أن الظرق التي یتم بها التوظیف غیر 

وهذا راجع لعدم وجود سیاسة ، %52.5رسمیة تتم لإعبارات شخصیة �الدرجة الأولى وهذا ما تمثله نسبة 

من یرون أن هناك طرق رسمیة في عملیة التوظیف وذلك  %47.5في حین ما نسبته ، ضحة توظیف وا

وهذا ما یز�د من مهمة إدارة الموارد البشر�ة من أجل تحقیق أهدافها وذلك ، من خلال المسا�قات الدور�ة

جل بوضع معاییر واضحة ورسمیة لإنتقاء موظفیها من خلال المسا�قات أو غیرها و�طرق رسمیة من أ

سد إحتیاجاتها من الموارد البشر�ة وهذا یتم من خلال تخطیط  القوى العاملة و�رامج التحلیل وتصمیم 

 الوظائف و الإستقطاب و الإختیار والتعیین.

 یوضح الأساس الذي تتم علیه العملیة التكو�نیة: :)07جدول رقم (

 النسبة % التكرار الأساس الذي تتم علیه العملیة التكو�نیة

 %50 20 الإحتیاجات

 %27.5 11 الترقیة

 % 22.5 09 التدر�ب على تكنولوجیا جدیدة

 %100 40 المجموع

 )15المصدر: س(

من خلال الدراسة الإمبر�قیة و�النظر إلى تكرارات أفراد عینة الدراسة ومن خلال أجو�ة المبحوثین 

من المبحوثین یرون أن أساس العملیة التكو�نیة هو  %50حول أساس العملیة التكو�نیة نلاحظ أن 

 .%22.5 ثم التدر�ب على تكنولوجیا جدیدة بنسبة % 27.5الإحتیاجات ثم تلیها الترقیة بنسبة 

و�مكن تفسیر ذلك سوسیولوجیا أن المؤسسة تنتهج أسلو�ا علمیا موضوعیا في العملیة التكو�نیة 

أي إختیار الأفراد الذین �حتاجون إلى تكو�ن ولیس على ، تیاج لأنها تطبق مبدأ التكو�ن على أساس الإح

أساس العلاقات الشخصیة و�تم هذا من خلال تحدید الإحتیاجات التكو�نیة و�التالي الإستثمار في المورد 
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ثم نجد ، وهذا یتحقق من خلال التكو�ن المبني على الإحتیاج الفعلي، البشري من أجل تطو�ر قدراته

أي تكو�ن موظفیها من أجل الحصول على ، الذي تقوم علیه العملیة التكو�نیة وهو الترقیة الأساس الثاني

مناصب أعلى وهذا ما  ذهب إلیه "هز�رغ" أنه إذا إستطاع التنظیم إتاحة فرص الترقیة فإن العامل سوف 

 ستقرار.�قوم بتأد�ة عمله �شكل أفضل لأن الترقیة تؤثر إ�جابیا  على شعور الموظف �الأمان والإ

 یوضح  إذا �انت العملیة التحفیز�ة في المؤسسة تتم �طر�قة موضوعیة.): 08جدول رقم (

العملیة التحفیز�ة �المؤسسة هل تتم �طر�قة 
 النسبة % التكرار موضوعیة 

 %52.5 21 نعم

 %47.5 19 لا

 %100 40 المجموع

 )17المصدر: س(

من المبحوثین یرون  %52.5من خلال الجدول و�النظر إلى تكرارات أفراد العینة نجد أن نسبة 

من المبحوثین یرون  %47.5في حین نجد نسبة ، �أن العملیة التحفیز�ة �المؤسسة تتم �طر�قة موضوعیة 

 مفردة. 19أن العملیة التحفیز�ة لا تتم �موضوعیة و�مثل ذلك 

الإحصائیة ومن خلال إجا�ات المبحوثین تبین أن العملیة التحفیز�ة تتم من خلال النتائج 

�موضوعیة وشفافیة سواءا �انت ماد�ة أو معنو�ة وهذا ینعكس إ�جابیا على مهارات وأداء الموظفین وتنمیة 

یزهم القدرات الإبداعیة والفكر�ة لدیهم و�مكن تفسیر هذا أ�ضا أن الأفراد �شعرون �الرضا وهذا نتیجة لتحف

، فمنح الحوافز �عود �الإ�جاب على العامل والتنظیم معا، وتشجیعهم من قبل المؤسسة التي �عملون بها

خاصة إذا �انت �موضوعیة و�نصاف وهذا ما أكدته مدرسة العلاقات الإنسانیة لتضمن قیام الموظفین 

یرة المدى �شكل دوري من علما أن هؤلاء المبحوثین �ستفیدون من تر�صات قص، �الأعمال �كفاءة ومهارة

أما الذین ، أجل التحسین والإطلاع على الخبرات الأجنبیة وهذا حافز �ساهم في تطو�ر المورد البشري 

�عتبرون أن العملیة التحفیز�ة لا تتم �طر�قة موضوعیة لأنهم �عتبرونها تصرف �طر�قة عشوائیة ولا �ستفید 

 منها مستحقوها وتمنح �الوساطة ولأغراض شخصیة.
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 .ما تبذل من جهد �عكس الأجر الذي تتلقاه من المؤسسةإذا �ان یوضح   ): 09جدول رقم (

تبذل من  الأجر الذي تتلقاه من المؤسسة ما
 النسبة % التكرار جهد 

 %55 22 نعم

 %45 18 لا

 %100 40 المجموع

 )19المصدر: س(

نلاحظ أن ، فردا  40من خلال الدراسة الإمبر�قیة و�النظر إلى تكرارات أفراد العینة والبالغ عددهم 

في  %55أغلب أفراد العینة �عتبرون أن الأجر الذي یتقاضونه لا �عكس ما �قومون �ه من جهد بنسبة 

 مبحوثا. 18ا �مثل من أفراد العینة �عتبرون أن الأجر �عكس ما یبذلون من جهد وهذا م %45حین نجد 

من خلال المعطیات المسجلة من الجدول یتضح لنا أن هناك دلالة سوسیولوجیة واضحة على أن 

الأجر الذي یتلقونه �عكس ما یبذله الفرد من جهد و�تماشى مع تخصصاتهم ولعل هذا یرجع إلى �ون 

وتحدید الحد الأدنى ، جور ولأن الدولة هي التي تقوم بوضع نظام للأ، المؤسسة تنتمي للوظیف العمومي

وهذا ما یؤدي إلى شعور معظم الموظفین �الإستقرار الوظیفي و�دفعهم إلى بذل جهد أكبر وقبول ، للأجر

 أي عمل �كلفون �ه حیث �عتبر الأجر �حافز مادي یدفعهم للإنجاز.

أجورهم لا تلبي أما الذي یرون أن أجورهم لا تتناسب مع الجهد المبذول و التي �مكن إرجاعها إلى أن 

إحتیاجاتهم الأساسیة و�مكن إرجاعها لكبر حجم العائلة وغلاء المعیشة وز�ادة المتطلبات المعیشیة وعدم 

 كفا�ة الأجر لأن أغلب أفراد العینة من فئة المتزوجون فهم �عیلون أسر ولدیهم متطلبات و�لتزامات �ثیرة.
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  :بیانات حول السلوك التنظیمي -

 و الجماعي.أتفضل العمل الفردي مدى یوضح  :)10جدول رقم(

 النسبة % التكرار تفضل العمل الفردي او الجماعي

 %45.5 19 فردي

 %32.5 13 جماعي

 %20 08 كلاهما

 %100 40 المجموع

 )28المصدر: س(

من خلال الجدول و�النظر للمعطیات الكمیة المتحصل علیها من خلال أجو�ة المبحوثین حول 

والذي ، %45.5العمل الفردي بنسبة نجد أن أعلى نسبة تفضل ، أفضلیة العمل الفردي أو الجماعي 

 13من یرون أنهم �فضلون العمل الجماعي ب % 32.5ثم في المرتبة الثانیة نسبة ، مفردة 19تمثله 

من المبحوثین الذین �فضلون النمطین(كلاهما) أي العمل الفردي  %20وفي الأخیر نجد نسبة ، مبحوث

 أفراد. 08والجماعي ب

و�مكن تفسیر هذا �أن أغلب المبحوثین �فضلون العمل الفردي لأنهم �عتبرون العمل الفردي �ظهر 

اعي تنصهر داخله شخصیة الفرد ولا في حین أن العمل الجم، قدراتهم ومهاراتهم و�عطیهم فرصة للإبداع

تظهر الأعمال إلا �صفة الجماعة وهنا تأتي صفة الإتكالیة و�تساوى الأفراد سواء من �ملكون المهارة أو 

هؤولاء �مكنهم ، وفي الأخیر نجد الذین �فضلون النمطین(الفردي والجماعي)، الذین لا �ملكون المهارة

أو جماعي وهؤولاء لدیهم القدرة على التكیف والإنجاز في مختلف  الإنجاز والأداء سواء �ان العمل فردي

 الظروف.
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مهمة لك وعلاقة برامج التكو�ن من  وظیفة تكو�ن الموارد البشر�ة وظیفة) : یوضح 11الجدول رقم (

 مستوى الروح المعنو�ة.

وظیفة 
تكو�ن 
الموارد 
 البشر�ة

علاقة برامج التكو�ن من الرفع من مستوى الروح 
 المعنو�ة

 المجموع

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %77.5 31 %12.5 05 %65 26 نعم

 %22.5 09 %15 06 %7.5 03 لا

 %100 40 %27.5 11 %72.5 29 المجموع 

 )13)(12س(

من خلال الدراسة المیدانیة ونتائج إجا�ات المبحوثین في الجدول أعلاه نلاحظ أن إتجاهه العام 

وتدعم ، من الذین �عتبرون أن وظیفة تكو�ن الموارد البشر�ة إستراتجیة مهمة ولازمة %77.5�مثل نسبة 

في حین ، %65ة الإجا�ات من الذین یرون أن وظیفة مهمة لهم وترفع من مستوى الروح المعنو�ة بنسب

نجد في المقابل نجد من �عتبرون وظیفة الموارد البشر�ة وظیفة غیر مهمة لهم ولا ترفع من مستوى الروح 

 .%15المعنو�ة لدیهم وهذا ما تمثله نسبة 

و�خضاع ، وهذا یبین لنا أهمیة عملیة تدر�ب وتكو�ن المورد البشري في المؤسسة میدان الدراسة

أخرى إلى عملیة رسكلة من أجل تحسین مهاراتهم وتحقیق الدافعیة لدیهم للعمل  هذا المورد من فترة إلى

أكثر ومن أجل التكیف مع المتغیرات و التكنولوجیات الحدیثة والتكیف والتواصل وتبادل الخبرات لأن 

، همعملیة تكو�ن الموارد البشر�ة تساهم في تطو�رهم و الإرتقاء �مهنتهم والرفع من المستوى الفكري لدی

 وتسمو وترتقي �سلو�اتهم وتوجهها إلى الأفضل وترفع من مستوى الروح المعنو�ة لدیهم.

في حین نجد من �عتبرون وظیفة تكو�ن الموارد البشر�ة غیر مهمة لهم ولا ترفع من مستوى الروح 

ج و�مكن تفسیر ذلك �ونهم �شغلون مناصب لاتتماشى ومبولهم وتخصصاتهم وأن برام، المعنو�ة لدیهم

لأن هذه البرامج تخلو من ، التكو�ن تفتقر إلى العدید من النقاط التي من شأنها الإرتقاء �ه لتحقیق أهدافه

ولیست ، الجدة وعدم تناولها في أغلبها لمواضیع حدیثة لأن معظمها دورات تكو�نیة نظر�ة �الدرجة الأولى
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ع من مستوى الروح المعنو�ة لا �عتمد على برامج عملیة وأنها لا ترفع من مستوى الروح المعنو�ة لأن الرف

التكو�ن فقط ن و�نما توجد هناك أشیاء أخرى تساهم في الرفع من الروح المعنو�ة �الحوافز والأجر و 

 الإهتمام والتقدیر والثقة والمشار�ة في إتخاذ القرار وغیرها.

�ة والرفع من مستوى وفي الأخیر �مكن القول أنه هناك علاقة بین وظیفة تكو�ن الموارد البشر 

 الروح المعنو�ة للموظف. 

: یوضح قیام المؤسسة ببرامج تكو�نیة ومساعدة الشعور �الإستقرار الوظیفي على ) 12الجدول رقم (

 الأداء  الجید.

قیام 
المؤسسة 

ببرامج 
 تكو�نیة

 المجموع مساعدة الشعور �الإستقرار الوظیفي على الأداء 

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %77.5 31 %05 02 %72.5 29 نعم

 %22.5 09 %10 04 %12.5 05 لا

 %100 40 %15 06 %85 34 المجموع 

 )22)(11( سالمصدر : 

من خلال المعطیات الإمبر�قیة خلصت الدراسة إلى أن المؤسسة میدان الدراسة على أهمیة 

حیث نلاحظ ، إطار تحقیق الإستقرار الوظیفي وتأثیره على الأداء الجیدالبرامج التكو�نیة التي تدخل في 

من مجموع أفراد العینة یرون أن المؤسسة  %77.5 من خلال الجدول أعلاه أن إتجاهه العام �مثل نسبة

في حین نجد أن ، %72.5تقوم ببرامج تكو�نیة للعمال وتأثیر الإستقرار الوظیفي على الأداء الجید بنسبة 

وأن الإستقرار ، من مجتمع الدراسة �قرون �أن المؤسسة لا تقوم ببرامج تكو�نیة للعمال  %10 نسبة

 الوظیفي لا یؤثر على أداء وظائفهم �شكل جید داخل التنظیم.

وهذا ما ، و�مكن ذلك �أن المؤسسة  تقوم بدورات تكو�نیة دور�ة لموظفیها من أجل تحسین الأداء

أن البرامج التكو�نیة التي تسطر من قبل الإدارة �شكل دوري ترفع من  أقره معظم المبحوثین �إعتبار

فالبرامج التكو�نیة المقدمة للموظفین تعتبر �حافز مادي ومعنوي �شعرهم �الرضا ، روحهم المعنو�ة
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، فكلما شعر الموظف �الإستقرار �لما حسن من أدائه، الوظیفي و�التالي �حقق لهم الإستقرار الوظیفي 

حیث �عتبر الإستقرار الوظیفي نقطة قوة �النسبة للتنظیم ، م هذه البرامج في إستقرارهم الوظیفيحیث تساه

، والموظف من خلال الحرص الشدید على عملهم وعدم تر�ه وز�ادة رضاهم و�التالي تحقیق أداء فعال

یلة لطو�ر القدرات و�ناء وز�ادة إنتاجیتهم وتوفیر الید العاملة المؤهلة التي �حتاجها التنظیم ن فالتكو�ن وس

كفاءات الأفراد ومعالجة مشاكلهم وتحو�لهم إلى مراكز وظیفیة أعلى وسد الثغرة بین الأداء الفعلي 

 والمستوى المطلوب.

حیث �عتبر قیام المؤسسة ببرامج تكو�نیة هو �مثا�ة  سیاسة من أجل تحسین مستوى الأداء 

�إعتبار البرامج التكو�نیة ، ج أقصى ما لدیهم من طاقات وتعدیل في سلو�یات موظفیها وتحفیزهم و�ستخرا

كمنظومة متكاملة ترمي إلى تشكیل بنیة إجتماعیة تنظیمیة من أجل بلوغ الأهداف التنظیمیة حیث تعتبر 

حیث یتأثر أداء معظم الموظفین �الإستقرار الوظیفي ، كآلیة لتحقیق الإستقرار الوظیفي وتحسین الأداء

الذي یتأثر �مدى حصولهم على تكو�ن في فترة عملهم لأنها تساعدهم على تعبئة المهارات والقدرات 

ومنه �مكن أن نلاحظ أن ، وتطو�رها �میكانیزمات فعالة لتكر�س تطو�ر أداء الموظف �شكل جید 

 تحكم في موردها البشري.للمؤسسة ثقافة تنظیمیة مكنتها من ال

 ) : یوضح التحلي بروح المبادرة والسعي إلى التعاون والتكامل مع زملائك.13الجدول رقم (

التحلي بروح 
 المبادرة

 المجموع السعي والتكامل مع الزملاء

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %75 30 %10 04 %65 26 نعم

 %25 10 %15 06 %10 04 لا

 %100 40 %25 10 %75 30 المجموع 

 )27)(23(: سالمصدر : 

 %75من خلال الدراسة المیدانیة و�النظر إلى نتائج الجدول أعلاه نلاحظ أن إتجاهه العام �مثل 

وتدعم الإجا�ات من الذین ، من مجموع إجا�ات المبحوثین الذین �عتبرون أنفسهم یتحلون بروح المبادرة 
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في حین نجد ، % 65یرون أنهم یتحلون بروح المبادرة و�سعون إلى التعاون والتكامل مع الزملاء بنسبة 

 .%15من یرون أنهم لا یتحلون بروح المبادرة ولا �سعون إلى التعاون والتكامل مع الزملاء بنسبة 

حل المشكلات  و�مكن تفسیر هذه النتائج �أن معظم المبحوثین أقروا بتحلیهم بروح المبادرة في

، وفي السعي إلى التعاون والتكامل مع الزملاء مما یؤدي إلى تكو�ن فرق عمل للتغلب على الصعو�ات 

من المبحوثین الذین �فضلون  % 32.5) الذي یبین أن نسبة 10وهذا ما تم إلتماسه في الجدول رقم (

لوظیفیة من خلال إتباع أسلوب وذلك من أجل تحقیق حاجاتهم النفسیة والإجتماعیة وا، العمل الجماعي

و�مكن تفسیر ، المبادرة والمشار�ة الجماعیة والتعاون والتكامل مع الزملاء في حل المشاكل التي تعترضهم

تأثیر التحلي بروح المبادرة من قبل المورد البشري في تقد�م الإقتراحات والأفكار الجدیدة �المؤسسة  في 

و�ن التحلي بروح المبادرة ینتج عن توفر بیئة عمل مساعدة ، زملاء تضمین سلوك التعاون والتكامل مع ال

 على الإبداع.

وفي هذا السیاق تتجذر الوقائع التنظیمیة �منطلقات داعمة لتجسید ثقافة المبادرة وتنمیة روح 

ك فروح المبادرة هي نتیجة لإمتلا، التعاون والتكامل مع الزملاء و المحا�اة في جعل الموظف أكثر �فاءة 

وهذا ما ، الأفراد الأفراد الكفاءة والتفكیر الفعال و�دارة الوقت وتحمل المسؤولیة و التعامل مع الآخر�ن

) لـ " ماغر�غور " التي تعتبر أن الإنسان طموح �طبیعته ولذا �كرر تصرفاته التي Yذهبت إلیه نظر�ة (

ان قادر على إستخدام الفكر والخیال في وأن الإنس، ینتج عنها إشباع رغباته وتؤمن له الأمن و الإستقرار

 حل المشاكل إذا ما أعطي الفرصة لذلك فإنه �كون قادرا على الإبداع و الإبتكار.

أما �النسبة للذین أقروا �أنهم لایتحلون بروح المبادرة ولا�سعون إلى التعاون والتكامل مع الزملاء  

فهذا راجع لأنهم یتلقون الأوامر من رؤسائهم ولا مجال للتفكیر والمبادرة وهذا یؤثر فیهم سلبا ولا�شجعهم 

 على التعاون والتكامل مع الزملاء.
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الحرص على عدم التأخر في العمل و�ذا �نت تعتبر نفسك عضوا فعالا في یوضح :  )14الجدول رقم (

 المؤسسة.

الحرص على 
عدم التأخر 

 في العمل

 المجموع إعتبار نفسك عضوا فعالا

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %77.5 31 %10 04 %67.5 27 نعم

 %22.5 09 %15 06 %7.5 03 لا

 %100 40 %25 10 %75 30 المجموع 

 )32)(31(: سالمصدر:

من  %77.5من خلال المعطیات الإمبر�قیة للجدول أعلاه نلاحظ أن إتجاهه العام �مثل نسبة  

وتدعم الإجا�ات من الذین ، مجموع إجا�ات الأفراد الذین یرون أنهم حر�صون على عدم التأخر عن العمل

 %67.5التأخر عن العمل وأنهم أعضاء فعالین في المؤسسة بنسبة یرون أنهم حر�صون على عدم 

مفردة ن وفي المقابل من �قرون أنهم غیر حر�صین على مواعید العمل ولا �عتبرون  27والذي تمثله 

 .% 15أنفسهم فعالین في المؤسسة بنسبة 

حضور في و�مكن تفسیر ذلك أن أغلب أفراد العینة حر�صون على عدم التأخر عن العمل وال 

الوقت والإلتزام �المواعید و�عتبرون أنفسهم أعضاء فاعلین في المنظمة و�رجع هذا إلى حب العمل 

والشعور �الإنتماء للمنظمة حیث أنهم �عتبرون أن حب العمل إلتزام أخلاقي ذاتي �الدرجة الأولى و�غلبون 

ع مؤسسات الدولة العمومیة المصلحة العامة على المصلحة الشخصیة وهذه القیمة لا نجدها في جمی

�ما ، خاصة و�إعتبارهم فاعلین في التنظیم فهم یرون أن في غیابهم تأثیر سلبي على السیر الحسن للعمل

�ل هذه ، أن إهتمام المؤسسة �مشاكلهم و�تحفیزهم و�توفیر مناخ تنظیمي �ساعد على العمل والإبداع

في حین نجد من یرون أنهم غیر حر�صین على ، الأمور تجعلهم حر�صین على عدم التأخر والإلتزام

الحضور في الوقت و�عتبرون أنفسهم غیر فاعلین في التنظیم یرجع هذا لعدم رضاهم وعدم شعورهم 

 وأن هذه الوظیفة لا تلبي حاجاتهم الأساسیة.، �الإنتماء وشعورهم �الملل من الوظیفة وعدم تحفیزهم 
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التي تتلقاها والحرص على الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة ) : یوضح نوع الحوافز 15الجدول رقم (

 داخل المؤسسة.

 المجموع الإلتزام �القواعد واللوائح نوع الحوافز

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %47.5 19 %10 04 %37.5 15 مادي

 %20 08 %07.5 03 %12.5 05 معنوي 

 %32.5 13 %10 04 %22.5 09 �لاهما   

 %100 40 %27.5 11 %72.5 29 المجموع  

 )29)(21س(

من مجموع  %47.5من خلال المعطیات الكمیة للدراسة المیدانیة نلاحظ أن إتجاهه العام �مثل  

أن الحوافز  %37.5 أجو�ة المبحوثین الذین یرون أن الحوافز الذي یتلقونه مادي �الدرجة الأولى بنسبة

في حین الذین یرون ، لها علاقة �الحرص على الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة داخل المؤسسة الماد�ة

ثم تأتي فئة الذین ،  %10أن الحوافز الماد�ة لیس لها علاقة �الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة بنسبة 

على الإلتزام �القواعد واللوائح  یرون أن الحوافز سواءا الماد�ة أو المعنو�ة (كلاهما ) لها علاقة �الحرص

، % 10في حین نجد الذین یرون عكس ذلك �مثلون نسبة ، % 22.5الرسمیة داخل المؤسسة بنسبة 

وفي الأخیر نجد الذین �عتبرون أن الحافز المعنوي له علاقة �الحرص على الإلتزام �القواعد واللوائح 

لا توجد علاقة بین الحوافز المعنو�ة والإلتزام في حین نجد أن من یرون أنه  % 12.5الرسمیة بنسبة 

 من مجموع إجا�ات المبحوثین. % 7.5�القواعد واللوائح الرسمیة بنسبة 

وفي ظل المعطیات الكمیة �مكن تفسیر نتائج الجدول على أن الحوافز �صفة عامة وخاصة 

، الماد�ة منها �مكن أن تأثر إ�جابیا في حرص الموظف �الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة داخل المؤسسة 

حیث یرى ، لماديوهذا ما جاءت �ه النظر�ة الكلاسیكیة " نظر�ة تایلور" والتي تحث على أهمیة الحافز ا

تایلور أن العمال لا �حبون تحمل المسؤولیة وأن همهم  الوحید من وراء عملهم هو الحصول على دخل 
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لإشباع حاجاتهم المختلفة ( أي من أجل المال فقط) ن فتایلور ر�ط بین الحافز المادي مباشرة �إلتزام 

 العاملین داخل المنظمة .

الماد�ة تز�د من إلتزام العامل �القواعد واللوائح الرسمیة  و�مكن تفسیر ذلك �أن الحوافز وخاصة

فكلما تلقى الموظف حوافز ماد�ة زاد هذا من رضاه و�التالي �قدر وثمن ، %72.5وهذا ما أكدته نسبة 

حیث أن الحوافز �صفة عامة والماد�ة �صفة ، العمل و�لتزم �اللوائح الرسمیة و�ضبط سلو�ه �شكل تلقائي

 ضبط سلوك الموارد البشر�ة وهذا من خلال الإجراءات الإدار�ة.خاصة تساهم في 

أما �النسبة للذین یرون أن نوع الحوافز لیس له علاقة �الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة للمؤسسة  

و�رجع السبب في ذلك إلى أن الإلتزام �القواعد واللوائح لا یرتبط دائما بنظام الثواب ، % 27.5والتي تمثل 

نما یرتبط أحیانا بنظام العقاب الذي تمارسه الإدراة على موظفیها إذا لم یتم الإنصیاع للأوامر والقواعد و�

 واللوائح.

 یوضح معاییر الإنتقاء الوظیفي وعلاقتها �العمل بروح الفر�ق . ):16الجدول (

معاییر 
الإنتقاء 
 الوظیفي

 المجموع العمل بروح الفر�ق

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %85 34 %37.5 15 %47.5 19 نعم

 %15 06 %07.5 03 %07.5 03 لا

 %100 40 %45 18 %55 22 المجموع 

 )26) (06المصدر: س(

البیانات الرقمیة للجدول والخاص �معاییر الإنتقاء وعلاقتها �العمل بروح الفر�ق تبین  من خلال

من أفراد العینة �عتبرون أن المؤسسة تقوم بوضع معاییر الإنتقاء  %85أن إتجاهه العام �مثل نسبة 

على عكس من یرون أنها تقوم بوضع ، %47.5الوظیفي وتحرص على العمل بروح الفر�ق بنسبة 

الفر�ق في  ومن هنا یتحدد �أن روح،  %7.5عاییر ولیس للمؤسسة روح الفر�ق والذي قدرت نسبته بالم

 العمل تلعب دورا �بیر في المؤسسة.
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و�مكن تفسیر هذا أن المؤسسة تعتمد على معاییر لإنتقاء موظفیها من أجل حصول المؤسسة  

رة والمعرفة وذلك من خلال عملیة تحلیل على إحتیاجاتها من الموارد البشر�ة التي تتوفر فیها المها

وتصمیم الوظائف من أجل الحصول على الموارد التي تتوفر فیها المهارة والمعرفة والقدرة على أداء المهام 

ولأنهم تم توظیفهم عن طر�ق المسا�قات التي ، من خلال إجراء المسا�قات و الإختبارات الكتابیة والشفهیة 

و�مكن القول أن المنظمة إذا إعتمدت في إختیار موظفیها ، هم وفق تخصصاتهم تنظمها الدولة وتم تعیین

  یوفر على معاییر علمیة موضوعیة ستتمكن في المقابل على الحصول على مورد مؤهل ومتخصص

علیها مجموعة من الأعباء والخسائر الماد�ة �التكو�ن والتدر�ب و�ذلك الإنتقاء الجید �قلل دوران العمل 

بین الوظائف و�ذلك الأخطاء وحوادث العمل التي �مكن أن تحدث إذا لم یتم الإنتقاء الجید للموراد والتنقل 

 البشر�ة.

فكلما �ان الإنتقاء الوظیفي مبني على معاییر موضوعیة علمیة �لما نتج عنه تقارب في  

صائص التي تؤدي الكفاءات بین الأفراد و�التالي تكو�ن فرق عمل متجانسة وتتشارك في مجموعة من الخ

فالعمل بروح الفر�ق أحد أهم التقنیات ، إلى تنمیة روح الفر�ق لدیهم وتز�د من التعاون والتضامن فیما بینها

الإدار�ة للعمل الجماعي الذي تسعى فیه مجموعة من الأفراد تحقیق أهداف مشتر�ة من خلال تبادل 

 إنجاز المهام �فعالیة .المهارات والتعاون وتبادل الخبرات والمعارف التي تضمن 

أما �النسبة للذین أقروا أن المؤسسة لا تضع معاییر الإنتقاء الوظیفي ولا تحثهم على العمل  

والذي �مكن تفسیره �أنهم غیر راضون على المناصب التي �شغلونها وأنها لا تتماشى وقدراتهم ، الجماعي

ل على تشجیعهم على العمل بروح الفر�ق وأنها تحد من إبداعهم وتقلص من أدائهم وأن المؤسسة تعم

لأنهم یرون أنه لا توجد خصائص وأهداف مشتر�ة مع الأعضاء الأخر�ن ولا �شعرون �الإنتماء �ما أنه 

لا یوجد مناخ تنظیمي �شجع على العمل بروح الفر�ق لأنها تعتبر من محددات الثقة بزملاء العمل إنطلاقا 

 نتقاء التي تضعها المنظمة .من إختیار الموظفین وفق معاییر الإ

وعلیه �مكن القول أن إتباع المنظمات لعملیة إختیار موظفیها على معاییر علمیة موضوعیة �ساعد على 

إستقطاب أفراد ذوي �فاءات عالیة تساهم في تعز�ز المیزة التنافسیة وز�ادة قوة التنظیم مع الحرص على 

 ت الثقة في ما بین موظفیها والإدارة على السواء .عمل أفرادها بروح الفر�ق من أجل تضمین محددا
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): یوضح تخطیط القوى العاملة �ساعد على الإنتقاء الجید للموارد البشر�ة وعلاقته 17الجدول (

 �النظام السائد في المؤسسة �ساعد على بناء فرق عمل فعالة .

تخطیط  
القوى 
 العاملة

 المجموع علاقة النظام السائد ببناء فرق عمل فعالة

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %85 34 %30 12 %55 22 نعم

 %15 06 %10 04 %05 02 لا

 %100 40 %40 14 %60 24 المجموع 

 )25) (08المصدر: س(

من أفراد  %85من خلال المعطیات المدونة في الجدول أعلاه نلاحظ أن إتجاهه العام �مثل نسبة 

فرد الذین �قرون �أن تخطیط القوى العاملة �ساعد على الإنتقاء الجید  22عینة البحث والبالغ عددهم 

وتدعم الإجا�ات من الذین �عتبرون أن تخطیط القوى العاملة �ساعد على بناء فرق عمل ، للموارد البشر�ة 

لا�ساعد على الإنتقاء الجید للقوى على عكس من یرون أن تخطیط القوى العاملة ،  %55فعالة بنسبة 

العاملة لا �ساعد على الإنتقاء الجید للموارد البشر�ة وأن النظام السائد في المؤسسة لا�ساعد على بناء 

ى ومن خلال الإجا�ات تبین أن تخطیط القوى العاملة �ساعد عل،  %10فرق عمل فعالة بنسبة قدرت ب

 الإنتقاء الجید.

عظم المبحوثین یدر�ون أهمیة تخطیط القوى العاملة في المساعدة على و�مكن تفسیر ذلك أن م 

وتدارك النقص الموجود في الموارد وعلى هذا الأساس یتم تحدید ، الإنتقاء الجید للموارد البشر�ة المؤهلة

برامج التكو�ن والتدر�ب والتوظیف من أجل إستقطاب الموارد البشر�ة لأن تخطیط القوى العاملة وتحلیل 

توصیف الوظائف وتحدید المواصفات المطلو�ة في �ل وظیفة وتحدید المهارات والقدرات والمسؤولیات و 

�ل هذه العوامل تساعد على إستقطاب الید العاملة ، المطلوب توافرها في الشخص المرشح للوظیفة

ختیار بین البدائل المؤهلة والمطلو�ة مما �ساعد إدارة الموارد البشر�ة و�سهل علیها عملیة الإنتقاء والإ

 المتاحة .
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وهو نشاط هدفه ، �عتبر تخطیط الموارد البشر�ة حجر الأساس لكل وظائف إدارة الموارد البشر�ة 

التأكد من توافر العنصر البشري المطلوب وفق إحتیاجاتها من المناصب الشاغرة لتحقیق أهداف المنظمة 

ى أسس علمیة في إنتقاء القوى العاملة أدى هذا إلى �ما أنه �لما �ان التخطیط المبني عل، في المستقبل

وهذا بدوره یؤدي إلى الإنسجام بینهم و�التالي تكو�ن فرق عمل ، الحصول على موارد مؤهلة وذات مستوى 

 تتشارك في مجموعة من النقاط.

ي و�إعتبار التخطیط أحد إستراتیجیات إدارة الموارد البشر�ة فهذا �عبر على أن النظام السائد ف

حیث أن ، و�التالي �شجع على بناء فرق عمل فعالة ، المنظمة یتماشى ومتطلبات الموارد العاملة بها

معظم المبحوثین یرون أن النظام السائد في منظمتهم �ساعدهم على بناء فرق عمل و�شجع على العمل 

حیث تصبح هذه الفرق ذات ، وتتشكل هذه الفرق من خلال الثقة المتبادلة بین الأفراد والإدارة، الجماعي 

ومن هذا المنطلق على الإدارة أن تسعى إلى بناء فرق عمل �إعتبار أن أي منظمة تحتوي على ، فعالیة 

فرق عمل وعلیها الإهتمام  بها و�دارتها �شكل �سمح لها بتحقیق الأهداف لأنها تساهم في ترسیخ قیم 

 وات الإتصال داخل التنظیم.المشار�ة والتعاون بین أفراد الفر�ق وعلى فعالیة قن

): یوضح مساهمة البرامج التكو�نیة في تعز�ز الولاء للمنظمة وعلاقتها �إتباع المؤسسة 18(الجدول 

 سیاسة واضحة في تحسین الأداء.

مساهمة  
البرامج 

التكو�نیة في 
 تعز�ز الولاء

 المجموع إتباع المؤسسة سیاسة واضحة في تحسین الأداء

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %75 30 %32.5 13 %42.5 17 نعم

 %25 10 %17.5 07 %07.5 03 لا

 %100 40 %50 20 %50 20 المجموع 

 )24) (14المصدر: س(

من مجموع أفراد العینة  %75نلاحظ من خلال الجدول أعلاه تبین أن إتجاهه العام �مثل نسبة 

وتدعم الإجا�ات من الذین �عتبرون ، الذین �عتبرون أن البرامج التكو�نیة تساهم في تعز�ز الولاء للمنظمة 

 
64 



www.manaraa.com

  عرض و تحليل النتائج                                                            الخامسالفصل 
وهذا من ، أن البرامج التكو�نیة تساهم في تعز�ز الولاء للمنظمة وتتبع سیاسة واضحة في تحسین الأداء 

في حین نجد من یرون عكس ذلك �أن  %42.5بنسبة   مبحوث 17خلال إجا�ات المبحوثین المقدر�ن ب

البرامج التكو�نیة لا تساهم في تعز�ز الولاء للمنظمة وأن المؤسسة لا تتبع سیاسة واضحة في تحسین 

 .%17.5.بنسبةالأداء وقدرت 

التكو�نیة التي تسترشد برفع الأداء وتنمیة المهارات دورا هاما في تفعیل المنظومة  البرامجتلعب  

التكو�نیة �منظومة متكاملة ترمي إلى تشكیل بنیة إجتماعیة تنظیمیة تهدف لبلوغ الكفاءة والفعالیة 

تعز�ز  یبین أن واقع المؤسسة مشجع  و هذا من خلال مساهمة البرامج التكو�نیة فيوهذا ، التنظیمیة 

 الولاء للمنظمة.

إن إقرار معظم المبحوثین على مساهمة البرامج التكو�نیة �آلیة لتعز�ز الولاء التنظیمي یرجع إلى  

فإعتماد المؤسسة على البرامج التكو�نیة �فیلة بتشكیل ، أن المؤسسة تتبع سیاسة واضحة لتحسین الأداء  

وهذا یتم بوجود برامج تكو�نیة تتناسق والأهداف العامة ، للمنظمةالشعور �الإنتماء  و �التالي تحقیق ولائه 

في حین  نجد من �عتبر أن البرامج التكو�نیة لا تساهم في تعز�ز الولاء للمنظمة ولا تتبع سیاسة ، للتنظیم

واضحة لتحسین الأداء وذلك لعدم إعتمادها على برامج  تكو�نیة تستعمل تقنیات ووسائل حدیثة فمعظمها 

، �ما أن البرامج التكو�نیة لا تساهم في تعز�ز الولاء للمنظمة وحدها، مج تكو�نیة نظر�ة �الدرجة الأولى برا

فهناك عوامل أخرى �مكن أن تساهم في تعز�ز الولاء �الحوافز والأجور والإحترام والمشار�ة في إتخاذ 

�ما أن عدم وضزح سیاسة ، الرئیس القرار وتفو�ض السلطة وتفعیل القیادة التشار�یة  و�ذا الثقة من قبل

 المنظمة لموظفیها یؤثر �شكل سلبي على الأداء و الإنظباط وسرعة الإنجاز .
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): یوضح النظام المعمول �ه �حقق طموحاتك وعلاقته �الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة 19الجدول (

 داخل المؤسسة.

النظام 
المعمول �ه 

�حقق 
 طموحاتك

 المجموع الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة 

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %52.5 21 %10 04 %42.5 17 نعم

 %47.5 19 %15 06 32.5 13 لا

 %100 40 %25 10 %79 30 المجموع 

 )29) (16المصدر: س(

من مجموع أفراد عینة  %52.5إتجاهه العام �مثل من خلال المعطیات المدونة أعلاه تبین أن 

وتدعم الإجا�ات من الذین یرون أن النظام ، البحث یرون أن النظام المعمول �ه �حقق طموحاتهم 

 %42.5المعمول �ه �حقق طموحاتهم و�حرصون الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة داخل المؤسسة بنسبة 

�حرصون على الإلتزام  لا نظام المعمول �ه لا �حقق طموحاتهم ووفي المقابل نجد من �قرون أن ال، 

 .%15 �القواعد واللوائح الرسمیة داخل المؤسسة بنسبة

و�مكن تفسیر ذلك أن النظام المعمول �ه داخل المؤسسة میدان الدراسة �حقق طموحات  

یعهم على العمل �مهارة حیث أقروا أن طیلة مدة عملهم في المؤسسة �انت تسعى دائما لتشج، المبحوثین 

وذلك لأنها تتبع أسالیب تحفیز�ة من خلال منح المكافآت وتقدیر أعمالهم وتوفیر مناخ تنظیمي ، و�فاءة 

ولعل نظر�ة ، لأن الأفراد یرون أن النظام السائد �حقق و�شبع حاجاتهم الأساسیة ، �ساعد على العمل 

ومعقولا لنوعیة الحاجات المختلفة ودرجة الإشباع الذي "ماسلو" للحاجات لازالت تعطینا إطارا تقر�بیا 

، �حققه العمال منها الحاجات الإجتماعیة �أن �شعر الفرد �أنه محل تقدیر و�حترام ذاتي و�جتماعي

وحاجات تحقیق الذات وهي تعبر عن حاجة الفرد �أن ینطلق �قدراته ومواهبه ورغباته إلى آفاق تتیح له 

 تفق ومواهبه وطاقاته .أن �مارس الأعمال �ما ی
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وهكذا نجد أن النظام الذي تقوم علیه المؤسسة �میكانیزم فعال من أجل تحقیق طموحات  

الموظفین وتحر�ك رغبة الموظف نحو مستو�ات أدائیة عالیة خاصة إذا �ان هناك إتاحة للفرص للإبداع 

مما �عطي قوة دافعة ، التنظیمیةو الإبتكار وتقبل أفكار الموظفین و إقتراحاتهم في مختلف المستو�ات 

و هكذا �حرص الموظفون على الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة ، لإعطاء مردود أفضل وتحقیق الإستقرار

وهذا نتیجة لإعطاء ، و�أوامر الإدارة و�مواعید العمل وعدم التغیب و الإلتزام �القانون الداخلي للمؤسسة 

إضافة إلى ذلك �منحه هذا مكانة إجتماعیة مهنیة مرموقة بین رفقاء التنظیم تقدیرا للموظف و لآرائه 

وهذا ما دعت إلیه منطلقات الأنسنة التي أشارت في تحلیلاتها على ، العمل و�جعله �شعر بتقدیر �بیر

 إحترام آراء العامل داخل المؤسسة التي تعتبر من العوامل المساعدة في تحسین الأداء والإلتزام .

�عض المبحوثین على أن النظام المعمول �ه لا �حقق طموحاتهم وأنهم لا �حرصون  في حین �قر 

وأن هناك خلل ، و�عبر هذا على عدم فعالیة النظام المعمول �ه ، على الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة 

في في المناخ التنظیمي السائد �غیاب قنوات الإتصال الفعالة وما یترتب عن غیاب أسس موضوعیة 

وعدم ترسیخ علاقات مبنیة على الثقة والتقدیر وهذا یؤثر على مشاعر الإحباط ، التعامل مع العاملین

وهذا ما یؤدي بهم إلى ، والقلق لدي العاملین مما ینعكس على أدائهم ورضاهم و�التالي شعورهم �الملل

و�نتج عنه عدم الإستقارا ، ت العمل عدم الإلتزام والتمرد على الوظیفة وقوانین المؤسسة وعدم الإلتزام �أوقا

 ودوران العمل والتنقل وغیرها .

 

 

 

 

 

 

 

 
67 



www.manaraa.com

  عرض و تحليل النتائج                                                            الخامسالفصل 
): یوضح بیئة العمل ودورها في ز�ادة دافعیة الإنجاز وعلاقتها بتشارك قیمك والقیم 20الجدول (

 السائدة في المؤسسة.

بیئة العمل 
ودورها في 
ز�ادة دافعیة 

 الإنجاز

 المجموع المنظمةتشارك قیمك والقیم السائدة في 

 لا نعم

 النسبة التكرار النسبة التكرار النسبة التكرار 

 %67.5 27 %07.5 03 %60 24 نعم

 %32.5 13 %07.5 03 %25 10 لا

 %100 40 %15 06 %85 34 المجموع 

 )30) (18المصدر: س(

 67.5من خلال الدراسة المیدانیة و�النظر إلى إجا�ات المبحوثین نلاحظ أن الإتجاه العام �مثل 

من إجا�ات المبحوثین الذین یرون أن لبیئة العمل دور في ز�ادة دافعیة الإنجاز وتدعم الإجا�ات من  %

الذین یرون أن لبیئة العمل دور في ز�ادة دافعیة الإنجاز وتشارك قیم الافراد والقیم السائدة في المؤسسة 

عیة الإنجاز وأن لا تشارك على عكس من یرون أنه لیس لبیئة العمل دور في ز�ادة داف،  %60بنسبة 

 .%07.5بنسبة   بین قیمهم والقیم السائدة في المؤسسة

و�مكن تفسیر ذلك أن المؤسسة توفر لموظفیها بیئة عمل تساعدهم على العمل لأن المنظمات 

مل ومن هنا جاء إهتمام المنظمات ببیئة الع، المتطورة حالیا أولت إهتماما �الغا ببیئة العمل و�ثقافة العامل 

لأن ، �ما تتضمنه من قیم و�تجاهات وعادات وأفكار ومعتقدات توجه سلوك الأفراد وتدفعهم للإنجاز 

المؤسسة التي �عملون بها توفر لهم بیئة عمل تحفزهم وتدفعهم إلى بذل المز�د من قدراتهم لما لبیئة العمل 

طر�ق الحوافز الماد�ة والمعنو�ة من تأثیر إ�جابي على مستوى �فاءة الأفراد ورفع دافعیة الموظفین عن 

وهذا ما ذهب إلیه "ماكلیلاند" في الحاجة للإنجاز الذي �عتبر أن دافعیة ، وخفض مستوى ضغوط العمل

الإنجاز نظام شبكي من العلاقات المعرفیة والإنفعالیة الموجهة أو المرتبطة �السعي من أجل بلوغ مستوى 

سجام بین القیم في بیئة العمل �شكل عام �ساهم في خفظ معدل �ما أن التوافق والإن، الإمتیاز والتفوق 

 الصراع و�حقق نوع من الإلتزام .
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ومن خلال أجو�ة المبحوثین حول تشارك قیمهم مع قیم المؤسسة یرون أنها تتشارك في عدة 

ذلك لأن قیم الأفراد العاملین تكون شخصیتهم وتؤثر في حیاتهم وفي إتجاهاتهم وعلاقاتهم وهي ب، نقاط

إذ تعمل هذه القیم دور المراقب الداخلي تراقب ، توجه سلوك الأفراد والجماعات داخل المنظمات وخارجها

تصرفاته وتجعل من سلو�ه سلو�ا متسقا مع القیم السائدة في المؤسسة التي تعتبر �قانون لسیر العمل 

صیة والقیم التنظیمیة تعد مطلبا لذا فإن عملیة التوافق بین القیم الشخ، وتوجیهه لیخدم أهداف التنظیم

 أساسیا لتحقیق منظومة من القیم المنسجمة المتوافقة التي تؤثر تأثیرا إ�جابیا في العمل الإداري.

أما �النسبة للذین �قرون أنه لیس لبیئة العمل دور في ز�ادة دافعیة الإنجاز وأن قیم الفرد لا 

لأن ، تتشارك مع قیم المؤسسة مرده أن بیئة العمل في �ثیر من الأحیان لیست سبب في ز�ادة الدافعیة 

ن فرد إلى آخر حسب دافعیة الإنجاز مرتبطة أساسا بدوافع الموظف الداخلیة وتختلف دافعیة الإنجاز م

وهناك تقاطع ، میول وأهداف �ل فرد أن القیم الخاصة بهم تتعارض نسبیا مع القیم السائدة في المؤسسة 

بین الأنساق القیمیة وعلیه على المنظمة مراعاة هذا التقاطع والبحث عن حلول و�دائل لإعطاء �ل نسق 

 حقه دون أن �قع أي صراع أو تعارض سلبي .
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  :في ضوء الفرضیات مناقشة نتائج الدراسةثانیا: 

 مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الأولى: -
 للعملیات التوظیفیة دور في بناء فرق عمل فعالة. -

هذا لأن ، من خلال النتائج الإمبر�قیة �مكن القول أن للعملیات التوظیفیة دور في بناء فرق عمل فعالة

، %47.5الإنتقاء الوظیفي وتحرص على العمل بروح الفر�ق الواحد بنسبة المؤسسة تقوم بوضع معاییر 
لأن ، وهذا یدل على أن المؤسسة تعتمد على معاییر لإنتقاء موظیفها، )60ص، 16للجدول رقم(أنظر 

الإنتقاء الوظیفي المبني على معاییر موضوعیة وعلمیة �ساهم في تكو�ن فرق عمل فعالة ومتجانسة 

أنظر للجدول  من مجموع أفراد العینة، %72.5وهذا ما أكدته نسبة ، هارات والكفاءاتومتقار�ة في الم

أنظر ، �ما أن تخطیط القوى العاملة �ساعد على الإنتقاء الجید للموارد البشر�ة ، )48ص، 04رقم(

أكدته وهذا ما ، وأن النظام السائد في المؤسسة �ساعد في بناء فرق عمل فعالة، )62ص، 17رقم(للجدول 

إذ ، إذ �عتبر تخطیط القوى العاملة �شكل حجر الأساس لكل وظائف إدارة الموارد البشر�ة، %55نسبة 

العاملة وتحلیل وتوصیف الوظائف وتحدید المواصفات المطلو�ة في �ل وظیفة تساعدة  أن تخطیط القوى 

ل المتاحة والذي بدوره �ساعد في إدارة الموارد البشر�ة وتسهل علیها عملیة الإنتقاء والإختیار بین البدائ

تحقیق الإنسجام والتوافق وز�ادة الثقة بین الأفراد و�التالي تكو�ن فرق عمل فعالة تتشارك في مجموعة من 

 النقاط.

وفي الأخیر نستنتج أن للعملیة التوظیفیة دور في بناء فرق عمل فعالة من خلال إتباع معاییر توظیف 

على العمل بروح الفر�ق والتخطیط الجید لمواردها وتوفیر مناخ تنظیمي  علمیة موضوعیة والحرص الدائم

 وعلیه فإن هذه الفرضیة قد تحققت نسبیا.، مناسب 

 مناقشة نتائج الفرضیة الفرعیة الثانیة: -
 للعملیات التكو�نیة دور في تحقیق جودة الأداء. -

یوضح أن المؤسسة میدان ، )50ص، 07من خلال المعطیات المیدانیة و�الرجوع إلى الجدول رقم(

الدراسة تتبع أسلو�ا علمیا موضوعیا في العملیة التكو�نیة لأنها تطبق مبدأ التكو�ن على أساس الإحتیاج 

وتأثیر هذه ، وهذا �عني تكو�ن المورد من أجل تحسین أدائه من خلال قیام المؤسسة ببراج تكو�نیة دور�ة 

لأن ، )55ص ، 12أنظر إلى الجدول رقم (، %72.5ئج بنسبة البرامج على الإستقرار وهذا ما أكدته النتا
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، هذه البرامج تعتبر �حافز مادي ومعنوي لتحقیق أعلى درجات الجودة في تأد�ة المهام وتحسین الأداء

و�ما أن وظیفة تكو�ن الموارد البشر�ة وظیفة مهمة �النسبة للموظف فهي ترفع من مستوى الروح المعنو�ة 

إذ تبین أن عملیة تكو�ن الموارد البشر�ة ، %65) بنسبة 54ص ، 11ئج الجدول رقم ( وهذا ما أكدته نتا

للمؤسسة میدان الدراسة تكون دور�ة ذلك �إخضاعه لعملیة رسكلة تساهم �الإرتقاء �سلو�ه والرفع من 

تباع المؤسسة �ما أن إ، �ما تساهم البرامج التكو�نیة في تعز�ز الولاء، مستواه الفكري وز�ادة الدافعیة لد�ه

حیث تبین أن البرامج ، %42.5) بنسبة 63ص، 18أنظر للجدول رقم (، لسیاسة واضحة �حسن الأداء

التكو�نیة تعتبر �آلیة لتعز�ز الولاء التنظیمي وهذا من خلال إتباع المؤسسة لسیاسة واضحة لتحسین 

تفعیل مبدأ القیادة التشار�یة وتفو�ض الأداء �سیادة الإحترام المتبادل والثقة والمشار�ة في إتخاذ القرار و 

 السلطة.

ومن خلال ما سبق �مكن القول أن للعملیات التكو�نیة دور في تحقیق جودة الأداء وهذا من  

ولیس لأغراض أخرى والقیام بها �شكل دوري من أجل ، خلال تسطیر برامج تكو�نیة حسب الإحتیاجات

وجعلها وظیفة مهمة وذات مكانة في التنظیم لمساهمتها ، لتحقیق الإستمرار في الأداء والتحسین المتواص

في الرفع من مستوى الروح المعنو�ة للموظفین و�التالي تحقیق إستقرار المورد البشري لأنه �عتبر نقطة قوة 

وعلیه �مكن ، �النسبة للتنظیم والموظف وذلك من خلال ز�ادة رضاهم و�التالي تحقیق الجودة في الأداء

 ه الفرضیة قد تحققت نسبیا.القول أن هذ

 مناقشة الفرضیة الفرعیة الثالثة:  -

 للعملیات التحفیز�ة دور في تضمین الإلتزام المعیاري . -

من خلال المعطیات المیدانیة تبین أن النظام المعمول �ه في المؤسسة �حقق طموحات الأفراد 

لأن ، ) 65ص،  19و�ساهم في إلتزامهم �القواعد واللوائح الرسمیة وهذا من خلال نتائج الجدول رقم (

خ تنظیمي المؤسسة تسعى إلى تشجیعهم وذلك لأنها تتبع أسالیب تحفیز�ة ماد�ة ومعنو�ة وتوفیر منا

�ساعدهم على العمل و�تاحة لهم الفرص للإبداع والإبتكار وتفعیل قنوات الإتصال والمشار�ة في إتخاذ 

وهذا �عطي قوة دافعة لإعطاء مردود أحسن مما �جعل الموظف �حرص على الإلتزام �القواعد ، القرار

وأن لبیئة العمل دور في ، )67ص، 20أنظر للجدول رقم (، %60واللوائح الرسمیة وهذا ما أكدته نسبة 

ولأن المؤسسة توفر ، ز�ادة دافعیة الإنجاز و�ذا لتشارك قیم الفرد مع قیم المؤسسة دور في تعز�ز الإلتزام 

�ما أن التوافق ، لموظفیها بیئة عمل ومناخ تنظیمي مناسب �حفزهم و�دفعهم إلى بذل المز�د من الجهود
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یم المؤسسة وثقافتهما �ساهم �شكل عام في خفض معدل الصراع والإلتزام بین قیم الأفراد العاملین وق

، و�حقق نوعا من الإلتزام لأن هذه القیم تلعب دور المراقب الداخلي وتوجه سلو�ه �ما یتماشى وقیم التنظیم

وفي هذا السیاق فإن ثقافة المبادرة وتنمیة روح التعاون والتكامل مع الزملاء والمحا�اة في جعل الموظف 

فروح المبادرة هي نتیجة لإمتلاك الأفراد الكفاءة والقدرة على إدارة الوقت وتحمل المسؤولیة ، �فاءةأكثر 

و�إعتبار أن معظم الأفراد �حرصون ، ) 56ص،  13أنظر للجدول رقم (، %65وهذا ما أكدته نسبة 

بحون أفرادا فاعلین على الإلتزام �الوقت فهذا یرجع إلى حب العمل والشعور �الإنتماء للمنظمة وهكذا �ص

وهذا ، �ما أن التحفیز المادي �عتبر �الدرجة الأولى الحافز الذي یؤثر �شكل �بیر في الإلتزام، في التنظیم

 وهكذا �مكن القول أن هذه الفرضیة قد تحققت نسبیا.، )59ص،  15ما أكدته نتائج الجدول رقم(

 الفرضیة العامة: نتائج الدراسة على ضوء مناقشة ثالثا:   -

 لإدارة الموارد البشر�ة دور في ترشید السلوك التنظیمي داخل المؤسسة. -

الشاملة للمورد البشري یتوجب على المنظمة عامة وعلى إدارة الموارد البشر�ة حتى تتحقق التنمیة 

، اء خاصة الإهتمام �كل ما من شأنه أن یؤدي إلى ترشید سلوك العاملین  و�لى تحسین مستوى الأد

إذ تعتبر عملیة ، وتنمیة وتطو�ر مسارهم الوظیفي، وذلك من خلال تحفیزهم وتكو�نهم وتدر�بهم 

التوظیف ر�یزة أساسیة من ر�ائز تسییر الموارد البشر�ة إذ یرتبط مباشرة �مدى قدرة إدارة الموارد 

في والتخطیط الجید للموارد البشر�ة على تزو�د المؤسسة �الأفراد المؤهلین و�إتباع معاییر الإنتقاء الوظی

 البشر�ة لضمان توفر المنظمة على العدد الكافي من العاملین ذوي المواصفات والمهارات المطلو�ة.

كما أن التكو�ن المبني على أساس علمي وموضوعي یؤدي إلى تحكم المورد البشري في وظیفته  

التكو�ن وظیفة مهمة له وترفع من مستوى  وز�ادة إلتزامه وتنمیة قدراته وز�ادة دافعیته �إعتبار وظیفة

 الروح المعنو�ة لد�ه.

ولأن للحوافز دور في توجیه سلو�ات الأفراد و�رتباطا بدوافعهم فقد أعطت المنظمة أهمیة لها  

ووضعت نظام حوافز فعال وقادر على التأثیر على الأفراد �شكل یز�د من ولائهم ورضاهم و�ستقرارهم 

 �هم وتحسینه �ما �خدم أهداف المؤسسة.و�لتزامهم وتوجیه سلو 

البشر�ة و�كل ما تحمله من وفي الأخیر نستخلص من خلال المعطیات المیدانیة أن لإدارة الموارد  

وعلیه فإن ، وظائف وعملیات وأنشطة دورفي ترشید وتحسین وعقلنة السلوك التنظیمي داخل المؤسسة
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  عرض و تحليل النتائج                                                            الخامسالفصل 
الفرضیة القائلة �أن لإدارة الموارد البشر�ة دور ترشید السلوك التنظیمي داخل المؤسسة قد تحققت 

نسبیا.
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 خاتمة 
 

 خاتمة:

التنظیمي، ن الإهتمام �الموارد البشر�ة راجع إلى أهمیة العنصر البشري في تحدید �فاءة الأداء إ

تعتبر إدارة الموارد البشر�ة الر�یزة  وأسالیبها، إذأهمیة وظیفة إدارة الموارد البشر�ة وتطو�ر دورها  و�لى

ها و�نجازاتها للحكم على مدى الأساسیة التي ینبغي على المؤسسة مراجعة عناصرها وأسالیبها وتنظیمات

 و�مكانیاتها في تطو�ر وتحسین المورد البشري.، كفاءتها

إن إدارة الموارد البشر�ة على وعي تام �أهمیة المورد البشري لأنه الر�یزة الرئیسیة للتنمیة 

و�نیة لذا إعتمدت سیاسة تنماو�ة قائمة على التوظیف الموضوعي وعلى تعز�ز دور البرامج التك والتطور،

 والتحفیز�ة.

تشمل دراسة هذا  فقط، و�نماكما لاتنحصر دراسة السلوك في المنظمات على السلوك الفردي 

�ظهر الفرد أنماطا مختلفة من السلوك في حالة تفاعلاته  المختلفة، حیثالسلوك في ظل جماعات العمل 

في الأونة  السلوك، وخاصةفیها هذا  إلى دراسة المتغیرات البیئیة التنظیمیة التي یوجد الأخر�ن، إظافةمع 

الأخیرة إزدادت أهمیة التر�یز جانب السلوك التنظیمي وهذا من خلال التغیرات السر�عة التي تحدث في 

 بیئة العمل سواءا داخلیا أو خارجیا.

وجدنا ، المتعلقة �معرفة دور إدارة الموارد البشر�ة في ترشید السلوك التنظیميومن خلال دراستنا 

وهذا ما لاحظناه من خلال النتائج المیدانیة ، أن هناك علاقة بین إدارة الموارد البشر�ة والسلوك التنظیمي

وتدر�ب التي أظهرت إهتمام المنظمة الكبیر �مواردها من خلال مجموعة من الأنشطة من خلال تكو�ن 

وتوفیر مناخ تنظیمي مناسب من أجل تحسین الأداء وتوجیه سلو�ه لیخدم أهداف ، وتحفیز موظفیها

لذا على ، لأن فهم سلوك الأفراد �مكن المنظمة من التعامل مع المورد البشري �شكل صحیح، التنظیم

والأسس العلمیة الصحیحة  وأن تضع القواعد، المنظمات أن تهتم �إدارة الموارد البشر�ة والسلوك التنظیمي

و�یفیة التعامل معه والإستفادة منه.، التي تنظم الحیاة الوظیفیة للعنصر البشري 
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 ملخص الدراسة: 

ھدفت ھذه الدراسة إلى معرفة دور إدارة الموارد البشریة(العملیات التوظیفیة والتكوینیة 
والتحفیزیة) في ترشید السلوك التنظیمي(جودة الأداء وبناء فرق عمل وتضمین الإلتزام 

دراسة عینة من الإداریین العاملین في كلیة العلوم الإنسانیة و المعیاري)داخل المؤسسة، من خلال 
الإجتماعیة بالمسیلة ومن خلال الدراسة النظریة والتطبیقیة للموضوع توصلنا في الأخیر إلى خلاصة 
أن المؤسسة میدان الدراسة تتبع معاییر موضوعیة في عملیة تسیر الموارد البشریة وتعتمد على 

على منظومة حوافز فعالة من أجل تحقیق الجودة في الأداء، وكذا لبناء فرق عمل البرامج التكوینیة و
مبحوث وتم تصمیم إستمارة  40فعالة ولتضمین الإلتزام المعیاري، تكون مجتمع البحث من 

وتوزیعھا، وقد أوضحت الدراسة مجموعة من النتائج أن المؤسسة تھتم برفع مردود المورد البشري 
طورات الحدیثة وتثمین لدور فرق العمل، ومنھ یمكن القول أن لإدارة الموارد بھدف إلحاقھ بالت

 البشریة دور في ترشید السلوك التنظیمي داخل المؤسسة.

Résumé de l'étude: 

  Cette étude visait à connaître le rôle de la gestion des ressources humaines 
(recrutement et processus de formation et de motivation) dans la 
rationalisation du comportement organisationnel (qualité de la performance 
et de construire des équipes et comprennent l'engagement normatif) au sein 
de l'institution, à travers un échantillon du personnel administratif à la 
Faculté des Sciences Humaines et étude à Msila  sociale et par l'étude 
théorique et appliquée au sujet qui nous atteint dans le dernier à la conclusion 
que le champ d'institution d'étude sur des critères objectifs dans le processus 
de déplacement des ressources humaines et comptent sur les programmes de 
formation et système d'incitation efficace afin d'obtenir des performances de 
qualité, ainsi que de créer des équipes de travail efficaces et d'inclure Alaltz 
standard M, la communauté de recherche de 40 Cherché était une conception 
de formulaire et la distribution, l'étude a montré un groupe de résultats que 
l'institution concernée à augmenter les rendements des ressources humaines 
afin de réattribuer les développements récents et en valorisant le rôle du 
groupe de travail, et on peut dire que le rôle de la gestion des ressources 
humaines dans la rationalisation du comportement organisationnel au sein de 
l'organisation  .  
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 :الخلفیة الاجتماعیة والاقتصاد�ة أولا: بیانات حول

 الجنس:             ذ�ر                             أنثى        -1

                   .............................السن :    -2

 الحالة الاجتماعیة:            أعزب                    متزوج   -3

 مطلق                     أرمل                                

       التعلیمي: ............................................................المستوى  -4

 الخبرة المهنیة :     ..................................................................... -5

 ثانیا: بیانات حول إدارة الموارد البشر�ة:

I. : بیانات حول العملیة التوظیفیة 

 ة بوضع معاییر الإنتقاء الوظیفي؟ نعم             لا   هل تقوم المؤسس -6

 هل هناك طرق رسمیة في عملیة التوظیف؟ نعم         لا  -7

 هل تعتقد أن تخطیط القوى العاملة �ساعد على الإنتقاء الجید للموارد البشر�ة؟ نعم         لا  -8

 على أي أساس یتم إختیار الموارد البشر�ة؟ -9

 التخصص                      المؤهل العلمي          الخبرة       

 كیف تقیم عملیة التوظیف داخل مؤسستك؟  -10

- ............................................................... 

II. :بیانات متعلقة �العملیة التكو�ینة 

 هل تقوم المؤسسة ببرامج تكو�نیة للعمال؟    نعم              لا  -11

 في حالة الإجا�ة بنعم 

 هل تعتبر البرامج التكو�نیة المتاحة �المؤسسة �افیة ؟ نعم            لا        -
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 هل تعتقد أن وظیفة تكو�ن الموارد البشر�ة وظیفة مهمة لك؟ نعم           لا       -12

 هل ترفع برامج التكو�ن من مستوى الروح المعنو�ة؟  نعم         لا  -13

 هم البرامج التكو�نیة في تعز�ز الولاء للمنظمة؟ نعم        لا  هل تسا -14

 على أي أساس تتم العملیة التكو�نیة؟        -15

 الإحتیاجات              الترقیة                التدر�ب على تكنولوجیا جدیدة

 أخرى تذ�ر ............................................... -

III. یة التحفیز�ة :بیانات حول العمل 

 هل نظام المعمول �ه �حقق طموحاتك؟ نعم            لا  -16

 هل العملیة التحفیز�ة في المؤسسة تتم �طر�قة موضوعیة؟ نعم         لا    -17

 هل لبیئة العمل دور في ز�ادة دافعیة الإنجاز؟  نعم            لا     -18

 من جهد؟  نعم          لا      هل �عكس الأجر الذي تتلقاه من المؤسسة ماتبذل  -19

 هل تقدم لك المؤسسة مكافئات من أجل تحسین الأداء؟     نعم          لا     -20

 ما نوع الحوافز التي تتلقاها من المؤسسة؟ -21

 مادي                      معنوي                         �لاهما             

 ثالثا: بیانات حول السلوك التنظیمي: 

I. :بیانات حول جودة الأداء 

 هل �ساعدك الشعور �الإستقرار الوظیفي على الأداء الجید؟ نعم          لا        -22

 هل تتحلى بروح المبادرة في عملك؟ نعم           لا        -23

 هل تتبع مؤسستك سیاسة واضحة في تحسین الأداء؟   نعم        لا  -24

II. :بیانات حول بناء فرق عمل فعالة 

 هل النظام السائد في المؤسسة �ساعدة على بناء فرق عمل فعالة؟نعم         لا      -25

 هل تحرص المؤسسة على العمل بروح الفر�ق؟ نعم          لا     -26

 التكامل مع زملائك؟ نعم            لاهل تسعى إلى التعاون و  -27
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 هل تفضل العمل الفردي أو العمل الجماعي؟ -28

 فردي                جماعي                �لاهما          

III. : بیانات حول الإلتزام المعیاري 

 هل تحرص على الإلتزام �القواعد واللوائح الرسمیة داخل المؤسسة؟          -29

 نعم              لا                  

 هل تتشارك قیمك والقیم السائدة في المؤسسة؟ نعم         لا  -30

 هل تحرص على عدم التأخر في العمل؟      نعم          لا    -31

 هل تعتبر نفسك عضوا فعالا في المؤسسة ؟   نعم           لا  -32

 

 

 


