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ى  مات أن توفي حقهإ ن   من ا يم

 

ى من  هإ أرقام أن تحصي فضائ ن   ا يم

 

ى  ياإ عزيز أدامه اه  د ا  وا

ى أمي رحمها    اها
ى أخواتي   إ

 

ى اأصدقاء يوسف،  ياس، سيفإ يل، بال، عصام ،أشرف، ا أنس، عبد ، خ
نو  دين. ، را  نور ا

 

ى عمل و أعانمن قاسم إ ى اتمامه نيني جهد انجاز هذا ا   .ع

عمل أهدي ى هذا ا  GRHقسم  إ

 



 ج

 

 تشكر

بداية  ي و وهبني -جل عز و–اه  رشأفي ا ه انعم ع ى نعمته و فض ع
معرفة وامدني م و ا ع مثابرة  ا عزم و ا بحث . إتمامبا هذا ا  

جزيل أ ر ا ش تقدير و اامتنان تقدم با ه  حجازي اسماعيل أستاذو ا تفض
بيرة في ثنايا هذا  باإشراف م يترك ا صغيرة و ا  ذي  بحث و ا ى هذا ا ع

ان ناصحا و مرشدا . بحث، حيث   ا

ل من ساهم في هذ ر  بحث سواء من قريب او من بعيد، ما ا يفوتنا ش ا ا
رام. ك ااساتذة ا ذ  و 



                                                                                                                          



 

 ملخصال
 

تي  مواضيع ا تنظيمية من أهم ا ثقافة ا غا في مجال إدارةيعتبر موضوع ا خاصة في اآونة اأخيرة   —اأعمال  قيت اهتماما با
ذي يتحدد  منظمات و ا ى نجاح أو فشل ا ها من تأثير ع مورد اما  فاءة أداء ا ذي يتأثر بأساسا بمدى  منظمة، و ا شري با

ل  تنظ -اأداء  -ير ببش ثقافة ا معتقدات و يبا قيم وا دى اأفراد من خال تمتعهم بمجموعة من ا ير  تف سائدة و نمط ا مية ا
وقت و اانضباط  تجديد، احترام ا ار و ا ة ، اإبداع و اابت مشار ار مثل: ا سفة  اأف تزام بقواعد و أنظمة و ف عمل، اا في ا

وك و أداء و رضا اأفراد عن منظمتهم مما يدعم ق ى س ها تأثير ع قيم  ل هذ ا مهام،  ية في ممارسة ا منظمة، ااستقا م يا
واء و اانتماء و اإخاص في تحق منظمة  ومنه تحقيا ك جمق أداء تنظيمي يق أهداف ا قد اتضح ذ يا من خال تميز، و

م تي قمنا يدراستنا ا ة وحدة  بهادانية ا بر تي تعتبر مقوما ثقافيا مهما  –سطيف  –في ببنك ا ثقافية و ا قيم ا عديد من ا تبين وجود ا
يات أثرتم ثيرتفعة،  في حين تبين و جود قمق أداء جيد و إنتاجية يتحق و ين و  قافية و ممارسات و س عام ى رضا ا با ع س

تميز في اأداء في تي تعتبر معوقا في وجه تحقيق ا ة أدائهم و ا بر منظمة ااقتصادية. بنك ا ذا ا  و 
Abstract : 

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

 

  :مــقدمة  

ي عضوا فاعا في  حا عصر ا ظمات في ا م ذي تعتبر ا محيط ا ظام مفتوح ا ي عبارة عن  ، ف عيش في
ف  ى مخت ا تحصل ع ك أ تأثير، ذ عطاء و ا ا ب عاقة مستمرة تتميز باأخذ و ا مدتربط خات من موارد ا

وجيا  و مبشرية، ت ذا ا ومات ، وتطرح في  و بمثابة  حيطومع ا ف تسويق ع وخدمات  ل س ا في ش مخرجات
ذا  ة و ا وتؤثر في بدرجة معي شاط ما توج  ثيرة ،  افع ا م ح و ا مصا ا ا ا وتوفر  تي تعيش في بيئة ا ا

 حسب عوامل عدة.
اجحة  فاإدارة مبدعة  اإدارة  ي ا ول  إيجاد في ا ح ات  ا اجمة مش بيئة  عوامل عن ا متغيرة ا تي ا  و ا

ا من جاح،  تستطيع خا م ومن ا ظمة  أي  جاح سبل أ ى قادرين أفراد  وجود م ود  بذل  ع ج وبة ا مط  ا
افة  قيام  شطة  ب عمل  أ ظمة،   داخل ا م ي  ا ظمة  تضمن و م ا  واء ا  بين اتفاق  وجود وجب أفراد

ا داف ظيمية  ثقافة  إيجاد و اأفراد ؤاء و ثقافة  و قيم أ ى   قادرة ت ق  ع ك خ واء   ذ ا  ا محرك باعتبار  ا

قدرات، و طاقات اأساسي ي ا درجة تؤثر ف ى اأوى با موارد أداء ع بشرية ا تاجية تحقيق و ا  من مرتفعة  إ

م ك  ، خا ة  اأداء فاءة  أن ذ ظمة،  داخل  اأفراد  و معتقدات  قيم في  دا م ظمة ان فإذا  ا ة م ي  تش

تجات من م ا ا ز تحقيق من تم افسي مر ك معتبر ت ذ تج ا ف ى يؤثر ثقافي  م ار ع يات  أف و  اأفراد وس

وين يا مثل و ت ن و  ، قدوة و أشخاص ع ظمة يم اء  م ظيمية  قوية  ثقافة  ب ا  خال  من ت  مصادر
ة  اأساسية  متمث ظمة تاريخ  في ا م ا و  ا سفة  و  سياسة  ،  مؤسسي يا اإدارة  ف ع ى  إضافة  ا  طريقة  إ

توظيف  ترقية  ا دوافع  و ا تي  و و ا ائز تعتبر  ا ر اء  اأساسية  ا ظيمية ثقافة  ب  . قوية ت
مورد  ى إن اارتقاء بأداء ا ذي تسعى إ ائي ا اتج ا ك أ يعد ا با أساسيا ذ ظمة يمثل مط بشري في أي م ا

وظيفي  ا ، ويتوقف تحسين مستوى اأداء ا ا أو فش جاح ى  و مؤشر يدل ع ظمات ف م تحقيق جميع ا
ثقافة ى معرفة دور ا ز ع ر دراسة س ذ ا ى عدة عوامل تؤثر في ، وفي  ين ع ظيمية  عام ت ى رفع أداء ا ع

مورد بشري ا  .ا
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  و   

 

دراسة:ااش -1  ية ا
ظمات، وبصفة عامة فإن  م شطة ا حيوية في دراسة أ مجاات ا ي إحدى ا ظمة  م ظيمية  ت ثقافة ا إن دراسة ا
ظمذات  م ظمذات وتميذز عذن ايذر مذن ا م عمذل فذي ا وب ا ذذي يبذين أسذ تي توفر اإطار ا ي ا ظيمية  ت ثقافة ا ا
ي  تذا ظمذة، وبا م ظمذات يتذأثر بصذورة أو بذأخرى بعذدة عوامذل مذن داخذل وخذارج ا م ين فذي ا عام اأخرى، فأداء ا
ظيميذة  ت ثقافذة ا طبيعذة وقذوة ا ذك طبقذاً  ظمذات، وذ م ين في ا عام ى ا تأثير ع ماً في ا ظمة دوراً م م ثقافة ا فإن 

ظمة. م ا ا تي تتمتع ب  ا
دراسذة ذذ تذأتي ثقافذة دور عذن بحذث ا ظيميذة ا ت ية  أداء فذي رفذع ا ا ذون صذيااة اشذ ذا ت بشذري. و مذورد ا ا

دراسة ي:  ا تا  ا
و ظيمية في  دور ما  ت ثقافة ا مورد أداء رفع منا بشري ا ظمة  ا م  ؟في ا

ية: تا فرعية ا ة ا ن إدراج اأسئ تساؤل يم ذا ا  إجابة عن 
تائج  ترفع ل - توج با ةثقافة ا بر ك ا بشري في ب مورد ا  ؟ من أداء ا

عترفع ل  - حو تقدير و احترام ا توج  يناثقافة ا ة ؟ م بر ك ا بشري في ب مورد ا  من أداء ا

جماعي ترفع ل   - عمل ا حو ا توج  ة ؟اعثقافة ا بر ك ا بشري في ب مورد ا ين من أداء ا  م
إجابة  ضعا عنو مطروحة  ية: تساؤات ا تا فرضيات ا  ا

دراسة: -2  فرضيات ا
رئيسية: فرضية ا  ا

بشري. مورد ا ة في أداء ا بر ك ا سائدة في ب ظيمية ا ت ثقافة ا واع ا  يوجد أثر مباشر أ
ى:  فرضية اأو  ا

تائج  يوجد أثر مباشر - توج با ة. فيثقافة ا بر ك ا بشري في ب مورد ا  أداء ا
ية: ثا فرضية ا  ا

ع أثر مباشر يوجد - حو تقدير و احترام ا توج  ين اثقافة ا ة فيم بر ك ا بشري في ب مورد ا  .أداء ا
ثة: ثا فرضية ا  ا

جماعي يوجد أثر مباشر  - عمل ا حو ا توج  ين اعثقافة ا ة فيم بر ك ا بشري في ب مورد ا  .أداء ا
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  ز   

 

دراسة -3  :موذج ا
ل رقم)      ش دراسة(: يوضح 11ا  موذج ا

مستقل              متغير ا تابع                                                          ا متغير ا  ا
ظيمية            ت ثقافة ا بشري                                                          ا مورد ا  أداء ا

 
 
 
 
 

                                                            
      

  
 

ظيميةأبعاد            ت ثقافة ا بشريأداء أبعاد       ا مورد ا  ا

 

داف  -4 دراسة:أ  ا
ظمة م بشري في ا مورد ا ا وجود اشك في أن تحسين أداء ا م ى توافر عدة عوامل من أ اخ  يتوقف ع م

ى مستوى  ظيمية ع ظمة،يسود في وجود ثقافة ت م ظمة  ا م ذ ا ة تحديد مدى دور  محل تساؤل، وتبقى مسأ
ذا  بحث:ويسعى   ا

ك اأداء.دراسة مدى تأثير  - ى تحسين ذ ثقافة ع  ذ ا
تحقق - فرضيات صحة من ا مصااة ا خروج أجل من ا تائج ا  .ب
يم ذ استخدام توسيع سعي - مفا .ترسي و، ا  خ

موضوع اختبار أسباب -5  :ا
ية. - موضوع في ا ذا ا ة اأبحاث في   ق
ثقافة -  ى ا ا ع ضمات باعتماد م ذي حققت ا جاح ا ظيمية.ا ت       ا
مية-  ثقافة موضوع أ ظيمية ا ت ظمات فشل أو جاح في ا م ى آثار و ا وك ع  اأفراد س
ا و  .اأداء في تأثير تخطي
 

تائج - توج با  ثقافة ا

حو - توج  ثقافة ا
ين  عم  تقدير و احترام ا

حو - توج  ثقافة ا
جماعي عمل ا  ا

 

قة - متع ب ا جوا ا
عمل  با

قة - متع ب ا جوا ا
وك س  با
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دراسة: -6 مية ا  أ
ا،  ترفع من أداء أفراد ظيمية  ت ثقافة ا ظمة أن ترسخ أبعاد ا م ن  يف يم عمال و بحث با ذا ا يرتبط موضوع 

ظيمية  ت ثقافة ا دراسة في تحديد مدى وجود أبعاد ا ظمة محل ا م موضوع ا ذا ا ي سوف يساعد  تا دى  وبا
ا إذ ت داف معيأفراد ي من أجل تحقيق أ ا أن تعتمد ع ك م ان ضعيفا وذ ميت وتطوير إن  ة، أو تقوم بت

دى أ وعي  شر ا اعن طريق  ميت ظمة بأ م ذأ فراد ا عمل ا اء ا باتي يث تق ة ا ى مواج تي  ساعد ع ل ا مشا وا
ظمات يوما بعد يوم. م ا ا  تتعرض 

ظيمية ت ثقافة ا خاصة با ظرية ا معارف ا تبة با م بحث في إثراء ا م ا بشري. ما سيسا مورد ا  و أداء ا
دراسة: -7  حدود ا
ية 7-1 ا م حدود ا  :ا

دراسة في  ذ ا جاز  ة تم ا بر ك ا ة سطيف. فرعب  بمدي
ية 7-2 زما حدود ا  :ا

ري أفريل وماي ية ما بين ش زم فترة ا ى ا دراسة ع دراسية  اقتصرت ا ة ا  .1025-1024س
دراسة( 7-3 ة ا موضوعية )عي حدود ا  :ا

ى معرفة  موضوع تسعى إ ظيمية  أبعاد تأثير إن طبيعة ا ت ثقافة ا بت ا ذا تط ا،  رفع من مستوى أداء أفراد في ا
م ون با عام عمال ا ى جميع ا تحديد ع ا با دراسة إجرائ ا معطيات ا  .ظمةم

سابقة:-8 دراسات ا  ا
قري  8-1 ع طان ا عزير بن س وان: أثر 2111دراسة: عبد ا وظيفي، بع ى اأداء ا ظيمية ع ت ثقافة ا  ا

ظيمية  ت ثقافة ا ين؟ إذ أن ا عام ى أداء ا ظيمية ع ت ثقافة ا تعرف عن مدى تأثير ا ى ا دراسة إ ذ ا سعت 
ت  م، حيث تمث م وتوقعات م وعادات ين وثقافات عام يل أداء ا ا من أثر في تش ما  ظيم  ل تحديا أي ت تش

بحث في تحدي داف ا ين من خال تحديدأ عام دى ا وظيفي  ظيمية واأداء ا ت ثقافة ا عاقة بين ا طبيعة  د ا
فرضيات  م تثبت صحة ا تائج  ى  باحث إ طائف وتوصل ا ة محافظة ا ا في أما ماط ظيمية وتحديد أ ت ثقافة ا ا

ة محافظة ا ااقتراحاتحيث قدم عددا من  وظيفي بأما ة من أجل تفعيل دور اأداء ا دو شر ا مية  طائف من أ
ا تمام عمل  وا مية ا وعي بأ شر ا أداء من خال  معززة  يات ا و تزامبترسيخ س ين  واحترام واا قوا ا

ا . وظيفة وطريقة أدائ بات ا عامل بمتط مام ا ى ضرورة إ قة ب وا  متع  واإجراءات ا
ى : دراسة 8-2 ظيمي وتأثير ع ت اخ ا م يحة، ا ين، ماجستير، تسيير شامي ص عام وظيفي  أداء ا

جزائر، وم ااقتصادية، جامعة احمد بوقرة، بومرداس، ا ع ية ا ظمات،  م  2111ا
ى  مية من خال دراسة واقعية تسعى إ جة موضوعا في ااية اأ ى معا دراسة ا ذ ا باحثة من خال  حاوت ا

بشري  مورد ا مية ا جزائرية بأ مؤسسات ا ظيمي تحسيس ا اخ ت ك من خال توفير م اء ب وذ مية ااعت ى أ وا 
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مستويات اأداء  مثبطة  ل ا مشا ى ا ي يقضي ع تا بشري وبا مورد ا رفع من أداء ا م في ا اسب وصحي يسا م
ة  ين؟ محاو عام وظيفي  ى أداء ا ظيمية ع ت ثقافة ا وان: ما مدى تأثير ا بحث بع ية ا ا حيث تمحورت إش

ين؟ إعطاء  عام وظيفي  ظيمي وأداء ا ت اخ ا م مقصود با ا تساؤات  ل عدد من ا ى ش ية ع ا ذ اإش إجابة 
وظيفي  أداء ا ظريا  طارا  ظيمي وا  ت اخ ا م ظريا  ى إعطاء إطارا  اصر؟، حيث تطرقت إ ية محددات وع وما

جيد  تأثير اخ ا م ى أن ا بحث إ ين، وتمحورت فرضيات ا ين وأن  عام عام وظيفي  ى اأداء ا فعال ع
تاج عوامل  و إا  وظيفي ما  ما أن اأداء ا يا  ع يات اإدارة ا جيد من مسؤو ظيمي ا ت اخ ا م تمام با اا
اك تأثير  ي أن  ا و تائج أثبتت صحة فرضيات ى  باحثة إ ت ا ظيمية اجتماعية، في اأخير توص شخصية، ت

اصر  عديد مرتفع جدا بين ع ى ا ين سواء موظفين أم أساتذة و إ عام وظيفي  فاءة اأداء ا ظيمي و ت اخ ا م ا
ين  مسؤو ى جميع ا جيد ع ظيم ا ت اخ ا م اصر ا مام بع ا : أ من أجل اإ ر من بي ذ توصيات  من ا

تمييز فيما  ظيمي دون ا ت اخ ا م اصر ا تمام بع م اا ى اختاف مستويات جامعة وع ة إعطاء با ا محاو بي
تاحة  ل فرق عمل وا  ى ش عمل ع عاقات وا حرية في إقامة ا ثقة وا ذا  ااتصالا ات، و ج ف ا في مخت

ا.  جامعة وطبيعت داف ا اسب مع أ تي ا تت زية ا مر ماط ا ص من اأ تخ  ا

ح سميرة، 8-3 وان: دراسة: صو بشري بع معرفة في تحسين اأداء ا يد ا ظمات، ، دور تو م ماستر، تسيير ا
رة،   2113جامعة محمد خيضر، بس

دراسات  ثير من ا دت ا ذا ما أ ا و يات معرفة من خال عم ك إدارة ا ذ باحثة من خال مجال اأداء و أرادت ا
ذا ما أ معرفة،  يات إدارة ا م عم معرفة من أ يد ا ية تو بشري وباعتبار أن عم مية اأداء ا بحوث عن أ دى وا

ا في  تي تمت صياات دراسة وا متغيرين محل ا معرفة  يد ا ية تو بشري وعم ل من اأداء ا ى اختيار  ا إ ب
بشري معرفة في تحسين اأداء ا يد ا ية: ما دور تو تا ية ا ا ى ؟ اإش ية ع ا ذ اإش ة إعطاء إجابة  محاو

ة  ل توجد عاقة ارتباط ذات دا تساؤات:  ل عدد من ا ل توجد ش بشري؟  تشارك واأداء ا وية بين ا مع
وية بين  ة مع ل توجد عاقة ارتباط ذات دا بشري؟  تخريج واأداء ا وية بين ا ة مع عاقة ارتباط ذات دا

بشري؟ وية بين اإدخال واأداء ا ة مع بشري؟ توجد عاقة ارتباط ذات دا تجميع واأداء ا ما تمحورت  ا
فرضيات في ا وية بين ا ة مع ت في ا توجد عاقة ارتباط ذات دا تشاركفي تمث بشري،  ا ا توجد واأداء ا

وية بين  ة مع تخريجعاقة ارتباط ذات دا بشري،  ا وية بينواأداء ا ة مع  ا توجد عاقة ارتباط ذات دا
تجميع وية بين اإد ا ة مع بشري، ا توجد عاقة ارتباط ذات دا بشري، خالواأداء ا في اأخير  واأداء ا

ي:  تائج و ى  باحثة إ ت ا ك من خال 60.06توص معرفي وذ تشارك ا ى تفعيل ا ون ع باحثين يعم % من ا
م،  ة اآخرين بمعارف مشار م  ى تخريج 51.8استعداد ز ا تعمل ع مر ز رأوا أن بيئة ا مر % من باحثي ا
ز ا تشجع ع مر معرفة أي أن بيئة ا ي ا ا تا باحثين، وبا دى ا ة  ام يات ا ا طاقات واإم ل ا ى تفجير 

بحث،  ز ا باحثين في مر دى ا موجودة  ى معارف صريحة ا ية إ ضم معارف ا % من 65.17يوجد تحويل 
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معرفة  ى تجميع ا بحث ا يعمل ع ز ا باحثين يرون أن مر فرق أو  سوآءاا ان عن طريق تجميع معارف ا
ز بحث أخرى،  ف مع مرا تحا تعاون وا ى إدخال 48.88ا بحث ا يعمل ع ز ا باحثين يرون أن مر % من ا

باحثين،  دى ا ية جديدة  ى معارف ضم ز إ مر موجودة في ا صريحة ا معارف ا معرفة أي تحويل ا % 17.68ا
باحثين  بحث أن ا ة ا عبارة ما عبرت ع عي ى ا حياد ع باحثين أجابوا با رام من أن ا م با راضون عن أدائ

يد  ى وجود عاقة قوية بين تو ك إ ذ دراسة  تقييم، وتبين ا تقييم ومعايير ا م عن معدل ا تي تقيس رضا ا
غ ) تي تب بشري وا معرفة واأداء ا بش0.662ا معرفة في تحسين اأداء ا يد ا ية تو مة عم ف ( وأن مسا ري تخت

بشري وتقدر بذ ) معرفة واأداء ا ر بين تخريج ا عاقات تظ ا حيث أقوى ا ا 0.627باختاف أبعاد ( وأضعف
غ ) بشري وتب معرفة واأداء ا ي 0.421بين تشارك ا توا ى ا ي تقدر ع تجميع واإدخال ف ى ا سبة إ ( أما با

مقتر 0.592( ،)0.495) ن تقديم في اأخير  ر: (. وما يم ذ دراسة  ا ا ي ت إ تي توص تائج ا تدعيم ا حات 
ى تشجيع  عمل ع ز، ا مر ة وتدعيم بيئة ا مشار شاطات ا معرفي من خال تدعيم  تشارك ا ى تدعيم ا عمل ع ا

ى وضع معايير تقييم جديدة عمل ع ة، ا ام يات ا ا طاقات واإم ل ا مستمر واستثمار  م ا تع  .ا
اب عب 8-4 ظيمية فيدراسة: و ت ثقافة ا وان: دور ا قادر بع عطرة مسعود، دوبة عبد ا يم، ا ح تحسين  د ا

رة،  س، جامعة محمد خيضر، بس يسا ادة  ظمة، ش م بشري في ا  2111اأداء ا
باحثون دراسة حاول ا ذ ا ية:  من خال  تا ية ا ا ظيمية في تحسين اأداء  طرح ااش ت ثقافة ا م ا يف تسا

بشري؟ ية:  ا تا فرعية ا ة ا ن إدراج اأسئ تساؤل يم ذا ا مقصودإجابة عن  ي  ما ا ظيمية ؟ ما ت ثقافة ا با
ظيمية  ت ثقافة ا ى اي مدى تؤثر ا ؟ إ ية تقييم يف تتم عم بشري ؟ و وم اأداء ا ظيمية ؟ ما مف ت ثقافة ا واع ا أ

تساؤات  إجابة مبدئية  بشري؟ و ى اأداء ا ظيمية في ع ت ثقافة ا م ا ية: تسا تا فرضيات ا ضع ا مطروحة  ا
عمل. في  ى ا ظيمية مشجعة ع ى وضع ثقافة ت مؤسسة إ مؤسسة، عدم سعي ا بشري في ا تحسين اأداء ا
ين  عام بعض ا يست واضحة  ح  مصط ظيمية  ت ثقافة ا ت في: ا تائج تمث ى  باحثون إ اأخير توصل ا

جبس ومشت ما ان اادارة بمؤسسة ا ا، ا تبذلقات  تدعيم ثقافت ود اضافية  ار  ج معتقدات واأف قيم وا إن ا
ى حرية اإبداع  ن مع وجود قيود ع جبس ومشتقات  تشرة بين اأفراد بمؤسسة ا ثقافة م ب ا ف جوا ومخت

ار ضعف و    ،واابت دراسة تتسم با ظمة محل ا م سائدة في ا ظيمية ا ت ثقافة ا فرضية و ما يا ثبت صحة ا
دراسة،  ية  ثا بي عا ا تأثير س جبس ومشتقات  سائدة في بمؤسسة ا ضعيفة ا ظيمية ا ت ثقافة ا ى أداء إن ا

ا،  ين ب عام دراسات قادمة يتم ا دراسة بداية  ذ ا ون  ى أن ت تم ا موضوعا  ااتساعما  ا وباعتبار ثرائ ا وا  في
غة  مية با ظمات.جديدا وذا أ م  أفراد و

بحث: -9 متبع في ا ج ا م  ا
بشري في  ظيمية بتحسين اأداء ا ت ثقافة ا بحث عن عاقة ا ى ا دف إ ا  ةظرا أ بر ك ا ،  -سطيف–فرع  ب

ستخدم وصفي س ج ا م ا ا ا وتشخيص مامح رة بوصف ظا يفية وجود ا ن معرفة  ج ،و  أ يم م ي اا ي تح
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ثيرا  تي  ومات ا مع ات وا بيا تائج ا ن من إثبات  ى  ما تحتاجأ يم اج إحصائي ، ع ى م أداة  اعتبارا
موضوع ،  مية من خال تميز با رة ، دراسة ع ظا بحوث ، أ يتيح فرصة دراسة ا واع ا افة ا تستعمل في 

ات واقعية وا ى بيا يات اإحصائية في  وأ يعتمد ع عم م ا ك تسا ذ شخصي ، و تأويل ا يترك فرصة 
ر.  ظوا ضرورية بين ا عاقات ا شف عن ا  ا

دراسة:  -11  صعوبات ا
عديد قبول عدم - ظمات من ا م دراسة إجراء ا ا ا  .في

بحث: -11  خطة ا
ى بحث إ فرضيات تم تقسيم ا بحث واختبار ا ية ا ا ى إش ظري حيث تم  من أجل اإجابة ع ب  بين جا جا

بشري  مورد ا ظري أداء ا إطار ا ظيمية وفصل  ت ثقافة ا ظري  ين فصل حول اإطار ا ى فص تقسيم إ
ة فرع سطيف. بر ك ا ا في ب تي تم تطبيق ية ا ميدا دارسة ا تطبيقي من أجل ا ب ا جا  وا

عامة:  11-1 مقدمة ا  ا
يدا عامة تم مقدمة ا بحث  تم عرض في ا ى تحديد فرضيات ا فرعية إضافة ا تساؤات ا دراسة وا ة ا عن مش

امن أجل  مية واأ اختيار داف، وتوضيح أاختبار موضوع واأ دراسة  سبابا ى تحديد حدود ا ، باإضافة إ م
دراسة  ج ا ى م تطرق إ ية وفي اأخير ا حا دراسة ا سابقة وتبين ما يميز ا دراسات ا ضافات ا صعوبات وا  وا

بحث. جاز  اء إ باحث أث ت ا تي واج  ا
فصل اأول: 11-2  ا

وان   ظيميةبع ت ثقافة ا ج ا ى ثاثة مباحث تعا ظيمية حيث تم تقسيم إ ت ثقافة ا ثقافة و ا تطرق في  ا ، وتم ا
مبحث اأول  ظيمية ا ت ثقافة ا ى ا ي خصص مدخل ا ثا مبحث ا واع، و وا ات، اأ و م ظيمية ) ا ت ثقافة ا

مية مب ، (اأ ان أما ا ث ف ثا ظيمية ماذج حث ا ت ثقافة ا  .ا
ي: 11-3 ثا فصل ا  ا

ج ى ثاثة مباحث تعا بشري حيث تم تقسيم إ مورد ا وان أداء ا بشري بع مورد ا مورد ثم  أداء ا تقييم أداء ا
بشري  عاقة بين ر وفي اأخيا ظيمية و ا ت ثقافة ا بشريا مورد ا  .أداء ا

ث: 11-4 ثا فصل ا  ا
تي طبقت في   دارسة ا موضوع ا تطبيقي  إطار ا فصل  ذا ا ة فرعخصص  بر ك ا وان  ب بسطيف تحت ع

ظيميةدور  ت ثقافة ا بشرية  في ا موارد ا رفع من أداء ا ما ين با عام ة من ا ى عي ا  ظمة، حيث طبقت ع إذ قم
ةبإعداد  ا ومن ثم  استبا ي ن من تح تم ا إحصائيا من أجل ا يف ا وتص ات ين وتم تفريغ بيا عام ى ا وزعت ع

تائج وتقديم  استخاص  .ااقتراحاتا
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فصل اأول: اإطار نظري ا ثقافة ا تنظيمية ا  ا

 :تمهيد

ين داخل  عام تي يقتنع بها ا وك ا س عامة قواعد ا تصرفات ا منظمة عن نمط ا متعبر ثقافة ا و يتبنوها  نظمةا
ير و طرق انجاز اأعمال  تف يب ا ل أسا تش زمن  في تعاماتهم، حيث تتضمن طقوسا وممارسات تترسخ مع ا

موظفين و  ما تعبر عن قيم ا قرارات و غيرها،  ياهمو اتخاذ ا و منظمة، هذ  س ون مع ا متعام مسها ا تي ي ا
ى  ثقافة ذات تأثير فعال ع منظمة ، اأداء اأفراد و  أداءا ي  ثقافة في  إذا أن هيمنة و سيادة و تماسك ا

نجاح. محدد اأساسي  منظمة، أثبتت بأنها ا  ا

تنظيمية ثقافة ا ى ا مبحث اأول: مدخل إ  ا

مبحث اأول  ى مف، سنح مدخل إى الثقافة التنظيميةتطرقنا في ا تعرف ع مبحث ا  عامة حول ماهياول في هذا ا
ى معرفة ثاني إ ب ا مط نعرج فيما بعد في ا ب اأول،  مط ثقافة في ا أهم خصائصها، و  مفهوم الثقافة التنظيمية ا

ث. ثا ب ا مط تنظيمية في ا ثقافة ا  ثم نحاول أن نبين محددات ا

ب اأول مط ثقافة ا  : مفاهيم عامة حول ا
ثقافة : -1 ثقافة "تعريف ا ح ا اتيني "" مشتق Cultureأن مصط فعل ا اتيني Colère "1من ا ، ومن ااسم ا
"Cultura ح ي نجد أن مصط تا ذي يعني تهيئة مساحة محددة من اأرض بهدف زراعتها وغرسها، وبا " وا
"Culture" ـ زراعة Agriculture" هو مرادف  فاحة أو ا ذي يعني ا ان .2" وا ي  تا ى  وبا ة ع دا يستخدم 

ية حراثة اأ م اأ، 3رضعم يوم في ع يه ا متعارف ع ح معنا ا مصط م ااجتماع إا في وم يأخذ ا نثروبووجيا وع
ل من " ثامن عشر، إذ أحصى  قرن ا تعريف فيما يخص هذا  100" ما يزيد عن Klackhom" و"Kloeberنهاية ا

ك  نّظر ومجاات تعريفها، ومن بين ت ك اختاف وجهات ا ح ، وذ مصط ي :ا ر ما ي تعاريف نذ  ا

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

تغيير في  -2 تنظيمية في إدارة ا ثقافة ا وم  حسن هدار، دور ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ة ماجستير، غير منشورة،  جزائرية، رسا مؤسسة ااقتصادية ا ا
جزائر،  تسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، ا  .38، ص 2006 -2005ا

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

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

http://www.wikipedia.org/wiki/culture%20consulté%20le%2010/02/2015
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بنائية Malinowskiعرّف " - خصائص ا ع وا س ون من اأدوات، ا ذي يت امل ا مت ل ا ك ا ثقافة بأنها: ذ " ا
معتقدات واأعراف حرف وا ار اإنسانية وا مجموعات ااجتماعية من اأف ف ا  .1مخت

فن واأخاق E. Taylorأما " - معتقدات وا معرفة وا متضمن ا ب وا مر ل ا ك ا ثقافة بأنها: ذ " فقد عرف ا
مجتمع  تسبت من طرف اإنسان، باعتبار عضوا في ا تي ا عادات ا قدرات وا قانون، وغيرها من ا ، حيث 2وا

ما ع رين وا مف ثر قبوا وشيوعا بين ا تعريفات اأ تعريف من بين ا  ء.يعتبر هذا ا

ل من " - وك Kroeber" و"Kluckhonnما عرفا  س امنة من ا ظاهرة وا نماذج ا ك ا ثقافة بأنها: ت " ا
ل  ذي يظهر في ش جماعات اإنسانية، وا مميز  ون اإنجاز ا تي ت رموز، ا متنقل بواسطة ا تسب وا م ا

 .3مصنوعات ومنتجات 

ما تشتمل  (Webster)وأوضح قاموس  - وك وتميزها،  س عواطف وآداب ا عقل وا ثقافة هي "تهذيب ا أن ا
ى مفا ة محدودة, أي حضارة معينة "نظمات م هيم وعادات ومهارات وفنون وأدواتع  4شعب معين في مرح

ثقافة :  -1 ي :خصائص ا ر منها ماي ثقافة بعدة خصائص نذ  تتميز ا

ية إنسانية 2-1 ثقافة هي عم ون : حيث 5ا ثقافة، وبدونه ا ت رئيسي  مصدر ا عنصر اإنساني هو ا يعتبر ا
بشرية. حياة ااجتماعية ا ثقافة إذ تنشأ عن ا  هناك ثقافة ، فا

تسبة 2-2 نما م يست فطرية وا  ثقافة  ن 6ا ما أنها ا تنتقل بيووجيا، و يست غريزية وا فطرية،  ثقافة  : أن ا
تسبها اأفراد من خال اح مي تع بعض، عن طريق ا هم مع بعضهم ا هم وتفاع ا  .ت

                                                           
ثانية،  - 1 طبعة ا عربية، بيروت، ا نهضة ا شخصية، دار ا ثقافة وا سعاتي: وا  .36، ص 1983سامية حسن ا

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

سابق، ص  - 3 مرجع ا سعاتي: ا  .53سامية حسن ا

تورا في إدارة اأعمال غير م 4 رة د تنافسية، مذ ميزة ا معرفة في تطوير ا منظمة ونجاح إدارة ا عني ، تقييم دور ثقافة ا نشورة، جامعة بغداد، اريج سعيد ا
 . 50، ص2008

منظمات"،  - 5 وك اأفراد في ا تنظيمي "س وك ا س توزيع، عمان، اأردن، حسين حريم: ا نشر وا حامد   .444، ص 2009دار ا

6 Mohammed Nouiga: Op, Cit.,p 56. 
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ميـة 2-3 يـة وترا ثقافـة انتقا يتوارثـها اآبـاء عن اأجداد ا انتقـال من جيـل آخـر  ـة  يـة قاب ثقافـة عم ما 1: فا  ،
مية، فاإنسان يستطيع أن  معنى فإنها ترا ى وسط اجتماعي آخر، وبهذا ا ى تنتقل من وسط اجتماعي إ يبني ع

حاجة أن يبدأ من جديد. سابق ويس  جيل ا  أساس منجزات ا

يفية 2-4 ت ثقافة ا يه 2ا خارجية، وما تم بيئة ا يف مع ا ت ى ا ثقافات من خال فترات زمنية معينة إ : تميل ا
حياة فإن اأش ائن اإنساني، حيث أنه إذا تغيرت ظروف ا ووجية  سي بيووجية وا بات ا متط يدية ا تق ال ا

يفات ثقافية  ك فإنها تُستبعد وتظهر حاجات جديدة وت ى ذ تتوقف عن مد اإنسان بحد أدنى من اإشباع، وع
 جديدة.

ثقافة : -3 ونة  م عناصرا خص في :ا تي تت عناصر وا عديد من ا ثقافة من ا ون ا  تت

ثقافة 3-1 مادية  عناصر ا ل ما أنتجه 3ا ل ما صنعـه اإنسان في حياته، و ثقافة  مادي  عنصر ا : يشمل ا
نووجيــة مثــل:  ت ناس عن طريق استخدام فنونهم ا يه ا ل ما يحصل ع موسة، و بشري من أشياء م عامل ا ا

تب، ا ـار مثــل: ا أف عينيــة  تجسيــدات ا بـس واأدوات، وغيــرها من ا م ــن وا س رسم وغيرها من ا طباعة، ا
ها حواسنا. تي تدر موضوعات ا  ا

ثقافة  3-2 امادية(  معنوية )ا عناصر ا تي 4ا وك، وا س ل مظاهر ا ثقافة في  معنوية  عناصر ا : تتمثل ا
تي ا نستطي بشرية ا سمات ا ل ا قانون، و م وا ع مفاهيم واأدب وا ار وا معتقدات وجميع اأف قيم وا ع تشمل ا

مجردة اأخرى.  رؤيتها، وغيرها من اأشياء ا

تنظيمية  ثقافة ا ثاني : مفهوم ا ب ا مط  ا
ثقافة-1 تنظيمية تعريف ا مؤسسة ": ا ـح ثقافة ا " في حقل اإدارة إا Culture d'entrepriseم يستعمـل مصط

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

                                                           
نشر، ط - 1 تنظيمي في منظمات اأعمال، دار وائل  وك ا س عميان، ا مان ا  .310ص ، 2002، اأردن، 1محمود س

سابق، ص  - 2 مرجع ا سعاتي: ا  .78سامية حسن ا

خامس،  - 3 جزء ا جامعية، مصر، ا مجتمع، مؤسسة شباب ا ثقافي  بناء ا شتا: ا ي ا سيد ع  .38، ص 1995ا

مرجع نفسه،  - 4  .38، ص 1995ا
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ل من  ثمانينات وضع  تنظيمية ومن Terrence Deal ; Allan Kennedyا ثقافة ا مفهوم ا قواعد اأساسية   ا
مجال تعاريف في هذا ا  :بين أهم ا

ثقافةSchein يعرف - تشفها وطورها مجموعة معينة  ا تي ا رئيسية ا ى أنها نموذج اافتراضات ا تنظيمية ع ا
أعضاء  يمها  ك يتم تع ذ يتها و تي ثبت فاع خارجي وا يف ا ت ي وا داخ تفاعل ا ات ا عند قيامها بحل مش

ات" مش ك ا فهم عند مواجهة ت إدارة وا يم  وب س أس جدد   .1ا

تنظيمية بأ" Thévenetأما " - ثقافة ا عنصر من عناصر فقد عرف ا ك ا منها: ذ ف عن  نظمةا ها تخت ذي يجع ا
مباقي  مراجع "نظماتا مجموعة من ا ة داخل Références، حيث تعد  مشتر م" ا ونت خال  نظمةا تي ت ، وا

مجموعة متنافسة  تنظيمية  ثقافة ا ون ا ل، وبهذا ت مشا بعض ا يات مدة حياتها استجابة  و س من ااتجاهات وا
عمل عمال في حقل ا ة بين ا مشتر  .2ا

قيم   "Kennedy" و"Dealأما " - تناسق وااتحاد بين ا ك ا تنظيمية بأنها: عبارة عن ذ ثقافة ا فقد عرفا ا
موجودة داخل  رموز ا بطوات وا مواأساطير وا تي تقوم بإنتاجها بنفسها نظمةا  .3، وا

سائدة Waterman" و"Peterفيما يخص " - معاني ا مفاهيم وا تنظيمية بأنها: مجموعة ا ثقافة ا " فقد عرفا ا
مسيطرة في  موا ة بين أعضاء هذ  نظمةا مشتر قيم ا ى مجموعة ا م، باإضافة إ  .4 نظمةا

قيم Kurt Lewinأما  - ى أنها مجموعة اافتراضات وااعتقادات وا تنظيمية ع ثقافة ا قواعد فيعرف ا وا
ثقافة  ه فيها، وا موظف عم تي يؤدي ا بيئة اإنسانية ا منظمة، وهي بمثابة ا تي يشترك بها أفراد ا معايير ا وا
منظمة ويؤثر فيه ل شيء في ا هواء يحيط ب ا ان، وهي  ل م نه حاضر في   5شيء ا يشاهد وا يحس و

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

4Ibid. 
د 5 مج ة اأردنية في إدارة اأعمال، ا مج تنظيمية، ا معرفة ا تنظيمية وتأثيرها في بناء ا ثقافة ا ساعد، ا عدد 2حسين حريم ورشاد ا ، ص 2006، 2، ا

203. 
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تنظيمية : -2 ثقافة ا سابقخصائص ا تعاريف ا تنظيمية مجموعة من من خال ا ثقافة ا ة نستنج أن 
ي : ما ي خصائص   ا

تسبة  2-1 ية م تنظيمية عم ثقافة ا تنظيمية داخل 1ا ثقافة ا ك بأن ا م: حيث نعني بذ تسب عن طريق  نظمةا ت
يات اأفراد داخل  و ثقافة جزء من س عمل، وبذا تصبح ا اك بين اأفراد في وسط ا مااحت  .نظمةا

ب  2-2 تنظيمية نظام مر ثقافة ا تي تتفاعل مع 2ا فرعية ا عناصر ا ونات وا م ون من عدد من ا : حيث أنها تت
ثقافة، حيث تضم عناصر مادية وأخرى غير مادية يل هذ ا بعض في تش  .بعضها ا

امل  2-3 تنظيمية نظام مت ثقافة ا ق اانسجام3ا ى خ ب تتجه باستمرار إ ونها نظام مر بين عناصرها  : حيث ب
عناصر اأخرى. ى باقي ا س أثر ع بث حتى ينع ثقافة ا ي ى أحد عناصر ا ي فأي تغير يطرأ ع تا فة، وبا مخت  ا

مي متصل ومستمر4 -2 تنظيمية نظام ترا ثقافة ا يمها ا ى تس منظمة ع ل جيل من أجيال ا : حيث يعمل 
يمها وتوريثها عبر اأجي احقة، ويتم تع ما أجيال ا ثقافة وتنموا من خا اة، وتتزايد ا محا م وا تع ال عن طريق ا

وناتها من عناصر وخصائص. ى م  تضفيه اأجيال إ

تنظيمية نظام متغير ومتطور 2-5 ثقافة ا ما هي ا ى جيل  ها من جيل إ ثقافة ا يعني أن انتقا : إن استمرار ا
ك بإضافة عناص يها تغيرات، وذ نما تحدث ع يها، وا  ي عن عناصر وامح أخرى، ع تخ ر أو مامح جديدة أو ا

تغيير داخل  يات ا تنظيمية تعتبر من أصعب أنواع عم ثقافة ا ية تغير ا بيئية، إا أن عم تغيرات ا ك استجابة  وذ
م  .نظمةا

يف6 -2 ت ها خاصية ا تنظيمية نظام مرن  ثقافة ا تي تحدث  :4ا تغيرات ا تنظيمية  ثقافة ا يف وتستجيب ا تت
مفي محيط  ك بهدف تحقيق أهداف هذ  نظمةا خارجي، وذ ي أو ا داخ ما  واحتياجات أفرادها. نظمةا

ث  ثا ب ا مط تنظيمية : ا ثقافة ا  محددات ا
تي  إن تنظيمية وا ثقافة ا يل ا وين وتش عوامل في ت عديد من ا نما تساهم ا ل من فراغ وا  تنظيمية ا تتش ثقافة ا ا

ي  :تظهر في ما ي
                                                           

سابق، ص  - 1 مرجع ا عميان: ا مان ا  .310محمود س

نيل  عمر محمود عبد اه: - 2 برى، بحث مقدم  قاهرة ا جامعية با مستشفيات ا ة با شام جودة ا تطبيق نظام إدارة ا تنظيمية  ثقافة ا تقييم مدى ماءمة ا
شمس،  ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة عين ا  .55، ص 2003شهادة ا

مرجع نفسه، ص  - 3  .55ا

جامعية، مصر،  - 4 دار ا معاصرة، ا منظمات ا تنظيم اإداري في ا ر: ا  .407، ص 2003مصطفى محمود أبو ب
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ل رقم ش تنظيمية: (02) ا ثقافة ا ى ا مؤثرة ع عوامل ا  ا

 

 

 

 

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

 

محددات هذ ا ي شرح مختصر   : 1وفي ماي

وطنية  -1 ثقافة ا تي ا عادات ا دينية واأساطير وا معتقدات ا قيم وا ك ا وطنية ت ثقافة ا يشترك فيها : نعني با
ها،  ونـة  م عناصر ا ى آخر باختاف ا ة أو وطن إ ف من دو ثقافة تخت هذا نجد أن هذ ا ة معينة، و أعضاء دو
تربوي وغير من  نظام ا خ( وا يد وغة...ا نظـام ااجتماعي )من دين، عادات، تقا ثقافـة خاصـة في ا وتبرز هذ ا

وط ثقافة ا تنظيمية نية تأثاأنظمة اأخرى، حيث تؤثر ا ثقافة ا ى ا بير ع د،  منظماتير  ب ك ا موجودة في ذ ا
ى داخل  وطنية إ ثقافة ا بير من ا جزء  وطن  ى نقل أفراد هذا ا ك إ مويرجع ذ ون بها. نظمةا تي يعم  ا

ثقافة  ن أن تتأثر ا ما يم تنظيمية،  ثقافة ا محددات  أحد أهم ا وطنية  ثقافة ا ثقافات ذا تعتبر ا تنظيمية با ا
ثقافة. مة ا دول اأخرى في إطار ما يسمى بعو وطنية   ا

جهوية  -2 ثقافة ا ة، فهذا ا يعني وجود ثقافات فرعية مرتبطة ا ل دو : رغم وجود ثقافة وطنية واحدة داخل 
جه ثقافات ا يـه با ـق ع ة، وهو ما يط دو يم جغرافي، وبيئة اجتماعية داخل هذ ا ل إق ويـة، وبهـذا نجـد أنـه داخل ب

ذي يشترك فيه  خاص بها، وا ية وفهمها ا و س خاصة بها، وأنماطها ا ها ثقافتها ا يم  ة معينـة جماعات وأقا دو
تنظيمية داخل  ثقافة ا وين ا ى ت جماعة، مما يؤثر ع مأعضاء هذ ا د. نظمةا ب موجودة داخل ا  ا

مهنية  -3 ثقافة ا اس  :ا نما هي أيضا انع يمية فقط، وا  ق يست نتاج خصائص وطنية أو جغرافية وا  ثقافة  إن ا
تدريب وخبرات  يات ا ى أساس عم مهني ع مجتمع ا ك ا تسبها اأفراد أيضا داخل ذ ماض مهني مشترك، حيث ي

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

 الثقافة التنظيمية

ي  الثقاف الج

الفردي المميزا 
المدراء  للقادة 

ني  الثقاف الم

طني  الثقاف ال
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د  عمل، وهو ما أ تسب داخل ا ثقافة خاصة ت مهنية  ثقافة ا ون هذ ا " في Sainsaulieu"مهنية، وبهذا ت
ل  مهنية بش ثقافة ا ه ، حيث تؤثر هذ ا ل خال عم فرد تتش بير من ثقافة وهوية ا ه: أن جزء  ه بقو بعض أعما

ى قسم داخل  عمال من قسم إ ة انتقال ا مؤسسة، خاصة في حا تنظيمية  ثقافة ا ى ا ممباشر ع ، أو من  نظمةا
ى أخرى. نظمةم  إ

فردية  -4 مميزات ا قادةا تنظيمية أن تتأثر أيضا بشخصية مدراء مدراء وا ثقافة ا ن  م: يم متعاقبين  نظمةا ا
يها وااقتداء  رجوع إ باقي اأعضاء من أجل ا رموز  معايير وا ل مدير أو قائد إعطاء بعض ا يها، إذ يحاول  ع

تي تعترض هذ  ل ا مشا مبها، بهدف حل بعض ا حديث عن مؤسس  نظمةا بير عند ا تأثير  ون هذا ا ، وي
عادات، ويحاول تجسيدها من خال هذ  قيم وا عديد من ا ذي يحمل ا ة ا شر ما ذا فإن هناك  نظمةا ة، و شر أو ا

يا في هذ  ع نخبة أو ثقافة اإدارة ا بيرة بثقافة ا تنظيمية تتأثر بدرجة  ثقافة ا ى أن ا ماتفاق عام ع  .نظمةا

ي :ا يشير م تا ل ا ش ما هي مبينة في ا ى محددات أخرى  دين مرسي إ  جمال ا

ل رقم ش تنظيمية (03)ا ثقافة ا  : محددات ا

 

 

 

 
 

مصدر مرسي، إدارة ا دين محمد ا توزيع، مصر، : جمال ا نشر وا طباعة وا جامعية  دار ا تغيير، ا تنظيمية وا ثقافة ا ، 2006ا
 .28ص 

ونات م تنظيمية ) ا ثقافة ا ثاني : ا مبحث ا  ، اأنواع، واأهمية(ا

وين هذ  تي تساهم في ت عوامل ا تنظيمية وأهم خصائصها وا ثقافة ا سابق مفهوم ا مبحث ا جنا في ا بعدما عا
ثقاف ك من خال استعراض أهم ا تنظيمية وذ ثقافة ا ى ا تعرف ع مبحث ا تنظيمية، نحاول في هذا ا ة ا

ثاني وفي  ب ا مط مادية في ا ونات ا م ى ا ب اأول ثم إ مط مادية في ا ونات غير ا م وناتها، بدءا با م
مؤسسة. ثقافي  موروث ا ى ا  اأخير إ

 اأفراد التاريخ واملكية

 البيئـة

داف  الغايات واأ

 احجم

 التكنولوجيا

الثقافة 
 التنظيمية
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ب اأول : مط تنظيمية :  ا ثقافة ا ونات ا ونات م تنظيمية يستشف أن م ثقافة ا متمعن في تعريفات ا إن ا
ي : تنظيمية تنحصر في ما ي ثقافة ا  ا

مادية) معنوية( :-1 عناصر غير ا ها بحواسنا، ا تي ا نستطيع إدرا عناصر ا ك ا مادية، ت عناصر غير ا نعني با
بير من  جزء ا ثقافة حيث أنها تمثل ا ثقافة، إذ تظهر ا مادية اأخرى  عناصر ا س ا ى ع ثقافة ع عناصر ا

يدي " أنها جبل ج تنظيمية و ون من : حيث أن" Icebergا عيان وتت بر منه ا يظهر  جزء اأ  ا

تنظيمية:1 -1 قيم ا تنظيمية هيا قيم ا ل اأفراد  ا قبول من طرف  تقدير وا تي تحظى با سمات ا خصائص وا ا
ى غيرها" تفضيل أمور واتجاهات معينة ع ما 1داخل مجتمع ما، وهي ميل عام  تنظيمية جوهر . قيم ا تعد ا

وك اإنسان وموجهاته، إذ تعرف بأنها تصور اأفراد بأن  ات س تنظيمية، أنها من أهم محر ثقافة ا وأساس ا
ون ا تصرف ، وبهذا ت يب وغايات ا طرق وأسا مفضل، مما يؤثر في اختيارهم  ك ا مس ذي ينتهجونه هو ا ك ا مس

مفاهيم اإنسانية عما هو صحيح أو خاطئ، أو سيء وحسن، أو ما هو مهم وغير مهم ك ا قيم عبارة عن ت  .2ا
م ل فـرد من أفراد ا ونـــها  نظمةفهي تسمح  تأثيـر فيها، وتتجسـد أهميتـها في  يها وا ـم ع ح بتقييـم اأشيـاء أو ا

ي داخــ قانــون ا معبــر عنــه من خــال ا مرجـعي ا ــور وا دستــ ك ا ممنوعات و نظمةم ذ ـذي يحــدد ا  ، وا
تي ا يجب اختراقها  حرية ا محضورات، ومجاات ا مرجعي 3ا دستور ا وك ، هذا ا س قرار، ا يسمح بتصور ا

ات. و س سيئ في ا حسن من ا تعبير عن اإدراك ا ما يسمح أيضا با فعل،   وا
تنظيمية " 1-2 معتقدات ا عمل : "Les croyancesا ة حول طبيعة ا ار مشتر معتقدات عبارة عن أف ا

عمل يفية انجاز ا عمل و حياة ااجتماعية في بيئة ا يعتقد اأفراد بشأن نشاطهم ووضعية ، فهي تعبر عما 4وا
ون فيه ووجهة نظرهم بخصوص عاقاتهم ببعض  ذي يعم وسط ا معتقداتا من بين أهم عناصر  . تعتبر ا

ثقافة منظمة من اأمور  ا عمال في ا ي تعتبر معرفة معتقدات ا تا فرد ودوافعه، وبا وك ا مؤثرة في س تنظيمية  ا
ه ون  ضرورية أن اأفراد ت منظمة في تنفيذ ا عمل ونحو رؤسائهم ونحو سياسة ا م اعتقادات معينة نحو ا

ية اإدارة في  من مسؤو بي ومنها ما هو إيجابي، وهنا ت معتقدات ما هو س ذا فإننا نجد أنه هناك من ا مهامها، 
                                                           

ت -1 عربية  منظمة ا تنظيمي، منشورات ا تطوير ا ية ا ى فاع قاهرة، مصر، أمل مصطفى عصفور،قيم ومعتقدات اأفراد وأثرها ع ، 2008نمية اإدارية، ا
 .107ص 

سعودية،  - 2 عربية ا ك فهد، ا م تبة ا تنظيمية، م قيم ا رحمان هيجان: ا وك، ترجمة عبد ا  .18، ص 1995ديف فرانسيس، مايك وود

عجوز - 3 م ب ة ضمن ا ية ـ، مداخ فعا فاية وا مؤسسة ـ دراسة في ضوء مؤشري ا عام  ى اأداء ا مؤسسة وأثرها ع عربي: ثقافة ا تقى حسين، عزي محمد ا
مؤسسات ااقتصادية، يومي  فعال في ا تسيير ا دوي حول ا  .6، ص 2005ماي  30/04ا

سابق، ص  - 4 مرجع ا عميان: ا مان ا  .312محمود س
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م واء ا تقدير وا صداقة وا حب وا أفراد، مثل ا معتقدات اإيجابية  ك ا سعي من أجل تعزيز وتقوية ت نظمي، وا
ذميمة. صفات ا راهية واأنانية وغيرها من ا بية، مثل ا س معتقدات ا ك ا ة ت  إزا

موسة( :-2 م مادية) ا عناصر ا حواس عادة ماا نة اإدراك با عناصر ماحظة ومم ون هذ ا  ، فهي تحاولت
ب من  غا ون في ا تنظيمية وتت ثقافة ا يضاح ما هو خفي من ا  :نقل وا 

تنظيمية 2-1 عادات ا طقوس وا تي : ا منظمة وا تي يقوم بها أفراد ا ررة ا مت ك اأحداث واأنشطة ا يقصد بها ت
مترتبط بأهداف معينة تسعى  س قيم  نظمةا ار محددة، وتع ررة عن أف مت ما تعبر هذ اأنشطة ا ى تحقيقها،  إ

تنظيمية، حيث نجد مثا أن  عادات ا تي تحاول تعزيزها بصورة دائمة عن طريق هذ ا منظمة ، وا رئيسية في ا
شاي توفر  قهوة أو ا تتناول ا يومية  روابط ب نظمةمفترات ااستراحة ا تقوية ا بيرة  عمال فرص   .1ين ا

تي تصبح  مؤسسة هناك بعض اأحداث ااستثنائية، وا تي تحدث يوميا داخل ا ك اأنشطة ا ى ت باإضافة إ
تي تقوم بها  مراسم وااحتفاات ا ك ا تي تتمثل خاصة في ت زمن، وا  طقوس وعادات تنظيمية مع مرور ا

م ريم أفضل موظف أو  نظمةا ت إجراء احتفال سنوي  مراسيم دوريا  ك ا متقاعدين أو ترقية مسؤول أو ت ريم ا ت
تحاق موظف جديد أو إدخال منتج جديد، وغيرها من اأنشطة اأخرى تي تقام عند ا  .ا

 

 

 

 

 

 

                                                           
سابق، ص  - 1 مرجع ا  .267حسين حريم: ا
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رموز :  2-2 ثقافي ا ق بنظام ا ومات تتع مع رموز عاقة خاصة با ون  نظمةمتمثل ا ل  ون عادة في ش ، وت
ة  تي 1أو صورة أو حر رمز في حد ذاته، وا تي تتجاوز ا يها، وا تعبير عن معاني معينة ترمي إ ، تستخدم 

ائنات، وتظهر  ثقافة ظاهرة إنسانية، خاصة باإنسان دون غير من ا ها بحواسنا، وهو ما يجعل ا يصعب إدرا
مداخل  أفراد، مث نظمةا نقل معاني معينة  ة  وسي ل أشياء، وأفعال تستخدم  مل شعار في ش ها أو  نظمةا أو عم

ل هذ  رموز اأخرى،  باس وغيرها من ا ن ااستقبال ونمط ا معماري وأما ذا تصميمها ا تجاري، و اسمها ا
رموز تحمل في طياتها معاني ترتبط بقيم  ما  2ومعاييرها  نظمةا

ثقافي : -3 موروث ا تي مرت بها ا ك اأحداث ا ثقافي بت موروث ا ق ا منظمة وبهذا فهو يتأثر بعمر يتع ا
ية : تا عناصر ا منظمة ودورة حياتها وما تمر به من أحداث، وعادة ما يضم ا  ا

تنظيمية : 3-1 قصص واأساطير ا ثقافية ا قيم ا رهم با ون وتذ عام ماضي، يعرفها ا وهي روايات أحداث في ا
مؤسسين اأوائل  نظمةم ب تدور حول ا غا سابقة ،3مؤسسة، وهي في ا قصص رواية عن اأحداث ا تعد ا

تنظيمية ما هي إا روايات  قصص ا ثقافة، وا عميقة  قيم ا عادات وا ل من ا تي تفسر  عمل، وا جارية في بيئة ا ا
حاات  م هذ ا تي تح قيم ا تي تجسد ا فشل، وا نجاح وا منافسة وحاات ا تمييز وا ما أنها توفر 4عن حاات ا  ،

ثقافة  تمسك با حاضر، وا ى فهم ا منظمة بما يساعد ع تي مرت بها ا تاريخية ا ومات حول اأحداث ا مع
يها. أما فيما يخص اأساطير " محافظة ع تاريخية Les mythesوا "، فهي قصص تروي بعض اأحداث ا

ية نظمةم ن بصفة مثا تي مرت بها، و ية ا بطو فترات ا ك ا ي  خاصة نجاحاتها وت مثا طابع ا يها ا ب ع يغ
ية شخصياتها هم أبطال  بير، وبهذا نجد أن اأسطورة هي قصة مثا ل  مبش  تروي أحداث حقيقية  نظمةا

 
 
 

 

                                                           
سابق، ص  -1 مرجع ا ي شتا: ا سيد ع  .43ا

سابق، ص  -2 مرجع ا  .267حسين حريم: ا

جماعات في منظمات اأعمال، مرجع سابق، ص  - 3 وك اأفراد وا تنظيمي: س وك ا س  .314حسين رحيم، ا
سابق، ص  - 4 مرجع ا  .64-63عمر محمود عبد اه: ا
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منظمة ثقافية داخل هذ ا قيم ا وك اأفراد وتدعيم ا ى س تأثير ع منظمة، بهدف ا  .1وقعت في هذ ا

تي تعمل :2اأبطال 3-2 صناعة ا ى زمائهم ويصبحون أحيانا رمزا  اأبطال هم أفراد غير عاديين يتفوقون ع
باقي أعضاء  يا في اأفراد واإنجاز  منظمة و ثقافتها، يقدمون دورا مثا ون بقيم ا ما أنهم يتمس منظمة،  بها ا

ل من  هم مثاا يقتدى به. وقد فرق  منظمة مما يجع  وعين من اأبطال :بين نDealوKenedyا
تنظيمية حيث أنهم يصنعون و يبيعون  - مستويات ا ف ا فاءة معتبرة موجودين داخل مخت أفراد يتميزون ب

وضعية وظروف  منتجات وبهذا فهم أبطال   .hérosde lasituationمعينةويضمنون خدمة ا
دون مع  - مأفراد يو مهم عادة مؤسسي هذ  نظمةا  .نظماتا

طابوهات 3-3 محضورات( ا تي تتفادى :)ا مخاوف ا ك ا طابوهات بت مترتبط ا حديث عنها مثل نظمات ا ا
رها في  تي ا يجوز ذ مأساوية ا ماإخفاقات واأحداث ا ى أداء  نظمةا بي ع ها تأثير س ان  ،أنها سيئة و

م ل من   فشل إطاق منتوج جديد مثا. نظمةا ى نوع معين من  Kilmamو  Mitroffوقد تَحَدث  ع
ذي أسمو باأحداث  طابوهات، ا واردةا مدهشة) غير ا باحثين  impensable( ا ق اأمـر حسب هذين ا ويتع

ى منتجات  بي وخطير ع ها تأثير س ون   تي ي مأساوية ا ك اأحداث ا مبت مسيرين  نظمةا ن  تي ا يم وا
باحثين أربعة أ هن بها أو توقعها، حيث حدد ا ت طابوهاتا  :3نواع من هذ ا

ك عند طرح - خارج وذ قادم من ا مأساوي ا حدث ا ما ف  نظمةا ت سوق، حيث قد تتعرض  منتجاتها في ا
منتجة وهذا ما يعرض  مؤسسة ا ماً أنها تحمل اسم وعنوان ا ي، ع جزئي أو ا ما مادية و  نظمةا خسارة ا

معنوية ؛  ا

ى عيب يشوبه في أحد مراحل - داخل، حيث انه عند صنع منتج ما قد يتعرض إ متأتي من ا مأساوي ا حدث ا ا
سوق، وهو ما يعرض هذ  وبة في ا مط مفروضة وا مواصفات ا تصنيعه ويجعل منه منتجاً غير مطابق 

م سوق ؛ نظمةا سمعتها في ا تشوية  معنوية وحتى ا مادية وا  خسارة ا

سوق، مما يعرض منتجات قد تصط- ة في ا مؤسسة بمنتجات بدي مدم منتجات ا زوال بمجرد ظهور  نظمةا
استعمال بطريقة أفضل من منتجات هذ  مهيأة  ة ا بدي منتجات ا مهذ ا  ؛ نظمةا

                                                           
 .56هدار، مرجع سابق، ص  حسن 1
 .57حسن هدار، مرجع سابق، ص  2
 .58حسن هدار، مرجع سابق، ص  3
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منتجات، فقد تنتج - رمزية وطبيعة ا خاطئ  فهم ا خاص با حدث ا ما شريحة معينة من  نظمةا منتجات موجهة 
شرائح أخرى من نفس  ديني  جانب ا منتجات با ن يحدث أن تصطدم هذ ا ضيق،  مجتمع واستعمال ا ا

ى صورة وسمعة هذ  مجتمع أو من مجتمع آخر مما يؤثر ع ما منتجات. نظمةا نوع من ا هذا ا منتجة   ا
تنظيمية :  ثقافة ا ثاني : أنواع ا ب ا مط ى ا تي توجد هناك عدة معايير تقسم ع تنظيمية وا ثقافة ا أساسها ا

ية : تا معايير ا ر منها ا  نذ

ضعف :  -1 قوة و ا ي :معيار ا ما ي ثقافة  معيار نوعين من ا  ينتج عن هذا ا

قوية:1-1 تنظيمية ا ثقافة ا سائدة في  ا معتقدات ا قيم وا ى ا موهي ثقافة تتصف بوجود اتفاق شديد ع  نظمةا
جماع واسع م 1وا  تنظيمية، فهي ا تسمح بتعدد ثقافات فرعية متباينة، أنه إذا  وحدة ا قوية تحقق ا ثقافة ا ، وا

موجودة في  متعددة ا فرعية ا ثقافات ا متتفق ا ى  نظمةا ك سيقود إ م تتعاون، فإن ذ بعض و مع بعضها ا
ية وأداء  ى فاع مصراعات تنظيمية مما يؤثر ع ك . نظمةا ى ذ مفإن باإضافة إ قوية نظمات ا ثقافة ا ذات ا

تحقيق هدف  ل يعمل  ل فرد يحترم عمل اآخرين وا واضحة، إذ أن  مبادئ ا ى مجموعة من ا ز ع ترت
ى ضمان  مدراء إ قادة وا سبب يسعى ا هذا ا ة،  متباد ثقة ا ى قواعد مرجعية في مناخ تسود ا مشترك استنادا إ

ثقافات ب نوع من ا سفة استمرار هذا ا ريس معظم وقتهم في توضيح ف مت  وقيمها. نظمةا

ضعيفة : 1-2 تنظيمية ا ثقافة ا ك تماما فهي ا س ذ واسع وهي ع قبول ا ثقة وا من طرف أفراد ا تحظى با
منظمة  هذا نجد أن ا منظمةو ين سيجدون ا عام ي فإن ا تا معتقدات، وبا قيم وا مشترك با تمسك ا ى ا تفتقر إ

ين يسيرون في طرق صعوبة في  عام منظمة أو مع أهدافها وقيمها، وبهذا يصبح هؤاء ا توحد مع ا توافق وا ا
منظمة  ما يشعر اأفراد داخل هذ ا وظيفي  ى انخفاض إنتاجيتهم ورضاهم ا مبهمة غير واضحة مما يؤدي إ

تي تب محيط وهي ظاهرة ااغتراب ااجتماعي ا مجتمع وا ثقافة وا غربة عن ا معايير ااجتماعية با قيم وا دو فيها ا
عزة و اإحباط ى ا فرد مما يؤدي إ نسبة  معنى با سائدة عديمة ا  .2ا

 

                                                           
ى، 1 طبعة اأو منظمـات،دار حامد، اأردن، ا  .450، ص 2003حسين حريم، إدارة ا

 
مؤسسـات ااقتصـادية،  بوشنافة أحمد، بوسهين2 فعـال فـي ا تسـيير ا ـدوي حـول ا تقـى ا م ـة ضـمن ا تسـيير، مداخ يـة ا ـى فعا ثقافي وأثـر ع بعد ا أحمد، أهمية ا

ة، يومي  مسي ة، ا مسي  .6، ص 2005ماي  03/04جامعة ا
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محيط : -2 يف مع ا ت ي :معيار ا ما ي ثقافة  معيار نوعين من ا  ينتج عن هذا ا

مرنة ( 2-1 يفية ) ا ت ثقافة ا وقت، : 1ا ة من ا فترة طوي تي تنعم بااستقرار  عمل هي ا يل من بيئات ا ق
مديرين أن يتخذوا من اإجراءات ما  ى ا بقاء و ااستمرار فإنه يتعين ع منظمات  عت إحدى ا ذا إذا ما تط وه

ميمنح  ن أن تش نظمةا ك بإرساء ثقافة تنظيمية يم بيئية، وذ تغيرات ا يف مع ا ت ى ا قدرة ع موظفين ا جع ا
ذا فإنه  وح من فرص بيئية،  منظمة من أجل استغال ما ي فاءات ا تطوير  جديدة  فرص ا ى إيجاد واغتنام ا ع

ميسود في  يف في  نظمةا ت انيات ا شاف و استغال إم مرنة تشجيع است تنظيمية ا ثقافة ا في إطار هذ ا
ي دور و أهمية ا ل ج ما يبرز وبش تغيير،  ة ا مسير هو تعميم مرح قائد أو ا ك مما يجعل مهمة ا قيادة في ذ

ى اتخاذ  هرمية مما يشجع ع مستويات ا ل ا ى  مبادرة ع سفة تسودها روح ا تغيير وهذا في منظمة ذات ف ا
ى رضا  ز ع يفية تر ت ثقافة ا ك فإن ا ى ذ شراك اأفراد. باإضافة إ ار و تحسين ااتصاات وا  قرار واابت ا

زبو  تطور.   ا نمو وبا منظمة با ك وهو ما يسمح  ي فهي دائما تدخل تغيرات مستمرة أجل تحقيق ذ تا  ن وبا

جامدة : 2-2 ثقافة ا جامدةأوا ثقافات ا حرية  إن ا حذر، وا تمنح حيزا من ا تي تتسم با يفية ( هي ا ت )غير ا
ى إحباط مثل هذ  دنيا اتخاذ أي قرارات أو إجراءات بل إنها تؤدي إ وسطى وا مستويات ا مديري ا

يات و س ون في 2ا بيروقراطي، فاأفراد ا يشتر نوع ا جامدة هي ثقافات من ا ثقافات ا هذا فإن هذ ا  ،
ومة، وتتميز أيضا باإفراط اأحدا مع ذا سوء انتقال ا ون روح اإبداع، و ث. ويرفضون تحمل اأخطار وا يم

رقابة مـما حوافز و في ا ها مثبطة  ى  يجع بير ع ل  حماس، مما يؤثر بش بتة  مم خاصة في حاات  نظمةا
تغيير  أحداث ا

عام :  -3 توجه ا ثقافة معيار ا ه ا ىوتنقسم من خا تنظيمية إ  : 3ا

بيروقراطية:3-1 ثقافة ا عمل في  ا ون ا طة، وي س ية وا مسؤو واضحة  خطوط ا متتسم با تي  نظماتا ا
صاحيات  ومات وا مع تدفق ا هرمي  ترتيب ا تنسيق وا تنظيم وا ية من ا ثقافة بدرجة عا نوع من ا يسودها هذا ا

هرمية واإجرا رقابة، فهي تتميز با رسمية بين أفراد وأنظمة ا عاقات ا قوة، وتسود ا تنظيم وا مئية وا  .نظمةا

                                                           
 .51هدار، مرجع سابق، ص  حسن1
جزء اأول، تشارز وجاريث جونز، ترجمة رفاعي محمد رفاعي، اإدارة اإ2 سعودية، ا عربية ا نش، ا مريخ   .115، ص 2001ستراتيجية، دار ا
سعودية،3 عربية ا ة ا مم نشر، ا وطنية  ك فهد ا م تبة ا تطبيقات، م مفاهيم واأسس وا عزاوي، ثقافة منظمات اأعمال: ا ، ص 2009 سامي فياض ا

102. 
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ثقافة اإبداعية: 3-2 تحدي وتسود ا ما أنها ثقافة تتجه نحو ا نتائج،  توجه نحو ا مغامرة وا مخاطرة وا تتسم با
مفي  تحدي.نظمات ا عمل فيها با تي يتميز ا  ا
داعمة: 3-3 ثقافة ا تماسك بين أفراد ا تعاون وا ثقافة با نوع من ا ميتسم هذا ا عمل  نظمةا ى ا ذي يؤدي إ ا

ما أنها   جيدة،  عاقات ااجتماعية ا متواصل وا دعم ا بير وا تناسق ا ية وا عا قيم ا ة وا عدا فريق وا بروح ا
مبادئ اإ فردية ومراعاة ا حرية ا تعاون وا عاقات وا عمل.ذات توجهات نحو ا  نسانية في ا

ثقافة أنماط حسب -4     مجال تصنيف :ا  :1اآتي Harrison/Handyنجد في هذا ا

دور: ثقافة4-1 بيروقراطية بهتش وهي ا ها في ا حقيقي،إذ ش تفاعل يحتل ا انه ا تخصصات م وظيفية بين ا  ا

وصف خال من وظيفي ا قواعد و اإجراءات و ا نظم، حيث و ا وصف يعد ا وظيفي ا ثر ا من  أهمية أ
مهارات و قدرات ا ما هذ منتمين ا ثقافة، ذي اأداء أن ا دور إدراك يتعد ا وباً  يس ا تشجيع  يتم ا و مط ا

يه، و ثقافة هذ ع منظمات مع تتاءم ا تي ا تغيير يس و تتسم بااستقرار ا دائم. با  ا

مهمة: ثقافة4-2 ثقافة هذ تعد ا خصائص من ا تي ا منظمات بها تتسم ا تي ا ون ا  بنشاطات جداً  مهتمة ت

بحوث تطوير، ا ون إذ وا منظمات هذ ت ثر ا ية، أ ون أنّها ما دينامي  تضطر و تغيير باستمرار معرضة ت

ى ية احتياجاتها مواجهة مؤقتة وظيفية فرق إيجاد إ مستقب  .ا

فرد: ثقافة4-3 ثقافة هذ تعد ا واعي، اإدارة نموذج مميزة خاصية بمنزة ا ل داخل اأفراد نجد إذ ا هي  ا

تنظيمي ل يحددون ا طريق جماعي بش ذي ا يه تسير سوف ا منظمة، ع ل هنا ان فإذا ا  فإنه رسمي، هي

خدمة ل. داخل اأفراد احتياجات يميل  هي منظمات أن وياحظ ا تي ا ثقافة هذ تتبع ا هرمية ترفض ا رسمية ا  ا

نها إنجاز اأشياء، بية هو و وحيد غرض فقط توجد و  .  اأعضاء احتياجات ت

ثقافة ث : دور وأهمية ا ثا ب ا مط تنظيمية ا  ا

تنظيمية دور مهم داخل أي تنظيم  يثقافة ا دور واأهمية من خال ما ي ى هذا ا  :2ويتج

قيم  - ما زاد وضوح ا هوية  ف شعور با أفراد ا ما زاد ارتباط اأفراد ببعضهم تتيح  ة  مشتر وااتجاهات ا
منظمة. بعض وزاد شعورهم بأنهم جزء مؤثر وهام با  ا

                                                           
في1 ىصبرينة مخا تنظيمية ع ثقافة ا جزائرية  ، تأثير ا متوسطة ا مؤسسة ا ة في ا شام جودة ا ة مؤسسة -تطبيق مبادئ إدارة ا رة calplastدراسة حا ، مذ

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

 
تجارية فى مصردراسة ىإطار مرجعمنى محمد سيد ابراهيم ،2 بنوك ا تنظيمية  ثقافة ا خصائص ا تورا إدارة أعمال، جامعة  مقارن  رة د تطبيقية، مذ

منصورة،   .60، ص 2006ا



فصل اأ  نظري                                                        ولا تنظيمية اإطار ا ثقافة ا  ا

16 

 

منظمة ،  - ين بأنهم جزء   أساسي  من ا عام منظمة،  فشعور ا تزام  تجا غايات  ا تنظيمية اا ثقافة ا ق ا تخ
عمل  منظمة أهدافها يجعل ا ى تحقيق ا هم يؤثر ع ن غاية أساسية وان عم ة و يس مجرد وسي يهم  نسبة إ با

شخصية. حة ا ى مص منظمة ع حة ا ب مص ي تغ تا ك اأهداف وبا  تحقيق ت

عمل معا بفع  - يفية ااتصال فيما بينهم،  وا منظمة من خال تعريفهم ب ي بين أفراد ا داخ امل ا ت  ية.اتحقق ا

يب  تحقق  - خارجية من خال تحديد أسا بيئة ا منظمة وا يف بين ا ت واتجاهات أطراف  ااستجابة احتياجاتا
منظمة. عاقة با خارجية ذوى ا بيئة ا  ا

فة  - مخت مواقف ا قيام بها في ا تي يجب ا تصرفات ا ين ا عام تي توضح  وك ا س  .تحدد معايير ا

تي إن وجود ثقافة تنظيمية قوية يؤثر بد دراسة ا شفت ا مرتفعة، حيث  ى اأداء وتحقيق اإنتاجية ا بيرة ع رجة 
ل من  محول خصائص wetermanو peterأجراها  متميزة اأداء، أن هناك عاقة ايجابية بين نظمات ا ا

ية  قوية وفعا تنظيمية ا ثقافة ا ما ثقافة وتجانسها هي صفة أساسية في  نظمةا م، فقد وجدا أن تماسك ا نظمات ا
رسمية، فأفراد  قواعد ا تنظيمية وا تيبات ا ى ا حاجة إ ة ا ى إزا قوية ع ثقافة ا ت هذ ا متميزة اأداء، حيث عم

م طقوس  نظمةا هم تحدد ا نسبة  مناسب با وك ا س وا، أن ا ثقافة يعرفون ماذا يفترض أن يفع تي تتميز بهذ ا ا
رموز وغيرها قصص وا  . 1وا

ى أيضا ما يظهر  تعديل في إحداهما ا بد أن يؤدي إ تنظيمية واإستراتيجية، فا ثقافة ا ارتباط قوي بين ا
ية صياغة  عم ون مرشدة  يا يجب أن ت ع سفة اإدارة ا يد وقيم وف تعديل في اأخرى، فمعتقدات وتقا حاجة  ا

تطوي ا من ااهتمام با ن أن تشمل  معتقدات يم سعر في سوق محدد أو اإستراتيجية. هذ ا ر وااهتمام با
بيئي وغيرها  وث ا ت بيئة وتجنب أسباب ا عماء أو عدم اإضرار با ين با عام متساوية من ا ة وا عاد ة ا معام ا

منظمة. دى إدارة ا قيم   من ا

تنظيمية واإستراتيجية من خال ما تقوم به اإدارة اإسترات ثقافة ا ترابط بين ا ك ا ميجية داخل ويظهر ذ  نظمةا
تتاءم مع بيئتها بما يضمن تحقيق أغراضها و منظمة  ييف ا مدى  حيث تسعى من أجل ت ى ا استمراريتها ع

بعيد بصورة أفضل  .2ا

                                                           
في، مرجع سابق، ص  1  .7صبرينة مخا
 .62هدار، مرجع سابق، ص  حسن2
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تنظيمية دوران مهمانم ثقافة ا  : 1ماسبق يظهر أن 

تنظيمية :1- ثقافة ا خارجي  دور ا منظمة، اأهمية وا تنظيمية دور مهم في رسم وتعيين حدود ا ثقافة ا عب ا ت
ك من خال إعطائها خصوصية وهوية خاصة تميزها عن باقي  موذ محيط، وبهذا نظمات ا موجودة في ا ا

قيم  ك انطاقا من ا خارجي، وذ محيط ا تميز عن ا هوية وا أحد عوامل إثبات ا تنظيمية  ثقافة ا تظهر ا
مجتمع وأفراد  تميز وااختاف عن باقي أفراد ا هم با تي تسمح  عمال وا ة بين ا مشتر ثقافية ا عناصر ا وا

م مجال يؤ نظمات ا نسبة   Porterد اأخرى. وفي هذا ا تنظيمية با ثقافة ا ى أهمية ا باعتبارها  نظمةمع
تنافسية. ميزة ا سب ا  مصدر 

تنظيمية : -2 ثقافة ا ي  داخ دور ا منظمة، حيث من اأهمية وا تنظيمية دور مهم جدا داخل ا ثقافة ا إن 
يمية  تع ى اختاف مستوياتهم ا عديد من اأفراد ع ها يتم جمع ا شخصية داخل منظمة واحدة، خا حهم ا ومصا

ثقافة  ى أن هذ ا ك إ ون في عمل واحد من أجل تحقيق هدف مشترك، ويرجع ذ ها ويشتر ون من خا يعم
تفرقة وااختاف. وبهذا تعتبر  ى ا تي تؤدي إ ك ا ى تعزيز وتقوية نقاط اإتحاد, و إضعاف ت تنظيمية تعمل ع ا

تنظيمية من أهم عو  ثقافة ا ي عند دخول عمال جدد ا ل ج ك بش منظمة ويظهر ذ عمال داخل ا امل إدماج ا
منظمة. موجودة في ا ك ا ف عن ت ون قيم ورؤى تخت ذين يحم تنظيمية توفر وتسمح منظمة ا ثقافة ا نجد أن ا

قيم ومعايير  ل سريع  م وبش تع جدد با قادمين ا مهؤاء ا ل فعال مع  نظمةا ون بش هم يعم عمال، وتجع بقية ا
منظمة، مما  وب منهم داخل ا مط وك ا س وين ا ى ت ين وع عام ى ا تنظيمية تؤثر ع ثقافة ا وبهذا نجد أن ا

عمال ودرجة  تزام هؤاء ا قيم مما يزيد من ا معايير وا ون ويتقاسمون نفس ا هم يشعرون باانتماء أنهم يشتر تجع
تعاون بينهم. تنسيق وا  ا

مبحث تنظيمية ا ثقافة ا ث: نماذج ا ثا  ا

سـابق  مبحـث ا جنـا فـي ا ونـات، اأنـواع، و اأهيـة(بعدما عا م تنظيميـة مـن حيـث) ا ثقافـة ا ، سـنحاول فـي هـذا ا
تعرف  مبحث ا تنظيمية نماذج ا ثقافة ا   .ا

 

 

 

                                                           
 .59هدار، مرجع سابق، ص  حسن1
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ب اأول : نموذج  مط تنظيمية  scheinا  ثقافة ا

د ي ثقافة ثاث مستويات أساسية من خال نوذجهscheinؤ ي : 1أن  تا ل ا ش  ما هو مبين في ا

ل رقم  تنظيمية Schein: نموذج (04)ش  ثقافة ا

 

 

 

 

 

 

 

  

مصدر رة  ىإطار مرجعمنى محمد سيد ابراهيم ،: ا تجارية فى مصردراسة تطبيقية، مذ بنوك ا تنظيمية  ثقافة ا خصائص ا مقارن 
منصورة،  تورا إدارة أعمال، جامعة ا  .52، ص 2006د

مستويات هذ ا ي شرح مختصر   : 2وفي ما ي

 

 

 

                                                           

يازوري، عمان، 1 منظمة، دار ا خفاجي، ثقافة ا  .58، ص 2009نعمة عباس ا
 .53سابق، منى محمد سيد ابراهيم، مرجع  2

 الثقافة الملحوظة

 القي وااعتقادا المشتركة

 اافتراضا اأساسية
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حوظة-1 م ثقافة ا مستوى اأول: ا  :ا

ممارسات  ن ماحظة بعضها من خال ا تي يم تنظيمية ا ثقافة ا مرئية  مظاهر ا ى ا مستوى ع يحتوى هذا ا
بعض ا منظمة،وا يومية أعضاء ا تي تجعل آا مظاهر وا تشافه من خال سؤال اأفراد عن هذ ا خر يتم ا

ثيرة متفردة، ومن بي بعض،بل وفى أحيان  فة عن بعضها ا منظمات مخت مظاهر:ا ك ا  ن ت

منظمة. - هامة با ى اأحداث ا ز ع تي تر قصص ا  ا

منظمة. - ة بين أعضاء ا مشتر غة ا  ا

منظمة.    - خاصة با بس ا م  طريقة ا

منظمة.  - منظمة،مثل شعار ا تي تعبر عن ا رموز ا  ا

منظمة.   - ذين حققوا إنجازات   اأبطال ا

قيم 2- ثاني: ا مستوى ا ة:ا مشتر  وااعتقادات ا

قيم وااعتقادات دورا حيويا  عب ا منظمة معا فيت معتقدات  و ربط أعضاء ا قيم وا ة أنها ا مة مشتر توضح 
خاصة بشخص واحد. يست ا منظمة و خاصة بجميع أعضاء ا   ا

معتقدات عن:  قيم وا ك ا  تعبر ت

منظمة. - تي أقرها أعضاء ا ير ا تف يب ا مبادئ،وأسا              ا

مرغوبة  - يات ا و س  ا

تي تستخدم  - معايير ا مخرجات.في ا  تقييم ا

ث:اافتراضات اأساسية:3- ثا مستوى ا  ا
س: تنظيمية وتع ثقافة ا مرئي  مستوى غير ا  تمثل اافتراضات ا

ونها اأفراد عن أنفسهم وعن منظماتهم. - تي   اافتراضات ا

بعض، طبيعة - منظمة بعضهم ا عاقة بين أعضاء ا منافسة ا تعاون أم ا عاقة ا ك ا  ؟وهل يسود ت



فصل اأ  نظري                                                        ولا تنظيمية اإطار ا ثقافة ا  ا

20 

 

خارجية.   - منظمة وبيئتها ا عاقة بين ا  طبيعة ا

نقاش.  -  ما يؤمن به اأفراد أنه حقيقي وغير قابل 

ثاني : نموذج  ب ا مط تنظيمية  hofstedeا  1ثقافة ا

رئيسية في  رة ا ف نموذج حول أخذتدور ا تي تتمثل في  أبعاد هذا ا وطنية اأساسية بعين ااعتبار وا ثقافة ا ا
ية تا  :2اأبعاد ا

هرمي-1 بعد ا ك في عدة مظاهر ا ة ما، ويظهر ذ طة داخل دو س ة اأفراد في ا بعد مدى مشار س هذا ا : يع
ى طبقة متميزة اجتماعي ثروة واانتماء إ تفاوت في توزيع ا ما تواجد هذا مثل ا مظاهر اأخرى. ف ا وغيرها من ا

ضرورة  س هذا با ثروة، ينع طة وتفاوت في توزيع ا س بيرة  زية  ة ما أي وجود مر هرمي بقوة في دو بعد ا ا
ى  مع طة مشابهة داخل هذ نظمات ا س زية  ك بوجود مر مو إدارتها وذ ل  نظمةا هي ي يظهر ا تا ، وبا

هرمي،  تنظيمي ا مسطح.ا تنظيمي ا ل ا هي هرمي ضعيف يظهر ا بعد ا ون فيها ا تي ي دول ا  أما في ا
د -2 تأ مجتمعات، حيث نجد أن  مراقبة عدم ا ن قياس درجة اضطراب ا ثاني يم بعد ا : من خال هذا ا

خوف  ي تخفيض ااضطراب وا تا ي تحس باأمان وبا مستقبل  تخطيط  ون بحاجة  مجتمعات ت من بعض ا
ى  ى قدرتها ع ها تبرهن ع تحدي يجع مستقبل  د با تأ تي تجعل من عدم ا مجتمعات ا س بعض ا مستقبل، ع ا

د  ك يؤ يف. من خال ذ ت ى  Hofstedeا بعد تأثير ع هذا ا مأن  تنبؤ بمتغيرات نظمات ا ى ا ى قدرتها ع وع
ون فيها هذا ا تي ي مجتمعات ا خارجي. حيث نجد أن ا ون محيطها ا بير ت مبعد  مخطِطة ومستعدة نظمات ا

مجتمعات اأخرى. نسبة  س با ع خارجي، وا  ما سيجري في محيطها ا

فردية-3 حياة فيها جماعية، بمعنى وجود  Hofstede: بينت دراسة درجة ا مجتمعات طبيعة ا وجود بعض ا
مجتمعات  س بعض ا ى ع فقيرة ع مجتمعات ا مجتمع وهذا ما نجد خاصة في ا روابط قوية بين أفراد هذا ا

ضعيفة  روابط ا ك ا ى ت جماعي إضافة إ عمل ا جماعية وا روح ا حياة فيها فردية تنعدم فيها ا ون طبيعة ا تي ت ا
س ب دول. وهذا ما ينع متقدمة باستثناء بعض ا غنية و ا مجتمعات ا يا في ا مجتمع وهو ما يظهر ج ين أفراد ا

ى  مبصورة مباشرة ع يب اإدارية مثل نظمات ا جودة، إذ نجد مثاً نجاح بعض اأسا قات ا ك  ح يابان وذ في ا
دول اأخر  س ا ى ع فريق ع جماعي وروح ا عمل ا  ى.اهتمامها با
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ورة -5 ذ مجتمعات فيما يخص تقسيم درجة ا ن أن نقيس درجة ااختاف بين ا بعد يم : من خال هذا ا
رجال و  وظائف بين ا افئة في ا ة مت مجتمعات تقبل بمشار نساء. حيث نجد أن بعض ا رجال و ا اأدوار بين ا

ون فيها اأدوار  تي ت مجتمعات اأخرى ا س بعض ا ى ع نساء ؛ ع رجال ا ل دقيق، حيث يختص ا محددة بش
س  ى ع بيرة ع مجتمعات اأخيرة  ورة في ا ذ نساء بأدوار أخرى، وبهذا نجد أن درجة ا بأدوار معينة و ا

ى  س ع ى. وهذا ما ينع مجتمعات اأو ما عام داخل هذ  نظمةا جو ا ى ا موع ، حيث نجد أنه في نظمات ا
عمال داخل  ى يهتم ا مجتمعات اأو ما مرح وغيرها  نظمةا ق جو ا روابط فيما بينهم وخ عمل وزيادة ا بظروف ا

ون ااهتمام داخل  ية ي رجا تي تفضل اأدوار ا مجتمعات ا م؛ بينما ياحظ في ا ثر باأجر و تحقيق  نظمةا أ
فردي. نجاح ا  ا

ب  مط ثا ثا تنظيمية William G. Ouchi : نموذج  ا  1ثقافة ا

رة  ف ق ا نموذج من خال نظرية  اأساسيةتنط ها ـ  yو  xهذا ا ل من خا  ثقافةا Ouchi مغرغور، ح
تنظيمية ات من مجموعات ثاث ا شر تي ا ي بتصنيفها قام ا تا  :2ا

ات1)  شر ية ( ا يدية. اأمري تق  ا

ات2)  شر يابانية ( ا يدية. ا تق  ا

ات3)  شر ية ( ا  .Zنوع من اأمري

يل هذا خال من Ouchi طور قد تح ون قائمة ا ن نقاط سبع من تت ها من يم مقارنة خا  اأنواع هذ بين ا
ثاثة جدول  من ا ما هو مبين في ا ات  شر ي:ا تا  ا
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جدول رقم   Ouchi : نموذج(01)ا

قيمة ثقافية ا  ا
تعبير ات في ا شر  ا
يابانية  ا

تعبير ات في ا شر  ا
ية من نوع  Zاأمري

تعبير ات في ا شر  ا
ية يدية اأمري تق  ا

تزام  نحو اا
مستخدمين  ا

 

توظيف حياة مدى ا توظيف ا مدى طويل ا  ا
توظيف  قصير ا

 اأجل

تقييم  ا

 

 مي و سريع يفي و بطيء يفي و بطيء

مهنة تخصص أو ا  ا

 

ى واسعة جدا واسعة  ضيقة ما حد إ

رقابة  ا

 
 رسمية و واضحة رسمية غير و ضمنية رسمية غير و ضمنية

قرار صنع  ا

 

 فردي جماعي جماعي

ية مسئو  ا

 

جماعة فرد ا فرد ا  ا

 باأفراد ااهتمام

 

 ضيق شموي شموي
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 أبعاد الثقافة التنظيمية  :رابعالمطلب ال

نتائج  -1 توجه با  ثقافة ا

دقـة  ـب ا ـذي يتط تفاصـيل، اأمـر ا ـى ا يـز ع تر نهائيـة، وعـدم ا نتائج ا منظمة با بعد بمدى اهتمام ا يرتبط هذا ا
افــأة عــن اأداء م عمــل، وا ومــات وااهتمــام بتفاصــيل ا مع ة فــي ا مشــار ي، وا عــا  فــي اأهــداف، وتوقــع اأداء ا
تقيـــد  منظمـــة، وعـــدم ا مرونـــة فـــي ا تطـــوير وا دافعـــة  قـــوة ا قـــوة اإيجابيـــة، وا متميـــز، واإيمـــان بـــأن اأفـــراد هـــم ا ا

جودة، واإتقان. هدف، وااهتمام با  بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق ا

ين -2 عام توجه نحو احترام وتقدير ا  ثقافة ا

عنصـــر  هـــذا ا منظمـــة  تـــي تعطيهـــا ا ويـــة ا بشـــرى بهـــا، واأو عنصـــر ا منظمـــة با بعـــد بمـــدى اهتمـــام ا يــرتبط هـــذا ا
تسـامح  ين، وا عـام طيبـة بـين ا عاقـات ا تـي تـدعم ا وك ا سـ قـيم واافتراضـات ومعـايير ا ويظهر هذا، من خـال ا

ر  تقيـــد با امـــل ااجتمـــاعي، وعـــدم ا ت بســـيطة، وا ين عنـــد اأخطـــاء ا عـــام حتـــرام ا تعامـــل، وتقـــدير وا  ســـميات فـــي ا
ـــروح اأســـرة  تعامـــل ب ـــر، وا بي صـــغير  ـــرام ا يخـــرين واحت طـــف وااســـتماع بصـــدر رحـــب  تعامـــل ب قـــدامى، وا ا

بشرى بها. عنصر ا بيرة با منظمة تهتم بدرجة  عناصر، أن ا د توافر هذ ا واحدة. ويؤ  ا

جماعي  -3 عمل ا توجه نحو ا  ثقافة ا

قــيم، واافتراضــات ومعــايير يــرت ــه مــن خــال ا جمــاعي، وتشــجيعها  عمــل ا منظمــة با بعــد بمــدى اهتمــام ا بط هــذا ا
ــى  جماعــة ع ين، ومحافظــة ا عــام تعــاون بــين ا ــى ا يــز ع تر جمــاعي، مــن خــال ا عمــل ا تــي تــدعم ا وك، ا ســ ا

وجود جماعات غي منظمة  ى أعضائها، ومدى تشجيع ا رقابة ع يدها با ى تحقيق تقا منظمة ع ر رسمية، وعمل ا
صـــراع،  منظمـــة، وتخفيـــف ا جماعيـــة عـــن نجـــاح ا ية ا مســـئو مرؤوســـين، وا رؤســـاء وا ـــل مـــن ا معنـــوي  اأمـــان ا
ـوين جماعــات عمــل  مشــترك، وت حمــاس ا ين، وتـدعيم ا عــام تحقيــق اانســجام بـين ا جماعيـة  ــرحات ا وتشـجيع ا

أداء ى مستوى  تحقيق أع  1.تنافس 
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فصل :  خاصة ا

م ى ا فصل أنه يجب ع ن استخاصه من هذا ا ية دراسة  نظمةما يم ى تحقيق أهدافها بفعا أن تسعى إ
يف معها. ت ن من ا معرفة حتى تتم  ثقافتها ومتابعتها 

ى  وها إ تي ينق خاصة بهم وا تسبون ثقافتهم ا هم مع بيئتهم ي عمال نتيجة تفاع واضح أيضا هو أن ا وا
منظمة ية  ا ى عاتقها مسؤو تي تقع ع ناجحة ا إدارة  ا حقيق  دور ا ون بها، وهنا يظهر ا تي يعم ا

ق جو عام  ق ثقافة تنظيمية قوية، أي خ ن من خ بشرية حتى تتم مواردها ا ثقافي  جانب ا ااهتمام ا
تي يشترك فيها جميع أفراد  قيم اايجابية وا مبادئ وا منظمةتسود ا ون ثقافة ويتم ا ون بها، حتى ت س

منظمة مستوى  ا ى ا تي قد تطرأ سواء ع تغيرات ا يف مع ا ون مرنة حتى تت ة وجب أن ت قوية وفعا
خارجي. مستوى ا ى ا وين،...( أو ع ت عمال، ا ي )حاجات ا داخ  ا
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فصل نظري اإطار: ثانيا ا موارد أداء ا بشرية ا  ا

 :تمهيد

بشري أداء يعتبر مورد ا ت بال  ا تي شغ رئيسية ا موضوعات ا تاممن ا ممارسين وحتى  وا  باحثين وا عديد من ا ا
مسيرين ظمة أذ إ، ا جاح أي م يوم ن  ذاا ا  ية أداء موارد فاءة وفعا بحوث  مرتبط بمدى  عديد من ا أجريت ا

ما  من  موضوع  ذا ا دراسات حول  ى اإ و ،بيرة  فائدةوا ظمات ع م رتقاء بمستوى أداء يساعد ا
ا، و  ية من  ىا  عما ى تحقيق معدات عا ظمات ع م جاح  ذا ضمان ا ك ايزال  رغم من ذ تاجية وبا اإ

موضوع من  ما موضوعات  أ باحثينا تمام ا ز ا  .بحث يحتل مر

ىسوف  فصل ع ذا ا ضوء في  يط ا بشريأداء  قوم بتس مورد ا مام ،ا افي  ومن أجل اإ قدر ا ومات با مع با
قة  متع اا متغير قم ذا ا ى ثاث مباحث حيث ب فصل إ ذا ا تطرق  بتقسيم  ية ىإسيتم ا تا قاط ا  7ا

تطرقسيتم  - بشري إ ا مورد ا يم عامة حول أداء ا ظمة و أدفا أساسيا من  باعتبار ى مفا م يمثل داف ا
بيرا  بشرية  إدارةتحديا  موارد ا يا شف و تسعى  ف اء دائما  ا اث فاءة عما م تأديةمعرفة مدى    .أعما

ية - م وما مات عملمسا جاز ا   .إ

م من أ - قوة في ضعف وا امن ا ى م مباإضافة إ تقييم صحيحة  طرق ا  .جل وضع ا

بشري - مورد ا ى تقييم أداء ا ا إ ك تطرق  . ثم بعد ذ

بشري - مورد ا ظيمية وأداء ا ت ثقافة ا عاقة بين ا ى ا ا إ ث تطرق ثا مبحث ا  .أما في ا
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بشري مفهوم :ولمبحث اأ ا مورد ا  أداء ا

بشري يعد مورد ا ثر بين من أداء ا مجاات أ تي ا تمام اقت ا باحثين ا ف في ا تخصصات مخت  ا

أن صر طبيعة تعقّد و ع بشري ا اس ا ع ى بير ا تائج اختاف ع متوصل ا ا ا ي مورد أداء يتصف ، إ ا
بشري و ا وما ب ية تتميز محتويات أن ما ومتطورًا، واسعا مف امي دي  وظروف مواقف وتطور تغير ظرا با

م ا وعوامل ظروف تغير بسبب ظمةا خارجية بيئت ية ا داخ ى وا ية  حد سواء ع فاءة وفعا حيث تتوقف 
بشرية ومدى  ا ا ية موارد فاءة وفعا ظمة بمدى  م اإا موارد بشرية تتميز بقدرات وم ا  م متا ية تسا رات عا

ك.  في تحقيق ذ

ب  مط بشريأتعريف و  اأول:ا مورد ا  همية أداء ا

بشريتعريف أداء  -1 مورد ا  : ا

مورد ي - بشري7عرف أداء ا ى أ ا د معين قام ببذ فرد  ع جاز عمل معينفراد أو مجموعة أتاج ج ذا  1إ و
د ي ج ذيوفاء و س مدى عا عمل ا بات ا فرد بمتط تزام ا د أ ا ن ، 2 س ا يفرز  عتبارإويم و مثل تفعاا تأس

ذي يتحقق  دف ا ذي يعتبر بمثابة مدخات وا مبذول وا ي ا ذ جسمي وا د ا ج مخرجات وقد في ا متمثا في ا
تائج مطابقة ذ ا ون  داف و غير مطابقةأ ت مخط أ  .3طةا

بشري أ : Motowildoحسب  - مورد ا متوقعة  قيمةايعرف بداء ا ية ا تظرةو أا م ظمة  ا م من قبل ا
يات و س ة ا ي محص ضم تيا ةافر اا ايمارس ة ا ية معي ام في تحقيق جل اإأمن  د في فترة زم داف أس

ظمة م  .4ا

د  - مس عمل ا ظمة من خال درجة إتمام ا م داف ا مت في تحقيق ا بشري بمدى مسا مورد ا يعبر عن أداء ا
، إ ذي أي وك ا س ى اإقاس ب تو ا فرد ع ام في تحقيق قدرة ا ظمةأس م  1.داف ا

                                                           
جامعة   1 تجارة، ا ية ا بشرية، ماجستير، إدارة ااعمال،  موارد ا ى أداء ا ظيمي ع ت اخ ا م شطي، أثر ا يم ا رحمان إبرا اإسامية، غزة، محمود عبد ا

سطين،   .14، ص 5113ف
ى تطوير اأداء، ماجستير، إدارة ااعمال،   2 قرارات ع دة ا ظم مسا سطين، فروي محمد رمضان، أثر استخدام  جامعة اإسامية، غزة، ف تجارة، ا ية ا

 .63،       ص 5116
رة، ط  3 قا عربية، ا ضة ا بشرية7 رؤية استراتيجية معاصرة، دار ا موارد ا  .053-052، ص 5113، 5احمد سيد مصطفى، إدارة ا

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

1er Edition, 2007 , p 98.99 
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فرد  - ا ا تي يقوم ب جازات ا ة اإ و محص جاز  إثراأداء  عمل ماإ فيذ   .2وت

بشري يعرف  - مورد ا ذا اأداء بمقدار ب أداء ا فرد، ويتأثر  ة من قبل ا مبذو ود ا ج ي  فع اتج ا  ستغالإا
فرد في اأداء دى ا رغبة  وقت بمقدار ا فس ا ات وفي  ا طاقت وام فرد   3ا

ام  - عامل م ا ا تي يؤدي ب يفية ا بشري با مورد ا تاج أيعد أداء ا تاجية باستخدام وسائل اإ ية اإ عم اء ا ث
طبيعة  اسبة  م يفية ا مية وا تحويات ا ضرورية إجراء ا زمات ا مست تجات وا م تاجية، ثم تخزين ا ية اإ عم ا

مدروسة ية ا زم فترة ا محددة خال ا داف ا مسطرة واا برامج ا ا طبقا   .4وتسويق

،  أداء - ا عم ون م تي يت شطة ا ام واأ م فرد با بشري عبارة عن قيام ا مورد ا فرد أا  ستجابةإو ما يفع ا
ة مة معي  .5م

ا  يعرف - ، ويم ا عم ون م تي يت فة ا مخت ام ا م شطة وا فرد باأ بشري " قيام ا ميز ثاثة أاأداء ا ن 
ن أ ذ اأأبعاد جزئية يم ا. و ي فرد ع طاقة ن يقاس أداء ا تي تعبر عن ا مبذول وا د ا ج مية ا ي  بعاد 

جسمية  عمل خال فترة زمأا فرد في ا ا ا تي يبذ ية ا عق وعا، و ا ما و ة وتقاس  تي أية معي د وا ج وعية ا ما 
مط اأداء ويقصد ب  ة، و وعية معي مواصفات  مبذول  د ا ج جودة ودرجة مطابقة ا دقة وا ي مستوى ا تع

عمل شطة ا ا أ تي تؤدي ب طريقة ا  .6ا

حات اإ - مصط بشري في معجم ا مورد ا ى ورد تعريف أداء ا وظيفة من أجتماعية ع قيام بأعباء ا  ا
مفروض  معدل ا واجبات وفقا  يات وا مسؤو فء أا عامل ا مدرب،داؤ من ا معدل عن  ا ذا ا ن معرفة  ويم
عمل  مية ا يل اأداء أي دراسة  ذيطريق تح وقت ا ن من ترقية  وا تم ما و ة بي شاء عاقة عاد يستغرق وا

                                                                                                                                                                                                 
اء  1 ريم عبد س اق، ا خ ر ا ميزة ااستراتيجي اأداء مظا افسية، وا ت ة ا مؤتمر ضمن مداخ دوي ا متميز اأداء حول ا ظمات ا ومات، قسم  م ح وا

ة،  تسيير، جامعة ورق وم ا ة، 5112مارس  16-15ع جزائر، ص ، ورق  .02ا
وم ا  2 ع ية اآداب وا ة  مؤسسة، مج بشرية في ا موارد ا بشرية في تقييم أداء ا موارد ا ومات ا ظام مع ود، دور  رة، زاوي صورية، تومي مي ية، بس سا إ

سابع، جوان  عدد ا جزائر، ا  .15، ص 5111ا
ة، اابداع اإداري وعاقت باأ  3 عج تجارة، توفيق عطية توفيق ا ية ا بشرية،  موارد ا عام، ماجستير، إدارة اعمال إدارة ا قطاع ا مديري ا وظيفي  داء ا

سطين،   .31، ص 5116جامعة اإسامية، غزة، ف
جزائر،   4 جامعية، ا مطبوعات ا مؤسسة، ديوان ا تاجية في ا طاقات اإ ترشيد ااقتصادي   .10، ص 5111احمد طرطار، ا
فتاح  5 ة  عبد ا رافعات، مج مجارف وا ب ا ية بمو مؤسسة ااقتصادية دراسة ميدا بشري في ا مورد ا وظيفي  روم، تسيير اأداء ا دين  بوخمخم وعزا

سادس، عدد ا جزائر، ا ة، ا طي توري، قس مجتمع، جامعة م  .23، ص 5111ااقتصاد وا
عرب  6 ضة ا ة، دار ا عام قوى ا ان، طاحمد صقر عاشور، إدارة ا ب  .21-21، ص 1646، 5ية، بيروت، 
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موظف تجرى  اختبارات  ى تقارير  أداء،ا ك ع ا ان  اأداءويعتمد في ذ ات من شا ى بيا حصول ع أي ا
ية محدودة و في فترة زم عم وس عامل  م وتقييم أداء ا يل وف ى تح  .1تساعد ع

ى أ - فرد ع بشري يعرف بمدى قدرة ا مورد ا يات وظيفتأداء ا  .2داء واجبات ومسؤو

تيجة من خال  - ذ ا ن معرفة  فرد ويم ا من قبل ا ي حصول ع تي تم ا تيجة ا و ا بشري  مورد ا ما أداء ا
ة  في فترة محددة  تم مو ام ا م فيذ من ا  3ت

بشري حسب - مورد ا موظف، و  Andrewd أداء ا وك ا س وك يتحدد بتفاعل أيقصد ب تفاعل  س ك ا ن ذ
د وقدرات  .4ج

مورد  أداء - د من خال بشري اا ج بذل ا دافعية  ي ا ة تفاعل ثاث محددات رئيسية و محص تيجة  و 
جاز ى اإ قدرة ع مائم وا عمل ا اخ ا ظمة وم م تدعيم من قبل ا ى ا  .5حصو ع

ذي يحب عم يرغب في ويستمر في تحسين أدائ إ - فرد ا ارات من خال إن ا تفاعل ذ تزداد خبرات وم ا
ش ذي ي ، غير  أا ي يزداد مستوى أدائ تا ذي ا يحب عم فا ا يرغب في أبي وبين زمائ وبا فرد ا ن ا

عدم توفير ويرغب في اإ ك  سبب من وراء ذ ون ا خفض مستوى أدائ ويقل وقد ي ي ي تا تقال م وبا
يات  و ى س ي سيؤثر ع تا اسبة وبا ظروف عمل م ظمات  م خفض ا اخ عمل ا  تاجيت و إوت ظمة م م ن وفرت ا

ي  تا قرارات با تصرف واتخاذ ا تعاون وحرية ا ثقة وا ى ا ية ع مب زماء ا قوية بين ا عاقات ا م ا مائم تح
د ظمت فتزداد رغبت  في تحسين أدائ و بذل ج م واء  فرد با ى تحقيق  يشعر ا ظمة.أعمل ع م  داف ا

ن من خال ما س بشري بإبق يم مورد ا  67أعتبار أداء ا

                                                           
ان   1 ب ان، بيروت،  ب تبة  حات ااجتماعية، م مصط ي بدوي، معجم ا  .011، ص 1665احمد ز
2
 .331، ص 0212، 1نادر امد ابوشيخة، إدارة اموارد البشرية: إطار نظري وحاات عملية، دار صفاء، عمان، اأردن، ط  

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

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

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

 .20، ص 0213
6
ا ي حسن اأداء، ماجستر، علوم إدارية، جامعة نايف العربية للعلوم اأمنية، الرياض، ا    .20، ص 0223مملكة العربية السعودية، حمد بن علي امانع، تقنيات ااتصال ودور
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د - فرد من  ج مدخات  جلأيبذ ا مخرجات إتحويل ا تجات ذات مواصفات و أأي خدمات ى عدد من ا م
فة.محددة وبأقل   ت

د - فرد من  ج وظيفة ومن ثم أتحقيق جل أيبذ ا ل.أداف ا ظمة  م  داف ا

وك فردي  - فرد من قدرات و اس ية  داخ قوى ا تج إثر تفاعل ا قوى ا  و جماعي ي عمل مع ا قيام با ستعدادات 
زماء. عاقات بين ا عمل وا اخ ا م محيطة ب  خارجية ا  ا

بشري-2 مورد ا  : أهمية أداء ا

اأ بشري م مورد ا جاح ا تداء ا ظمة تحاول ا تقدم، خاصة داخل أي م ن اأداء باعتبار أطاقا من ا  و وا
ائي  اتج ا فرد ا ا ا تي يقوم ب شطة ا ظمة،و أجميع اأ م ك  ا ون أذ ظمة ت م ثرن ا طول بقاء أستقرارا و إ أ

ين أداء متميزا عام ون أداء ا اتج مرتفعا فإف 1حين ي ذا ا ان مستوى  جاح إذا  ك يعد مؤشرا واضحا  ن ذ
ظمة  م ا ا  و ا استقرار يت رئيسي أي  .2وفعا محرك ا ظمة باعتبار ا م بشري في ا مورد ا مية أداء ا من أ ما ت

خام  موارد ا ا ويحول ا ذي يدير و ا ية ف ا بفضل ما إعم داف ظمات بتحقيق أ م ى موارد ذات قيمة تساعد ا
ك  ود وما يرسخ من معارف وخبرات تساعد في ذ  3يقدم من ج

ب  مط ثاني:ا بشري عناصر ومعايير ا مورد ا  أداء ا

 :عناصراأداء -1

اصر أداء ا أساسية ع ن ا بدو تحدث يم ك فعّال، أداء وجود عن ا ا يعود وذ ميت  وتحديد قياس في أ

بشرية مستوى موارد ا م في أداء ا باحثون اتج وقد ،نا ى تعرّف ا اصر ع ات أو ع و  أجل من اأداء م

خروج مات من بمزيد ا مسا مية دعم ا ية وت يفات تعددت وقد اأداء فاع اصر ذ تص ع  اختاف حسب ا

تمام باحثين ا ن ا ك حصر يم اصر ت ع  اآتي7 في ا

                                                           
سطي  1 ف ية ا ظمات اا م وظيفي في ا ا باأداء ا قيادية وعاقت ماط ا اصر، اأ ين، ماجستير، إدارة اعمال، حسن محمود حسن  عام ظر ا ة  ية من وج

سطين،  جامعة اإسامية، غزة، ف تجارة، ا  .25، ص 5111ية ا
وم  2 م، ماجستير، ع قرار وعاقت بمستوى أدائ ع ا موظفين في ص ة ا ى مشار مؤثرة ع عوامل ا يم، ا د بن محمد إبرا دراسات  فيصل بن ف ية ا إدارية، 

يا،  ع سعودية، ا عربية ا ة ا مم رياض، ا ية، ا وم اأم ع عربية  ايف ا  .11، ص 5115جامعة 
عر   3 ايف ا يا، جامعة  ع دراسات ا ية ا وم إدارية،  فاءة اأداء، ماجستير، ع ا ب ظيمية وعاقت ت قيم ا طية، ا ح د بن عبد اه ا ية، خا وم اأم ع بية 

س عربية ا ة ا مم رياض، ا  .25، ص 5110عودية، ا
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فرد 1-1 فاءاته ا و  :و فرد يمت ما و ارات معرفة من ا تمامات وم ات وقيم وا  فاءات أما ودوافع، واتجا

ي موظف دى ما فتع ومات من ا ارات مع ات وم تي اأساسية خصائص تمثل وقيم، واتجا تج ا  الفعّ  أداء ت

ك ب يقوم فرد، ذ ى باإضافة ا ي إ تفا جدية ا عمل في وا قدرة ا ى وا ية تحمل ع مسؤو جاز ا  في اأعمال وا 

ا حاجة ومدى مواعيد . إشراف ا توجي  1وا

عمل1-2 ام وتشمل معرفة ومتطّباته: ا م يات ا مسؤو ارات اأدوار أو وا م خبرات وا تي وا ا ا  من عمل يتطّب

وظائف، من وظيفة أو اأعمال وظيفة ب تتصف وما ا  من فرص عمل تقدم وما وتحديات متطّبات من ا

ى ويحتوي تحد، في مميز اصر ع تغذية ع ، جزء ااسترجاعية ا دقة أيضا وتشمل م ظام ا  واإتقان وا

براعة ن وا تم ي وا ف قدرة ا ى وا ظيم ع فيذ ت عمل وت جاز وسرعة ا تحرّر اإ  2.اأخطاء من وا

بيئة1-3 تنظيمية ا باتها ا ون  :ومر ية عوامل من تت عوامل وتتضمن وأخرى خارجية، داخ ية ا داخ تي ا  ا

فعّال اأداء في تؤثر ظيم مثل ا ت ي ا داف و ز وموارد وأ مستخدمة، واإجراءات ااستراتيجي ومر  أما ا

خارجية عوامل ا تي ا ل ا ظيم بيئة تش ت تي ا فعّال اأداء في تؤثر وا عوامل:ي  ا  ااجتماعية، اإقتصادية،  ا

وجية، و ت حضارية، ا سياسية، ا ية. ا و قا  3وا

منجز: 1-4 عمل ا عمل مية ا عادية  ظروف ا جاز في ا فرد إ ذي يستطيع ا عمل ا ومقدار سرعة أي مقدار ا
جاز.  4ذا اإ

وثوق1-5 مثابرة وا جاز اأعمال ا عمل وا  ية ا ى تحمل مسؤو فرد ع عمل، قدرة ا ي في ا تفا جدية وا 7 وتشمل ا
. تائج عم مشرفين وتقييم  توجي من قبل ا إرشاد وا فرد  ذا ا محدّدة، ومدى حاجة  ا ا  5في أوقات

بشري -2 مورد ا  : معايير أداء ا

                                                           
م  1 ماجستير في ع ادة ا يل ش رة مقدمة  جامعية، مذ مؤسسات ا موظفين في ا خدمة ودور في تحسين أداء ا اء ا وين أث ت ااجتماع، بوقطف محمود، ا

ة،  ش ظيم وعمل،جامعة خ  .30، ص 5110/5111تخصص ت
ى مس   2 ظيمية ع ت ثقافة ا اشة، أثر ا جامعة اإسامية أسعد أحمد محمد ع ماجستير في إدارة اأعمال، ا ادة ا يل ش رة مقدمة  وظيفي، مذ تى اأداء ا

 .00، ص 5115غزة،
وم ااقتصادية، جامعة احمد بو   3 ع ية ا ظمات،  م ين، ماجستير، تسيير ا عام وظيفي  ى أداء ا ظيمي وتأثير ع ت اخ ا م يحة، ا قرة، بومرداس، شامي ص

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

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

 .64، ص 6004اإسامية، غزة، 
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تي يتوقع أتعتبر معايير  تائج ا ك من خال معرفة ا مة وذ ين م عام ين أأداء ا عام ا ا م ن يتوصل  اء أدائ ث
طر  يفية تحديد ا مرؤوسين في  رؤساء وا ا ا ي تي يتفق ع م وا ام وصول م اسبة  م  ى أفضل مستوياتإق ا

ذي يشوب اأاأ قصور ا ى ا تعرف ع وقت  فس ا ي داء، وفي  عادة توجي اأداء ا بيات وا  س تصحيح ا داء 
رر ويصبح صعبا ية تشير  ،يا يت فعا فاءة اأداء فا ية اأداء و تفرقة بين فعا معايير  ذ ا ى قيام إتستخدم 

فرد بتحقيق  فيذ اأأا ظمة وت م م داف ا وبة م مط ام ا م س مدى أعمال وا فاءة اأداء فتع  ستخدامإما 
ل  متاحة بش موارد ا فيذ إقتصادي ودون إا عمل وتحقيق مسراف في ت ظمأام ا م  .ةداف ا

حصر  بشريم معايير أداء أت مورد ا ي فما ا  17ي

جودة:2-1 ي ب ا فردمدى مطابقة أداء وتع ى جودة اأداء من حيث درجة  ا م ع ح تظر م ويتم ا و م ما 
تج سوآءا إ م ذا يجب أان خدمة أتقان وجودة ا عة،  متاحة أو س ات ا ا جودة مع اإم ن يتماشى مستوى ا

ى أساس يتم اإأويفضل  مدراء بوضع مرجع ع وبن يقوم ا مط جودة ا ى مستوى ا عمل ضمن  ةتفاق ع أداء ا
ين. عام بي رغبات ا تي ت مدراء وا ا ا تي وضع تصميمات ا  ا

مية:2-2 قدرات و مية او حجم ا ويقصد ب ا جز في ضوء ا م ياتاإعمل ا ا ا م تي يتمتع ب اافراد حيث  ا
دفأيجب  مست عمل ا مية ا ون  عامل  ةن ت فرد ا تتعدى قدرات حتى ا يقل أدائ وتصيب ا ا من قبل ا جاز إ

مو في معدات اأداء  تحقيق معدل قبول من  دافع  جز  م عمل ا مية ا ما يتم تحديد  امبااة وا تراخي وا با
 تتوافق مع قدرات اافراد.

خطوات واإ اإجراءات:2-3 ي بمثابة ا تي يجب و عامل إجراءات ا ا من قبل ا عملتباع ف  أداء ا ذي  ا
، مرؤوسين  ب رؤساء وا مصرح إأي يجب اتفاق ا مسموح وا يب ا طرق واأسا ى ا اع عمل ستخدام جاز ا  إ

يفية  جميع اأطراف  صورة واضحة  ون ا ا وحتى ا إي ت ي متفق ع يمات ا تع ين وا قوا عمل وفق ا جاز ا
م  داف يتأثر أدائ ظمة.تحقيق ا م  ا

وقت:2-4 وقت  ا ظمة أيمثل ا م و من أذ إم موارد اأساسية  ى ماأ ا يقدر بثمن ف حياة م غ  في ا
و  ل وقت  قضاء وموردسريع اإو ريح ف سحاب ويجرى جري ا ن تعويض ، حيث يمر ممر ا محدود ا يم

                                                           
ي1 مرجع، ص  محمد بن ع فس ا ع،  ما  .45ا
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قضي دون  ل ساعة ت اإمضى و اص ظمة  قت م سبة  وقت با ظمة فمضيعة ا سبة أي م بيرة با ي خسارة  ف
ا  د إى عدم إيؤدي ب ظمة من ج م اص فرص فبقدر ما تبذ ا ا و أفي إدارة قت ظيم ا وت ا بقدر ما ا  مور ستغا

ظمات و  م ا ، ومن مقايس تقدم اأمم وا جاح ا وفرص  و حسن ا  تزداد قيمت ا  ار ا إزد ا  وقتستغا وأفراد
مإوحسن  ا  جد  ،1دارت وقت يعد  أحيث  خمسحد أن ا ومات،  ا ظمة ) موارد ، مع م فراد، أموارد اأساسية 

و  وقت ( و  ية، ا عمم مؤشر أموارد ما عامل  ي في أداء ا د ع فيذ  تست و بيان توقعي تحدد متى يتم ت ف
يات عمل ومسؤو عملمتزام بومدى اإ ا ك تراعي اإ ،واعيد ا عمل ذ جاز ا اسب إ م وقت ا ى ا تفاق ع

ا وعددإباإضافة  جاز وب إ مط عمل ا مية ا عمل ى  جاز ا ازمين إ ين ا عام  .2ا

ة في مفهوم اأداء ومحدداته متداخ جوانب ا ث: ا ثا ب ا مط  ا

ة في مفهوم أداء  -1 متداخ جوانب ا بشريا مورد ا  : ا

بشري دعي عمل ا ية مادية وشخصية، وأداء  ا و ب س جوا رة معقدة ومتعددة ا فردظا يعبر ع بمدى قدرت  ا
ى  تي تجاز اأإع ا و عمال ا تي يبدي يات وتصرفات ا و اء أل  ومدى س عمل وبعض عم ث مثل إتمام ا

تصرفات  بين تجا اآأا وجز جا ي  تسبة وفيما ي ارات وخبرات م مورد خرين من م وم أداء ا ين في مف متداخ
بشري  ا

عمل1-1 قة با متع جوانب ا  :3ا

عملاإ  - فرد7 تتمثل بمدى معرفة مام با ذي  ا ة، ومدىيؤدي من عمل ا دور و  ج م  توقعات ا  ف درا 
وبة م ومدى  مط ظمة.إا م تي تحدد  ا عمل ا طريقة ا  تباع 

عمل: - فو عبارة عن  ناتج ا ا  مخت تي يحقق جازات ا فرداإ تي حددت  ا معايير ا ا مع ا ومدى تطابق
ا إإضافة مسبقا،  تي يقدم مضافة ا قيمة ا فردى ا اء عم أ ا ي تعبرث عمل  و عامل في أاتج ا و ببصمات ا
.  عم

                                                           
رة، د.ط،  1 قا عربية، ا ورية مصر ا شر، جم إعام وا وقت، دار اابداع  فقي، إدارة ا يم ا  .06-51، ص 5116إبرا
وم ااقتصادية، جامع 2 ع ية ا ظمات،  م ين، ماجستير، تسيير ا عام وظيفي  ى أداء ا ظيمي وتأثير ع ت اخ ا م يحة، ا بوقرة، بومرداس،  ة احمدشامي ص

جزائر،   .40ص ،5111ا
وم ا  3 وم ااقتصادية وع ع ية ا تورا، تسييرـ  عمومية ااقتصادية، د مؤسسة ا ين في ا عام ظام تقييم أداء ا وفي، تفعيل  دين ش تسيير، جامعة ور ا

جزائر،  جزائر، ا  .14-13، ص5112ا
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وك - س قة با متع جوانب ا   : ا

ية،  ف ية، وا ذ شخصية، ا فرد ا ي صفات ا و س ب ا جا قصد با ل و اء عم أي  ا أث تي يقوم ب تصرفات ا
تي  فة ا مخت يات ا عم عامل في تأدية ا يات ا ا ى إم جاز باإضافة إ دقة في اإ سرعة ا اا ب وظيفة تط  .1ا

سوك في  قة با متع ب ا جوا  2وتتمثل ا

وك  - فردس وك  :ا فرديتمثل س عاملفي مدى  ا يزات  محافظة ا ظمة وتج م ى معدات وأدوات ا وحرص ع
تاج  ا فياإ تي يستخدم ب عم من حيث اإ ا ا وتج ت ا وصيا اء ب ا.إعت  تاف

وك ااجتماعي: - عمل من مدى تعاون  س وك ااجتماعي في ا س فرديتمثل ا مت في  ا جاز إمع ومدى مسا
ات أ مش ت في حل ا أوامر ومشار فيذ  جماعة وت عملأعمال ا اء ا  ث

عامل: - نفسية  ة ا حا فسية أي مزاج  ا ة ا حا ي ا فردو تصرف بمزاج معين أ ا تي تم من ا اء عم وا ث
 ، ا متحمسا وراغبا ومستعدا إتقا ون من خا تجاو أي فسية ا تسمح  با ة  ون في حا عمل و قد ي ب مع ا

بات  ومتط

تقدم:فرص  - فرد يجتاز ا تقدم من خال  ا ومات عن طريق إطريق ا ارات وخبرات ومع مت في تساب م مسا
تدريبية  برامج ا .أا ية أدائ تاجيت وفعا فاءة إ ية بغية زيادة  ميدا ممارسات ا  و ا

بشري -2 مورد ا  : محددات أداء ا

تفاعات أمن  ية ا مستوى وما ذا ا تي تؤثر في تحديد  عوامل ا فرد يجب معرفة ا جل تحديد مستوى أداء ا
فرد مما تؤدي  ى ا ل قوي ع عوامل تؤثر بش ذ ا ون  ا، فقد ت ذ ا  خفاض مستويات أدائ و إى إبي ت  ا ن 

بير حافز يدفع اأ ل  ل بش ي تش عوامل إيجابية ف ون  فراد أداء بمستوىا ي وت تيجة مستويات أداء اعا
ية  .عا

                                                           
ى   1 ح، أثر قيادة إدارية ع ح جي صا جزائر، ا جزائر، ا تسيير، جامعة ا وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ين، ماجستير، إدارة ااعمال،  عام ، 5113أداء ا

 .104ص 
ر، ص  2 وفي، مرجع سبق ذ دين ش  .14-13ور ا
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باحثين حيث يرى - ى توافرأ أحد ا اء ع تيجة  أم ن اأداء ا يتحدد ب و  محددات بل  عدم توافر بعض ا
ة تفاعل بين ثاثة محددات  1محص

تاج  نا - و  بشري  مورد ا فرد و  تفاعلأداء ا مبذول، قدرات ا د ا ج ي ا اك  رداا  ثاثة محددات و دور و
فرد خرينآمن يضيف محددين  ي دافعية ا عمل و اخ ا  27وتتمثل في عمل وم

جهد2-1 عمل ا مبذول في ا ي7 ا ي و ذ ية وا عض طاقة ا فرد من ا ا ا تي يبدي ، أي  داءأجل أة ا عم
عمل من  ى ا إقبال ع فرد  ذي يدفع ا حماس ا وصول أا ى درجة معدات أى إجل ا  اأداءع

دور إدراك2-2 و ا ذي يعتقد 7 و وك ا س عمل، أي ا فرد في ا ود ا ذي يوج ج ضروري أااتجا ا  من ا
ميت عمل من خال شعور بأ ود في ا  توجي ج

قدرات:2-3 ا أداء عمل ما. ا تي يستخدم فرد وا ا ا تي يتمتع ب قدرات ا شخصية وا صفات ا  ا

وعين ما أن   37قدرات 

ي :فطريةقدرات -أ ش قدرات و فرد  أفطرية ت ا مع مع ا ا ويحم ما إستعدادات ى وظيفت وتسمى باإإيمت
ياقة  صحة وا ية مثل ا ون بد مبادرةأت فس وا ضبط ا  و شخصية 

تسبة:-ب ي قدرا قدرات م تي وخصائص تو م وتدريب وتتمثل في  ا تع فرد عن طريق ا ا ا ي يتحصل ع
ظمة. م بغي أن يمارس دور في ا يف ي فرد  مية ومعرفة ا ات ع  مؤ

فرد مرتفعا في م ون أداء ا ا قد ي فرد فأحيا تحديد مستوى أداء ا محددات أساسية  ذ ا ات تعتبر  و م ون من ا
بيرا في عم خر، ومخفضا في اآ دا  ارات متفوقة ويبذل ج ك قدرات وم ذي يمت فرد ا م دور أ اإفا  ا يف

دا إف رغم من بذ ج ون مقبوا با ن ي عملأا إن أدائ  ذا ا صحيح ن  طريق ا ا في ا ون موج ما ا،  ن ي
قدرات فان قص ا دور( ت م عم )ا عمل ويف بيرا في ا دا  ذي يبذل ج فرد ا ن يقبل  ا خفضا و ون م أدائ سي

                                                           
د  1 ية ا وم إدارية،  فاءة اأداء، ماجستير، ع ا ب ظيمية وعاقت ت قيم ا طية، ا ح د بن عبد اه ا ية، خا وم اأم ع عربية  ايف ا يا، جامعة  ع راسات ا

سعودية،  عربية ا ة ا مم رياض، ا  .23-22، ص 5110ا
سا  2 وم اإ ع ية ا بشري،  مورد ا ظيمي وتسيير ا ت وك ا وظيفي، ماجستير، س ظيمي وعاقت باأداء ا ت دين، ااتصال ا وم بوعطيط جال ا ع ية وا

جزائر، ااجتماعية، جامعة م ة، ا طي  .42-41، ص 5116توري، محمود، قس
ر، ص   3 ح، مرجع سبق ذ ح جي صا  .121ا
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فرد  ى  ذا حتى يتس يا يجب أو بعض أي يجب أن يحقق أداء عا ا ا محددات مع بعض ن أن تتفاعل جميع ا
ارات ومدى  تسبة وم جاز عم وما يتمتع ب من قدرات فطرية وم فرد إ ذي يبذ ا د ا ج ون مزيج بين ا ي

مية عم حتى يحقق مستوياتإ ية درا أ  .1 أداء عا

 27ن محددات اأداء تتمثل فيأخرون آويري 

فرد:-1 ا دافعية ا ر تي يظ حماس ا رغبة وا ي ا فرد  و ا من إخال عامل اا تي يعبر ع عمل وا ى ا قبا ع
عمل .مع  خال توافق ا  موات

عمل:أمناخ -2 و  و بيئة ا ية و داخ عمل ا ذي توفر بيئة ا رضا عن عم بعد إويتمثل في ااشباع ا حساس با
ون أ داف و قد ن ي .اشبا  حقق رغبات وأ  ع جميع حاجات

عمل-3 ى أداء ا فرد ع دى ا تي يستطيع إ قدرة  قدرة ا ية 7 ا عم خبرة ا تدريب وا م وا تع ا عن طريق ا تساب
يم و ستعداد اى اإإباإضافة  تع ا ا مي تي ي شخصية ا قدرات ا عمل يشخصي وا ى ا مقدرة ع تدريب وا ا ا صق

ي ، معرفة  ارة فا م معرفة وا رين ا مبادئ أتتخذ مظ فرد باأصول وا ى أن تحيط ا قدرة ع ي ا ارة ف م ما ا
معرفإ ما با ون م فرد قد ي مبادئ ، فا ك اأصول وا ذا  ةستخدام وتطبيق ت ارة و م رغبة في  ويفتقد  مقدرة وا ا

فرد أي  عمل يتفاعان معا في تحديد مستوى أداء ا ى مستوى اأداء يتوقف أا عمل ع ى ا مقدرة ع ن تأثير ا
عمل  فرد في ا شديدة  ى درجة ورغبة ا فرد أع ى مدى قدرة ا ى مستوى اأداء يتوقف ع عمل ع ان تأثير رغبة ا

ع قيام با ى ا  .3مل ع

فر  ك ا ك اقد يمت ارات وا يمت م قدرات وا دافعية د  ك ا عمل فان أدائ غير مقبول، وقد يمت رغبة  دافع وا
عدم  محددات وسي ات ا عدم توافر عاقة بين  ة ست حا ذ ا عمل ففي  ى ا ن دون قدرت ع عمل و رغبة  وا

 .أدائ

                                                           
1  . فس دين، مرجع   بوعطيط جال ا
2   . فس طية، مرجع  ح د بن عبد اه ا  خا
رة، ط  3 قا تبة غريب، ا تاجية، م فاءة اإ مي، إدارة اافراد وا س ي ا  .54، ص 1652، 5ع
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تج ان من خال ما سبق ى واحد ست يز ع تر تي يجب أا يتم ا ة ا متداخ عوامل ا عدد من ا تاج  و   ةاأداء 
اصر معا وفي آن واحد يجببل  أخرى،دون  ع ى جميع ا يز ع تر ا جميعا وا توفيق فيما بي ذا  ا ومن خال 

قوم ب ق س ط م بشا مورد ا فعال  أداء ا ل  ذي يتحدد بتفاعل ثاث عوامل.عرض ش  ري ا

 

ل رقم ) ش بشري55ا مورد ا  (: محددات أداء ا

 

مصدر: بحث  ا ية وأدوات ا و س ة7 اأسس ا عام قوى ا تطبيقي،احمد صقر عاشور، إدارة ا دار  ا جامعيةا  ، ص،1653، مصر ا
151. 

ب  مط رابع:ا عوامل  ا ى ا مؤثر ع بشريا مورد ا  أداء ا

عوامل -1 بية ا س بشري ا مورد ا ى أداء ا مؤثرة ع  : ا

ما  غ تطور م ظمات سوآءا في ب م يزات اا تج وجيا وا و عملأت محدد اأساسي  نأا إ و طرق ا و ا فرد  ا
تاجية ية اا بشري أداء ف عم مورد ا ى يتأثر بعدة عوامل ا يا، قد تؤثر ع ى مستويات د ذأدائ ا عوامل و  ا

ن  ونأيم ن عن سيطرت و  ةخارج ن ت مأيم فرد ذات ا ون ا ا.تن ي  سبب في وقوع

بشريأتتمثل  مورد ا ى أداء ا مؤثرة ع  .1م عوامل ا

                                                           
بشرية،مفتاح  1 موارد ا عربي ادارة ا تدى ا ى م ية اأداء، متوفر ع ي، ما د ج  ./http://www.hrdiscussion.com ،55705، 12/11/5112ا

الجهد المبذول 
او الدافعية 

أداء  والحماس
العمل

القدرات 
وإمكانية 

العملأداء   

مية  إدراك أ
 الدور 

http://www.hrdiscussion.com/
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فرد-1 ارات ارفمع من يمت وتتمثل فيما :ا ا  وم تي يوظف  رتقاء بأداء عم وتحسيجل اإأمن وقدرات ا
 .يوما بعد يوم

ا من ب تتصف ما :وظيفةا-5 جاز وظيفة وطريقة إ بات ا ا متط بات تزام بمتط ا مع قدرات  واا ومدى توافق
. بات فرد ومتط  ا

موقف-3 بيئة ب تتصف ما :ا ظيمية و  ا ت اخ  تتضمنما ا لمن م ي موارد.ووفرة  شرافا  و  عمل وا  ا

ر باإضافة ذ ن أن  ى ما سبق يم  17ا

منظمةأهداف غياب -  :ا

ظمات من  م ن مدراء ا تاج ،محددة ة عملخط داف ووضعأو  تحديد معاييرعدم تم وب  ومعدات اإ مط ا
ا موظف ذو اأ أدائ جيد مع ا موظف ذو اأداء ا ا يتساوى ا د ضعيففع ظمة ن و  داء ا م قياس ما تستطيع ا

جاز  جازتحقق من إ ى مستوى أد ا وا ا ع عدم وجود معيار محددة مسبقاموظفي م  جيد ائ  .قياس اأداء ا

ة عدم - قراراتمشار ين اإدارة في صنع ا عام  :ا

ينإن  ين ا عدم تم عام ة ا قرار مشار ع ا مفي ص تخطيط يسا موظفينفي وجود فجوة  وا في  بين اإدارة وا
مستويات،جميع  ي يؤدي وبا ا ى شعورتا ميش وعدم  إ ت فرد با ك اإا تج عن ذ ظمة مما ي م ضعف تماء 

مسؤ  شعور با جماعيا عمل ا ية وا ة و مشار داف  وا ظمة،تحقيق أ م ي مستوى  ا ى تد ذا يؤدي إ داء أو
تي  فراداأ ل ا مشا ول  ح ا أو في ا جاز وب إ مط داف ا وا في وضع اأ م يشار م  م بأ اشعور و  يوج

عمل ومعدات  م  خفض حماس ي ي تا م.إبا  تاج

وظيفي:- رضا ا ات ا  مش

ى مستوى اأداءيعتبر ا مؤثر ع عوامل اأساسية ا وظيفي من ا وظيفي  فراد،اأ رضا ا رضا ا أو فرد فعدم ا
تاجية إ ى أداء ضعيف وا  ظيمية  أقل،خفاض يؤدي إ ت عوامل ا بير من ا وظيفي يتأثر بعدد  رضا ا وا

شخصية  عوامل اإ موظف،وا عادات مثل ا س وا ج يمي وا تع ل ا مؤ سن وا ا يد،جتماعية  تقا عوامل  وا وا
ظمة. م حوافز في ا ترقيات وا ظام ا وجبات و يات وا مسئو ا ظيمية  ت  ا

                                                           

اين،  1  ة او ا ى موقع  مية اأداء، متوفرة ع ردي، ت سيد ا  .http://kenanaonline.com، 13715، 5112-11-12احمد ا
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تسيب اإداري:-  ا

وم ا غياب و أاإداري بمسسيب تيرتبط مف تأخرة ا موظف  ا بية  س ممارسات ا عديد من ا عمل وا اء أعن ا ث
ام  تأدية تسيب اإداري م ا فا تي  ر اإدارية ا ظوا بير في أيعتبر من ا خفاض معدات أداء اافراد إثر 

ظمة  م جاز ااعمال و  في ا وساطة إ محسوبية و ا و ا  تيجة  ز ا مر مال إى إظيفي باإضافة ستغال ا
عاقات و  فرد و ا  ا فرد يقبل ا  مال ا تي تجعل ا وية ا مع مادية وا حوافز ا جيدأعدام ا ل ا ش مما تؤدي  ،عما با

تي أعطيت  و إى إ واجبات ا فرد  ون مؤثرة  ى تضيعا  مال ا تجة بل قد ت عمل في أمور غير م ساعات ا
موظفين  ى أداء ا بي ع ل س  اآخرين.بش

مؤثرة  عوامل ا مطرفي عدد من ا  17اأخرىيضيف ا

مهارة -1 دى أنقص ا معرفة  مبادئ واأصول إ :اأفرادو ا افية حول ا فرد ا وظيفةن عدم معرفة ا عامة   ا
جاز عم سوف يؤدي إوعد خفض م تم من إ ي مستويات أدائ وت ق فان إى تد ط م ذا ا ، ومن  تاجيت

بشرية تسعى  موارد ا م إإدارة ا تع م عن طريق ا م وزيادة قدرات بات بية متط ك بت ا وذ رفع من أداء موارد ى ا
تدريب.  وا

عمل-2 ي يعدإ :بيئة ا اخ عمل مثا ى  ن توفير م مساعدة ع عوامل ا ما إعاما من ا بشري  مورد ا رتفاع أداء ا
بشري فائدة من ا  مورد ا وظيفي  رضا ا ق ا عمل و إخ وفاء  ب اإخاص وا تعاون ا  ى جا ة وا مشار ى ا

جاح  فريق إ ى أبين ا ي تؤدي ا اسبة ف غير م رديئة ا عمل ا بيئة ا سبة  ا، وبا ظمة وتحقي م خفاض إداف ا
طبيعي. معدل ا ين عن ا عام  مستويات أداء ا

غير-3 حوافز ا يمة نظم ا س أفراد في زيادة  :ا وظيفي  ى مستوى أداء ا اما ومؤثرا ع عب دورا  حوافز ت ان ا
ى  موظف وع ى ا س ع ع بية ت ى اثار س ا يؤدي ا فرد م ا او حرمان ا يص ا او تق قص ما ان  تاج،  اإ

. تاجيت  ا

بشري تتمثل في اك عوامل مورد ا ى أداء ا  27تؤثر ع

                                                           
ر، ص   1 يم، مرجع سبق ذ د بن محمد إبرا  .11فيصل بن ف
تسيير، جام  2 وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا بشرية، ماجستير، إدارة اعمال،  موارد ا ى أداء ا ظيمية ع ت ثقافة ا م، تأثير ا ياس سا عة محمد بوضياف، ا

جزائر، ة، ا مسي  .13-12، ص 5113ا
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ب ي  غا حرارة قد في ا ضوضاء وا تي تتمثل في ا خارجية وا عوامل ا ون خارجة عن سيطرت وتتمثل في ا ت
بشري  مورد ا ق با اك عوامل أخرى تتع سيئ و مط ااشراف ا وية و ت ي مرتبطةوااضاءة وا ي  و و و بس

فرد وسمات وخبرات وقدرات وعاقات مع زما ا مرتبطة بشخصية ا ية أي ا عوامل تؤثر عوامل داخ ا ا ئ و
ود اأ ى ج ما ع عمل  مط اإأفراد ودافعيت  واضحة و غير ا سياسات ا ن ن ا سيئ يم ون سبب أشراف ا ن ي
خاطئ  ودتوجي ا  .ج

ش ى56ل رقم )ا مؤثرة ع عوامل ا بشري (: ا مورد ا  أداء ا

 

 

مصدر: موارد إدارة راوية، محمد ا بشرية ا ية رؤية :ا رة .مستقب قا دار :ا جامعية ا شر طبع ا توزيع، وا  ،212 ص م، 2001 وا
قول عن اشة، مرجع سبق  م ر،اسعد احمد محمد ع  .03ص  ذ

بشري -2 مورد ا عوامل اإيجابية أداء ا  : ا

بشري م عوامل اأداء اإيجابيأتعتبر   1  يسمح من7أ في مورد ا

ا 5-1 جاز ا وموعد إ عمل وطريقة أدائ بات ا قة بمتط متع ومات ا مع افة ا عامل ب د من تزويد ا تأ وعية ا و
عمل.  ومعايير ومقايس ا

                                                           
ر، ص ص   1 اصر، مرجع سبق ذ  .22-21حسن محمود حسن 

أداء الوظيفي ا  

 الظروف المادية

 اإضاءة-

 الضوضاء-

 ترتيب اآات-

 الحرارةدرجة -

 لتعليما-

 اإشراف-

 السياسات-

 التصميم-

 ا

 الجهد-

 القدرات-

اادراك-  
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عامل 5-5 افأة ا جيد م صحا عامل  وتوجي و جيد.ا  غير ا

تي 5-0 عوامل ا فرد في أدراسة ا ارة أعما بمستوى أجاز إعاقت ا م معرفة وا عامل با ى مثل تمتع ا ع
. تي تساعد في أداء عم اسبة ا م قدرات ا مية قدرات من خال تدريب وا  .ت

موظفين و تاحة إ5-1 مشرفين وا تفاعل بين ا فرصةا  ا ين تاحة ا ق  عام م من اتخاذ قرارات تتع ي ة وتم مشار
م  وصإضاقة إبعم عمال ا تي يطمح ا توقعات واآمال ا تشاور بشأن ا ا ى ا ا إول  تحقيق حرية  م ا عطائ

عمل  ة في ا مشار جماعي.وا  ا

مبحث  ثاا بشري :نيا مورد ا  تقييم أداء ا

ية تقييم  بشرية أمن اأداء تعد عم موارد ا ا إدارة ا تي تمارس يات ا عم مواردم ا ا  ن وعن طريق تقييم ا تتم
تمي م وا عامل غير من معرفة مستويات جيد وا عامل ا فروق،جيد ايز بين ا ف ا ظمات مخت م تشف ا ات حيث ت

م  ختافاتواإ متواجدة بي تي ا بية ا س عوامل ا ف ا م وجو أومخت ك دثرت في أدائ م ، فضا عن ذ تجات ة م
رغم من تقييم يساعد اأان إف م وبا ضعف في قوة وا قاط ا فرد يستطيع أفراد من معرفة  ن يعرف مستوى أن ا

ظماتأا إأدائ من خال زمائ  م ذي تقوم ب ا تقييم ا شعو  ن ا ق ا ظمت مما يزيد يخ فرد بجدية م دى ا ر 
ل  ظمت بش م ية أدائ أمن وائ  ةى تحقيق إبر وتزداد فاع تاجية مم  .افضل إ

ب  مط بشريأتعريف و  اأول:ا مورد ا  همية تقييم أداء ا

بشري-1 مورد ا  : تعريف تقييم أداء ا

رغم من وجود  ى ا تاب ستخدامإفي  ختافإع باحثين مة تقييم وتقويم من قبل ا حين أا إ وا مصط ا ا ن 
شي ج ،يفيدان في بيان قيمة ا مة تقويم  ثرا دف اس تشارا إ أ شيء إضافة بيم ا ى إعطاء قيمة  ى إفتدل ع

ي  ماأج وٌ عإو تصحيح ما أتعديل  شيء و مة تقييم ف ي إعطاء قيمة  تائا  تع ، من ج ستعراض ما حقق من 
جد  مة تقويم أا  مة تقييم حيث أعم و أن  ى اإأشمل من  شيء بمع ي تعديل ا مة تقويم تع و أستقامة ن 

ي ، و اإ م ع ح ة إصاح وتعدي بعد ا ى بيان قيمة شيء ما ، بل محاو مة تقييم أعتدال وا تقف ع ما 
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شق ا تقدير وتثمين م ا قيمة ومع مة إ 1من ا عربية ن  غة ا ا إإتقييم أجاز مجمع ا ا و ستخدام ا ا  تشار ستعما
ثر  تاب  ةب ا إمن قبل ا باحث ان يستعين ب ن   .2ذ يم

بشري مورد ا  مفهوم تقييم أداء ا

ية  - و صفات س ا ابد ان تقدر ا ين فإ عام افسية عن طريق ا ى تحقيق ميزة ت ظمات ا م دما تسعى ا ع
ية  ف ارات ا م تي وا م وا جازات يل ا ى تح تطور إضافة ا م  يت ا ومدى قاب عما ية  بد فسية وا شخصية وا وا

ل عادل من  م بش ود ا وتقدير ج عما ا  يفية ادارت بشرية في  موارد ا ا إدارة ا تي تواج تحديات ا م ا تمثل أ
ضعف اذن7 قاط ا يص  ة وتق قوة ومواج قاط ا  حيث تعزيز 

دفتقييم اأدا مست د من تحقيق اأداء ا تأ ية قياس اأداء وتقييم  و عم  .3ء 

م  - و م وماحظة س ق بعم ل ما تع ين ب عام يل أداء ا ى ا تح بشري ع مورد ا يقصد بتقييم أداء ا
ية وأيضا  حا م ا قيام بأعما م في ا فاءت م ومستوى  جاح ى مدى  م ع ح ك  عمل وذ اء ا م اث م وتصرفات ح

وظيفة أخرى بر او ترقيت  يات أ مسؤو مستقبل وتحم  فرد في ا تقدم  مو وا يات ا ا ى إم  .ع

و  ى س ة وع تائج اعما من ج فرد او  ى أداء ا صب ع تقييم ي ى أسس7 اأول ان ا وم ع مف ى ا يقوم ع
جاح ى  م ع ح ى ا تقييم يشتمل ع ي7 ان ا ثا ة أخرى وا وقت  وتصرف من ج ية في ا حا فرد في وظيفت ا ا

مستقبل جاح وترقيت في ا حاضر ومدى   .4ا

م وتحديد درجة  - م وتعام ماط ومستويات أدائ يل وتقييم أ م تح فاءت ين او قياس  عام يقصد بتقييم أداء ا
ماط ذ اأ تقويم أي ترشيد  أساس  متوقعة  ية وا حا م ا  .فاءت

مستويات، اذن  تقويم وا ة  ضعف من فترة أخرى ويعد وسي قوة وا قاط ا ومات عن  مع ظمة با م تقييم يمد ا ا
ضعف قاط ا قوة وتضييق  قاط ا تحسين من خال تعظيم  ترشيد وا  .5أي ا

                                                           
ة،   1 و ى موقع اا حي تقويم وتقييم، متوفر ع فرق بين مصط يم خضر، ا ، 15/10/5112احمد إبرا

http://www.alukah.net/Web/khedr/0/50989/ 
تو   2 ى ا ومات ع مع وجيا ا و دوة7 أثر ت ومات وااتصال،  مع وجيا ا و ى ت ي ع مب فردي ا عشماوي، إدارة اأداء ا فتاح ا وظيفي محمد عبد ا صيف ا

شيخ، ين، شرم ا شيخ، 5113سبتمبر  51-14عام  .12، ص 5110، د.ن، شرم ا
بشرية7 رؤية استر   3 موارد ا رة، عادل محمد زايد، إدارة ا قا  .055، ص 5110اتيجية، دن، ا
درية، د.ن،  4 شر، اإس جديدة  جامعة ا بشرية، دار ا موارد ا حديثة في إدارة ا ات ا باقي، ااتجا دين عبد ا  .5115صاح ا
ر، ص   5  .055احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذ
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موظف في أداء واجبات  - م موضوعي عن قدرة ا ن اإدارة من اصدار ح ة تم و وسي تقييم اأداء 
يات وظيفت و  ى ومسؤو ذي طرا ع تحسن ا عمل ومن مدى ا اء ا و وتصرفات في اث ك من س ذ تحقق  ا

ك  يات إضافية وذ ى تحمل واجبات ومسؤو تحقق من قدرات ع يات وظيفت وأخيرا ا واجبات ومسؤو وب أدائ  أس
مستقبل أيضا ا في ا ا وبقائ حاضر واستمرار ظمة في ا م ية ا  1بما يضمن فعا

ى  تقييم أداء - م ع ح ا وا بشرية من اجل تقيم أداء عما موارد ا ا إدارة ا ية تقوم ب ي عم بشري7  مورد ا ا
ى معايير  ك من خال ااعتماد ع ية محددة وذ م وفق مدة زم ل  مو عمل ا م  جاز م من خال مستوى ا أدائ

 .2واضحة ومحددة

ين  - عام رب تقييم أداء ا سيد محمد جاد ا عامل وظيفت  با3عرف ا يف يؤدي ا ا تحديد  ية يتم من خا عم
. تحسين أدائ ك من وضع خطة  ى ذ  وما يترتب ع

داف أ - خاصة بتحقيق ا بية ا س ب ا جوا ب اإيجابية وا جوا ى ا تعرف ع ا ا ية يتم من خا و عبارة عن عم
دفة مست جاز معدات أداء ا  .وا 

ذا اأساس فان تقييم أداء  - ك في  ذ ما  ة من قب فقط وا مبذو ودات ا مج ى أساس ا بشري ا يتم ع مورد ا ا
ين. عام عادة توجي ا بية وا  س ب ا جوا تي تضم تحسين ا تقييم وا ية ا تي تتبع من عم تائج ا ى ا  ع

بشري -2 مورد ا  : أهمية تقييم أداء ا

يحة باحثين7 شامي ص ادر 4حسب ا حي 5شيخةأبو حمد أ،  قادر، صا ة ن إف 6عبد ا تقييم اأداء يعد وسي
ية اأ فاءة وفعا فاءةفراد معرفة مدى  ة ومدى  م من ج ة أخرى  أداء أعما ظمة من ج م برامج وسياسات ا

أفراد  سبة  مية تقييم اأداء با  في7وتتمثل أ

قدرات يساعد تقييم اأداء في معرفة  - دا ة  ام  .فرادى اأا

                                                           
ظري وحاات  1 بشرية7 إطار  موارد ا ية، دار صفاء، عمان، اأردن، طادر احمد أبو شيخة، إدارة ا  .005-001، ص ص  .5111، 1عم
 

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

édition, 2004, page304. 
رة،   3 قا سويس، ا اة ا عربي، جامعة ق ر ا ف رب، استراتيجيات تطوير وتحسين اأداء، دار ا  .25-21، ص 5116سيد محمد جاد ا
ر، ص   4 يحة، مرجع سبق ذ  .46شامي ص
ر، ص ص   5  .005-000ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذ
ين باستخدام بطاقة  6 عام قادر، تقييم أداء ا حي عبد ا تسيير، جامعة  صا وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا تسيير،  متوازن، ماستر، تدقيق ومراقبة ا اأداء ا

جزائر،  ة، ا  .11، ص 5110قاصدي مرباح، ورق
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فردتحديد مدى  - فاءة ا . قدرة و جاز عم  إ

تمييز بين اأ - ى ا ظمات ع م جيد واأيساعد ا سيئ.فراد ذوي اأداء فراد ذوي اأداء ا  ا

ضمان - ة  عد وسي ى ما يستحق من ترقية اا ل فرد ع افئةو أة وحصول  د م ى أساس ج ذي يبذ  ع ا
جاز عم  .في ا

فرص  - ق ا عاقات معخ مرؤوس توطيد ا رئيس وا  .ا

ين ىإيؤدي تقييم اأداء  - عام م مما يؤدى أب شعور ا شاط ة ما تقوم بتقييم  ام تزامى اإإن ج م فيذ ا  بت
د  عمل وقواعد  حترامإى ا  وطاقة و بأقصى ج .ظم ا  سب رضا مرؤوسي

رقابي في أيمثل تقييم اأداء ب - ظام ا قات ا قة أساسية من ح ا  ح ة رقابية يقوم ب و وسي ظمة ف م ا
ا اأ تي يبذ ود ا ج مراقبة وتقييم ا مشرفون   فراد.ا

ظيمي مائم  فيأداء  يفيد تقييم - اخ ت ق م مستويات  يتميز بعاقاتخ ة بين جميع ا رفع إمما يؤدي حس ى ا
ين  عام وية  مع روح ا عاقات بين جميع ،من رفع ا دافعيةإمستويات اإدارة باإضافة  أطرافوتوطيد ا  ى ا

ثرعمل  ثر أ م وتحقيق و  فأ ارات مية م ت حماس  وظيفي واي إ ما يصبونا م ا س ق ا حصول من ترقية وتس
افئات وتعويضات مجزية. ى م  ع

ا إن إ - تقييم أداء عما محسوبية  ة وبعيدة عن ا زي طرق  ظمة  م دى إيؤدي ستعمال ا ثقة  شعور با ق ا ى خ
ين  عام م اأا م مما يدفع ب ظمت م تجا م ظمت م وفاء  امر ا رضا ع ذي ى اإا  و  وا عمل ا حو ا ستعداد 

ى زيادة  تاج.يساعد ع  اإ

شف عن اإ - و عبارة عن أداة  م تقييم اأداء  ح ة  تدريبية ووسي ى مدىحتياجات ا ة سياسات سام ع
تعيين.ختيار اإ  وا
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ثاني:  ب ا مط بشريا  هداف و أا مورد ا  ستخدامات تقييم أداء ا

بشريأ -1 مورد ا  : هداف تقييم أداء ا

ية تقييم ااداءاتتمثل  بشري داف عم مورد ا  1ا

منظمة1-1 نسبة  ية تقييم اأداء : با ظمة من خال عم م ى7تسعى ا  إ

اء إعداد  - ضعف في أداء  ابرامج تدريبة ب قاط ا ى   .اأفرادع

ن  - ظمة من  يم م ى مساعدة ا ى إتقييم اأداء ع فئة أ يعين اإدارة ع ترقية و ختيار إعداد سياسة جديدة 
شغل وظائف أ مترشحين و اأشخاص  ىأسب ا  .ع

م وا   واستثمار اأفرادرفع من مستوى أداء ا - م.قدرات يات ا  م

ى  يساعد ن تقييم اأداءإ - ظمة ع م ية  اختيارا قيام بعم اسب من خال ا م ان ا م اسب في ا م شخص ا ا
ا فسياسة اإ ى سامت م ع ح تعيين وا ظمة من  ااختيارختيار وا م اجحة تضمن  تعيين ا فراد أختيار إوا

جاح و  م ب س ا  يؤدون عم ع ظمة  واختارتن ثبت ا م ا أا ذا مع خفضة ف فاءات م تقييم أفراد ذوي  ن طرق ا
يمة  .غير س

ى  اأداء،يساعد تقييم   - ظام تقييم  تحسين اع م ممامن خال توفير  تقييم أعما يم وعادل  ق  أداء س يخ
ين  عام ة بين ا ي طمأ راحة وا شعور با يل من إباإضافة ا تق او  احتمالى ا ظمة يتعدد ش م ين تجا ا عام  .ا

م من   - دي ق اإحساس  ين وخ عام دف م أتحقيق رضا ا يس ا تقييم  شف عنن ا ومعاقبة  اأخطاء ا
فرد م.فراد مساعدة اأما ا  و  ا ى تحسين معدات أدائ  ع

نسبة 1-2 بشري أداءيساعد تقييم  :أفرادبا مورد ا ظمة ا م ى تعريف ا قصور في  ،ع اأداء واحي ا  أفراد
م،فتعط تحسين أدائ فرصة  م ا ل ما ي ي  تي تق ة وا مقبو غير ا وك ا س واحي ا تقييم من معرفة  م ا سمح 

ظر  ة  م من ج فاءت دف من تقييم من  ظمة، فا م بشريا مورد ا عمل  أداء ا ب اإيجابية وا جوا و معرفة ا
معرفة اأ ا  ى تعزيز فاءات اع ى اإفراد ذوي ا عمل ع ية وا بية عا س ب ا جوا جة ا ة معا م ومحاو ستفادة م

                                                           
ر،   1 باقي، مرجع سبق ذ دين عبد ا  .056-055صاح ا
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مستويات  ذويأفراد  ضعيفة.ا يس من  ا بشري  مورد ا عوامل أما من ا  جل معاقبت و أفتقييم أداء ا جل معرفة ا
تي أدت  ك. يى تدإا ذ ول  ى إيجاد ح عمل ع ا وا  مستوى أداء عما

ذا إإضافة  فردن شعور إى  ة وب ا عدا ة أبا مبذو ودات ا ، خذت بعين اإأن جميع مج ظمت عتبار من قبل م
ثرذا يجع  رضا و شعورا  أ ية ويدفعاببا م إعمل ب مسؤو يترقبوا فوز خاص  اد وجدية وا  باحترام جت

 .1وتقدير

ين  فوائدأى إإضافة  عام  27ن تقييم ا

اسبة رفع روح - ين من خال توفير ظروف عمل م عام وية  مع  .ا

مرؤوسين - رؤساء وا ة من قبل ا معام ة ا ضمان عدا ة   .وسي

م - م تجا وظائف يات ين بمسؤو عام  اشعار ا

مدراء:1-3 نسبة  مدير إ با مشرف بتقييم أداء أن قيام ا فردو ا ى  ا ذا يجب ع ة و س ا يعد من اأمور ا
مدراء  م و إن يسعوا أا ارات مية م وصول ا  ى ت م  رية وتعزيز قدرات ف م ا يات ا م إم يم أداء تابعي ى تقييم س

جيدة مع  عاقات ا ذا ما يدفع باتجا تطوير ا ي اأفرادو تقرب إ موا م وصعوبات ى مشا تعرف ع  .3م 

بشرية-2 موارد ا  : استخدامات تقييم أداء ا

ظمات من خال تقييم أداء  م ا تستفيد ا يةإى إموارد تا مجاات ا  47تخاذ قرارات في ا

بشرية:2-1 موارد ا تقييم  تخطيط ا تائج ا ين ا يرجع في قصور ن سبب اأإذا أوضحت  عام أداء بعض ا
عدم  م بل يرجع  ارات م وم اقصور قدرات سجام م و  ا بات وظائف  .في وظائف أخرى فعلأسب و أم أمع متط

فاءة سبب من وراء ضعف أداء ن أن تبين إ تقويم سياسة ااختيار:2-2 ى ضعف قدرة وعدم  عامل يعود ا ا
عامل  ية ااختيار ا ية ااختيار في عم قائم بعم ثغرات وما ذ ا ن إدراك  ذا يم ا مستقباو رار  .ع ت

                                                           
ى اأداء، ماجستير، إد  1 تأثير ع بشرية في ا موارد ا د سيدن، دور ا قايد، بابا و ر ب تسيير، جامعة ابي ب وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا ارة اعمال، 

جزائر،  مسان، ا  .35، ص 5111ت
تسيير،   2 وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا وم تجارية،  تدريب، ماجستير، ع ين في تحديد احتياجات ا عام جامعة محمد عمار بن عيشي، دور تقييم أداء ا

ة،  مسي جزائر، بوضياف، ا  .14-13، ص 5113ا
ر، ص   3 د سيدن، مرجع سبق ذ  .31بابا و
 .061-061احمد سيد مصطفى، مرجع سابق، ص ص   4
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نقل اإداري:2-3 تعيين وا سبب في عدم إذا  تقويم سياسة ا بات ان ا ارات اافراد مع متط اسب قدرات وم ت
م  .وظائف

تطوير:2-4 تدريب وا ضعف راجع أتبين  إذا تقويم سياسة ا فاءة في تحديد اإإن سبب ا حتياجات ى عدم 
تدريبية  تدريبأا  .و تصميم برامج ا

حوافز:جور تقويم سياسة اأ2-5 سبب من وراء أذ تبين إ وا خفاضن ا ويات اأ ا م مع فراد وضعف دوافع
حوافزإعمل يعود   .ى سبب في قصور مستويات اأجور وا

وظيفي:2-6 تدرج ا ترقية وا ي  تخطيط سياسات وبرامج ا عامل في تو فاءة ا شف عن مدى  من خال ا
صب  ارات وقدراتأم ما يم من م تيجة  ى  ك ع ذ  .تؤ 

م أان تبين  :تواجد من قصور في مهارات ااتصالشف ما قد ي2-7 ك قصور في ف ا دافن  ومعايير  أ
ات  توجي تقييم وا مخططة  بشأنا يب ا طرق واأسا  .أداءا

تقييم2-8 مرؤوسين موضع ا تقدم :مساعدة ا ضعف ومجاات ا قاط ا ى  تعرف ع  .في ا

ث:  ثا ب ا مط  م اأداء وخصائصهايمقايس)معايير( تقيا

 : معايير تقييم اأداء -1

ن ا  ا يم بشري في ظل غياب معايير يتم من خا مورد ا و تقييم أداء ا ى صاحية س م ع ح ، دائأو ا
تي يقوم اصر ا ع ك ا ي ت معايير  تي يراد ويقصد با ب ا جوا ا تحديد ا ا  من خا ى أساس مورد  تقييمع أداء ا

بشري ين مما يرفعأ ويشترط 1ا عام ة بين ا معايير مشتر ذ ا ون  ذاإمن  ن ت ظمة و م م  م ووائ  خاص
م  .2أدائ

ى  بشرية ا موارد ا قسم مقايس أداء ا  37قسمينت

                                                           
ر، ص  1 يحة، مرجع سبق ذ  .55-51شامي ص
ر، ص   2 د سيدن، مرجع سبق ذ  .33-32بابا و
ر، ص  3 يحة، مرجع سبق ذ  .55-51شامي ص
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عناصر1-1 تي يجب  :ا مميزات ا صفات وا ي عبارة عن مجموعة من ا قيام أو فرد ا ي يستطيع ا ن تتوفر 
ل  اصر  جيد،بعم بش ع ذ ا قسم  ي تتمثل في إوت ة و و ا بس ن قياس تي يم موسة وا اصر م ى ع
حضور  صراحةو اإأا صدق وا ة وا اأما قياس  تي تعد صعبة ا موسة وا اصر غير م عمل، وع  .صراف من ا

معدات:1-2 تاجي ا ا قياس إ بويتم من خا عامل من خال ثاثة جوا  7ة ا

مية - عامل  :معدات  ى ا واجب ع وحدات ا ية محددةإتتمثل في عدد ا ا خال فترة زم  تاج

عمل واإإتشير  :معدات نوعية - وصول ى دقة ا ا  فرد تحقيق ى ا واجب ع جودة ا ى مستوى اأداء إتقان وا
. واجب تحقيق  ا

مية ونوعية: - رغم من وجوب  معدات  وعية وبا مية وا معدات ا يط بين ا ي عبارة عن خ تاج وحدات إو
ى  جودة واإإن يصل أدائ أمحددة يجب ع ي من ا دقةى مستوى عا  .تقان وا

اك من يرى  ف أما  ية ومعايير موضوعية إن مقايس اأداء تص و  1ى قسمين معايير س

ية 1-3 و س معايير ا عناصر( ا ف وتتمثل في  :)ذاتية()ا تي يجب مخت مميزات ا صفات وا ن تتوفر في أا
ف فرد وتخت ي7 ا وظائف و فروقات ا  طبقا 

ارة - فرد م ام أداء في ا  .م

وماتدي  - مع ية ا م افية ا عمل  ا ا ستعدادا  و عن ا ا وتطوير  .زيادت

ات إدراك - يب ظمو  توجي عمل وأسا ااإو  ا  .تزام ب

 وأدوات. معداتا بسامة تماماإ -

دخول بمواعيد تزامواإ ضباطاإ - خروجو  ا  .ا

مبادرة اايجابية - مواقف جميع في اأداء في ا عادية ا عادية وغير ا ير ا تف ار في وا  من جديدة اقتراحاتو  أف
ا  .وعاو  ما اأداء في تحسن أن شا

                                                           
ر، ص   1 م، مرجع سبق ذ ياس سا  .26-23ا
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تعامل طريقة - زماء مع ا رؤساء ا مرؤوسين وا عماء وا تعاون حيث من وا ف وااحترام ا  اآراء واإداء بمخت

ات قبولو  توجي او  ا درا  .ا 

اراتامتا  - يةإ م مستويات  تصا ف ا ى قدرتو مع مخت يل ع ات تح مش قرارات اتخاذو  ا  .ا

معدات(: 1-4 موضوعية )ا معايير ا ي  ا او ي تي يقوم ع وازم اأساسية ا معايير  ا ذ ا عمل وتتمثل  ا
جودة،  محدد، ا وقت ا جاز في ا م اإ وعية،  تاج،  مية اإ موضوعية في  فة،ا ت ى  ا ويجدر بااستشارة ا

تائج تتمتع  ون ا بعض في تقييم اأداء حتى ت ا ا معايير مع بعض ذ ا امل  دقة،وجوب ت ك  با وفضا عن ذ
ف من وظيفةأ معايير تخت ذ ا اك وظائف يصعب  ن  معدات إأخرى ان  ا.ستخدام ا  قياس

ل رقم ) ش  (: معايير )مقايس( اأداء57ا

 

مصدر عربية مصطفى،7 احمد سيد ا ضة، ا بشرية7 رؤية استراتيجية معاصرة، دار ا موارد ا رة، طإدارة ا قا  ، ص5113، 5، ا
061-062. 

ادر أبو شيخة  بشريويضيف  مورد ا  17عوامل تقييم أداء ا

ي  بشري من خال ثاثة معايير و مورد ا وك، حيث يتم تقييم أداء ا س شخصية، ا ن أا مم تقييم  من ا
ن و  شخصية ويم ك في عامل ا ن يصعب ذ تائج و وك وا س ي ا ل من عام ب من خال  ااستدالماحظة 

بشري في مورد ا محققة وتتمثل عوامل تقييم أداء ا تائج ا ماحظ وا وك ا س  7من خال ا

                                                           
ر، ص ص   1  .005-004ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذ

 معايير اأداء

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

االتزام الواء  السلوك:
-ااحترامالمبادأة 

-اأمانة  الصراحة

-روح الفريق -الحسم 

ااتزان اانفعالي أسلوب 
 التعامل مع ااخرين 

 جودة في قالب نوعي -

 دقة اأداء دقة-
وموضوعية الحكم في 

 قضية 

دقة فحص ملف -
 ضريبي 

الجودة في قالب 
كمي طول فانوس 

 السيارة

عمق الحفر في 
 بئر البترول

كم انتاج في 
 محدد  الزمن

 مثل

 وحدة/ سا100انتاج 

تكلفة مثل 
تكلفة وقود 

 السيارة
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نتائج: -1 ا ا ة ا محص ي ا تقييم.و دف اأول  أداء وا  ئية 

مية: - تائج مقارة  ا متوقع.أي حجم ا  با

جودة: - وعية  ا تائج مقارة با وعية ا متوقعة.أي   ا

فة: - ت ية ا ميزا تائج مقارة با فة تحقق ا  .أي ت

إنجاز: - محدد  وقت ا محدد ا وقت ا تاج مقارة با مستغرق في اإ زمن ا  .أي ا

وك: -2 س تائج، ومن  ا وك اافراد با صعب تقييم س من ا ادجل تقييم يجب أإ  اصر يتم  ااست ى ع ع
ى  رأساسع ذ و   7ا تقييم س

تخطيط: - قدرة ا اسبةإظر  ا  .ى اامام ووضع برامج عمل م

تنظيم - وب فعال :ا متاحة بأس موارد ا وب وا مط عمل ا توفيق بين ا ى ا  قدرت ع

ويات:تحديد  - و  اأو جة ما  ى معا ميةأأي قدرت ع  م قبل اأقل أ

شفويةتصاات اإ  - تابية ا فرد في  :وا تابي أو ااتصالمدى قدرة ورغبة ا شفوي  دي ا تعبير ا ارة في ا م ا
ار  .عن ااف

شخصية - عاقات ا ية ا تعامل مع ااخرينفعا  .7 ا

مواعيد: - دقة في ا تزام ا موظف بوقت بدء  ا اءا ت عمل وا  .ا

شخصية:  -3 اك ا م في اأداء  اتفاقيس  تي تس شخصية ا اصر ا ى ع ا من  أع اصر صعب تقييم ع ا
ا مما يؤدي  تي تصف عبارات ا  .ى تقييم غير موضوعيإبسبب غموض ا

 : خصائص معايير اأداء -2

م د يشترط في ا ا إعايير ع ون دقيقةأعداد مراد قياس وب ن ت مع قدرات  تتماشى نأومعبرة عن اأداء ا
يات ا  و  ا ك يفضل  فراد،اأم توبة ، أفضا عن ذ ون م ن اأن ت ة حتى يتم قياس ، مع ة  فراد محددة، قاب

ة، وواضحة ااطاعمن  ك عاد ذ ا و ي تيإفمعايير اأداء يتم  ع ومات ا مع ا من خال ا ا  عداد ي تتحصل ع
عمل وتوصيف  يل ا تائج تح ظمات من  م وظائف،ا ى ن إ ا ظمة ع م تي تساعد ا ي ا جيدة  معايير اأداء ا
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ت ا ا داف وظيفة ظيمية قل أ بات ا ذا ما يؤديإمن خال متط فيذ و ت يا إ ى حيز ا مستويات ع وصول  ى ا
ين أداء عام يةأيشترط في معايير اأداء 1.ا تا خصائص ا  7ن تتميز با

تمييز:2-1 شف عن  ا ى ا مقياس ع فروقات في مستويات أداء اافراد او  ااختافاتدرجة قدرة ا وا
ت بسيطة. ا ما  جماعة م  ا

ة ااستخدام:2-2 عمل سهو رؤساء في ا ية استخدام من قبل ا ا م مقاييس وا  ي وضوح ا  وتع

صدق:2-3 تاجيت أي ان  ا ة بإ ت ص فرد وذ وظيفة  ق بخصائص ا أي ضرورة استخدام مقايس تتع
مقاي ية في ا داخ عوامل ا عمل بدون زيادة او ا ا أداء ا ب تي يتط خصائص ا ك ا يس يجب ان تعبر عن ت

 .2قصان
ثبات2-4 موظف ا ن ا ذي يتم مدى ا س ا و يع ة معايير اأداء و ى استقرار ومتا ثبات ا 7 يشير مبدا ا

أداء د  مؤ مستوى ا ى ا حفاظ ع  .3خا من ا
معيار من خال مثا قيام  ثبات وصدق ا ى درجة ا م ع ح ينيتم ا اسبة  اث مدراء بتقييم مدى م من ا

ثبات ومصداقية  ى درجة ا تعرف ع ن إيجاد وا ما يم ل واحد م ترقية من خال تقييم  عمال  أحد ا
معيار  .4ا

منظمة:2-5 ية في ثقافة ا فعا اء  ا محسوبية اث شخصية وا عاقات ا ى ا تي تعتمد ع ظمات ا م ان ا
ظام تقييم ااداء ية  ي تفقد فعا افئات ف م تعيين وا ترقية وا  ا

تحديد:2-6 محددة  ا ات ا توجي ف اارشادات وا ين مخت عام مقياس في تقديم ا ية ا س مدى فعا وتع
م تحقي يف يم م و و متوقع م توقعات.م بشأن ما  ذ ا  ق 

قبول:2-7 ا تتوافق مع  ا ا في ا م ب اع مستخدمة ومدى اقت معايير ا س مدى قبول اافراد  وتع
أفراد  وظيفي  تطوير ا دقة وا ة وا عدا ذي يحقق ا و ا مقبول  معيار ا م، فا يات ا م وام بات م ومتط  قدرات

 
 
 

                                                           
ر، ص   1 رب، مرجع سبق ذ  .31-26سيد محمد جاد ا
ر، ص   2 يحة، مرجع سبق ذ  .55شامي ص
فس  3 رب، مرجع   سيد محمد جاد ا
ر، ص  4 د سيدن، مرجع سبق ذ  .34-33بابا و
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 :عمار بن عيشيحسب 
واقعية: -1 واقع ا  أي ضرورة تطابق اأداء ودقة تمثيل ا

موضوعية: -2 شخصية ا تقديرات ا تحيز وا ب ا  تج

ية -3 شمو اا مراد تقييم افة جواب اأداء ا ى  مقياس ع  7 اشتمال ا

تطبيق ااقتصاد: -4 زة واافراد  وقت واأج د وا ج ى من ا حد اأد  استغال ا

تي تتمثل في نواتج اأداء: -5 وعية وا مية وا معايير ا  ا

ذي  -6 تاج ا وعية اإ مية و ظر عن  فرد وبغض ا وك ا س ا  ون ااعتبار  وك اأداء7 ي مقاييس س
ى أداء معين وتتمثل في7 تي أدت ا ممارسات ا يات وا و س وك في ا س  يقدم وتتمثل معايير ا

اوى - ش جة ا  .معا
عمل - مواظبة في ا  .ا
تعاون مع ا -  .زماءا
شخصية:-7 تاج او  مقايس صفات ا يس إ فرد و شخصية  صفات ا ون ااعتبار اأساسي وفقا  ي

ب  جا ى ا بير ع ا ا ا بسبب اعتماد ب عدم دقت ى جا ا ا معايير بصعوبة قياس ذ ا و وتتصف  س
معايير في7 ذ ا ذاتي وتتمثل   ا

مبادأة -  .ا
تبا -  .اا
دافعية  - يةا عا  .ا
ي - فعا  .1ااتزان اا

ب  مط بشري :رابعاا مورد ا  طرق تقييم أداء ا

ثر من طريقة مستخدمة  بشري اك أ مورد ا ن تقسيم تقييم أداء ا ا يم ا، ومن  ا ومزايا ل طريقة عيوب و
بشري  مورد ا يدية إطرق تقييم أداء ا تق طرق ا ي ا حديثة ى مجموعتين و طرق ا ي مايفوا قوم  ي سوف 

ا في جدول  .بعرض

 

                                                           
ر، ص ص عمار بن   1  .52-50عيشي، مرجع سبق ذ
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يدية -1 تق بشري ا مورد ا  : طرق تقييم أداء ا

طرق في ذ ا  17تتمثل 

ترتيب طريقة 1-1 بسيط ا ين :  ا عام ا ترتيب ا طرق استعماا يتم بموجب طريقة من أقدم ا ذ ا تعد 
ازيا او تصاعديا م ترتيبا ت فاءت م و ك بعد مقارة  حسب مستوى أدائ ل موظف باأخرين وذ

ة يس وفق صفة معي أداء و عام   .وفق اأداء ا
مزايا  :  ا

م وااستعمال - ف ة وبسيطة ا  .س
مرتفعة - فاءات ا خفضة عن ذوي ا م فاءات ا موظفين ذوي ا شف وفصل ا ن من ا  .تم
موسة - م تاجية غير ا تي تتسم بطابع اإ قطاعات ا صغيرة وا ظمات ا م  .تفيد ا

عيوب  :ا
موضوعية -  .ا تتسم با
مقارة - م وا ح تقويم  ية ا  .وا تخضع عم
صفات 1-2 ا من قبل : طريقة تقييم ا ن ماحظت تي يم صفات ا ى تحديد عدد من ا طريقة ع ذ ا تقوم 

عاقة مع  زماء، ا تعاون مع ا صفات في ا ذ ا م وتتمثل  مقيمين وتؤثر في مستويات أدائ مرؤوسين، ا ا
رغبة في  ات ا مش ى حل ا قدرة ع جاز، ا سرعة في اإ عمل، ا مراجعين، احترام مواعيد ا عاقة مع ا ا

ى  صفات ا ذ ا ، 1، متوسط،3، جيد57، جيد جدا11درجات7 ممتاز 2مساعدة ااخرين ويتم قياس 
 .5ضعيف 

مختار  مقياس ا ى ا ل صفة ع موظف  تقييم أداء ا ية ا قاطبعد عم ى درجات او  ا ا  يتم تحوي
ائي تقييم ا           . تحديد ا

ل خاصية. اسبة  م تقييم ا  أي ان قيمة اأداء= مجموع ضرب ااوزان * درجة ا
مهارات طريقة 1-3 ومات : تقييم ا بشري من خال جمع مع مورد ا ى قياس أداء ا طريقة ع ذ ا تعتمد 

تي  قدرات ا ارات وا م ى ا ارات اأساسية ع م م حيث يحدد ا ا في وظائف ومدى توافر ي ا ا شاغ يمت
وب ت مط فرد ا ا ا ي تي يحتاج ا يا ية، ذ سا ية، إ 7 ف ارة ة قييم أدائ ل م ا  تي تتضم اصر ا ع تحديد ا

قياس ية ا ل عم ارات بما يس م  .من ا
مزاي  ا:ا
اصر - ثر من ع ارات ذات عاقة مباشرة باأداء أ م اصر ا ى ع ا تتضمن ع طريقة با ذ ا تتميز 

                                                           
1
ر، ص     .025-016ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذ
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سابقة طريقة ا تي تتوفر في ا صفات ا  .ا
 :عيوبا
صفات.- فس عيوب طريقة ا ي من   تعا

مزدوجة طريقة مقارنة ا ى: ا ى مث موظفين مث ل موظف مع باقي ا مقوم بقياس أداء  ت  يقوم ا ا فان 
ة من  و ل ااتي7 أ مع ب، ب مع ج،  2مجموعة م ش ى ا ون ع م ي اشخاص )أ ب ج د ه( فان تقييم

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

مزاي  ا:ا
ثر - موضوعية أ  .تتميز با
موظف - قصور في أداء ا ضعف وا واحي ا ر   .ا تظ
 :عيوبا
ا  - يةا يست عم  .معقدة و
موظف - قصور في أداء ا ضعف وا واحي ا ر   .ا تظ
توزيع ااجباري  طريقة  ل : 1ا ي، متوسط، ضعيف( في ش ى فئات حسب اأداء )عا ين إ عام توزيع ا

ى ح  .م
مزاي  ا:ا

ى أداء. - ين أقل أو أع عام ح ا تحيز م  تحد من ا

تائج قريبة  - تطبيق وبسيطة. ا ة ا موضوعية.س    من ا

 :عيوبا

ذي  - ى ضعيف او متوسط اامر ا م ا يف ن تص ى افتراض ان بعض اافراد يم مقيم ا غير واقعية فقد تدع ا
فريق تقييم وتقتل روح ا ة في ا عدا موضوعية وا يئ ا  .ا ي

                                                           
ر، ص   1  .112احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذ
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مية و إ ب ا جوا ى ا يدية تعتمد ع تق طرق ا ية ا  ن ا ا معايير ومؤشرات ما ب إستخدام ا بأداء ى جا تمام إ
فرد، وا   شخصية عتا سمات ا ى ا ا ع داف إبدا من ماد ى اأ ا ع ي عتماد ا تعا ما ا أداء،  ا  ن قياس مم ا

مقيم شخصي  تحيز ا  1من ا

بشري -2 مورد ا تقييم أداء ا حديثة  طرق ا  : ا

مقارة : 2طريقة اإدارة باأهداف 2-1 ل عامل وبا داف  تائج يتم تقييم اأداء.ضع أ ا وبين ا  بي
مزايا  :ا

اء بتقييم مدى تحقيق - ت دف وا تقييم بذا من تحديد ا عامل مع رئيس في جميع مراحل ا  .اشتراك ا
وظيفة  - بات ا ى متط عامل مقياس خاص محدد أدائ قائم ع  .توفر 
فس  - يقيم  عامل  فرصة   .تعطى ا
مشرف دور - عب ا  .مساعد وشريك ي
سية( - عامل )تغذية ع مية مستوى ا  .ت
- ) داف يفية تحقيق أ عامل يقرر  ى اإبداع )ا  .تشجع ع

عيوب  :ا
فة( - داف مخت م أ ل م ين ) عام مقارة بين ا  .صعوبة ا
يس تحسين اأداء مستقبا - تائج و ى ا ز ع  .تر
عامل في وظيفة أخرى ا - جاح ا بؤ ب ت  .تستطيع ا
مي. - تقييم ا ى ا  تعتمد ع
حرجة طريقة 2-2 وقائع ا مقيم : 3ا ب من ا عمل ويط جاح او فشل ا تي تتسبب في  وقائع ا تجميع عدد من ا

اء تأدية م اث وقائع تحدث م ك ا ت ت ا عامل ما إذا  م بماحظة أداء ا  .أعما

مزايا  :ا

ى احداث واقعية  - ا ع  .اعتماد

ماحظة - ة ا و  .س
                                                           

ر، ص   1 باقي، مرجع سبق ذ دين عبد ا  .054صاح ا
ر، ص   2  .026-025ادر احمد أبو شيخة، مرجع سبق ذ
باقي، مرجع سبق   3 دين عبد ا ر، ص صاح ا  .055ذ
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عيوب   :ا

عمال - مقيم احد ا ن تحيز ا  .يم

م - اك من يراقب عمال بسبب ان  ى ضجر ا  .وا

أحداث - مراقبة مستمرة  دقة وا ب ا ية صعبة اذ تتط  . عم

مراجعة طريقة 2-3 وظائف ومن ثم اعداد قائمة : 1قوائم ا ل ا ى دراسة  ة تتضمن مجموعة تقوم ع من اأسئ
عم او ا حسب راي في  مقيم وضع عامة ب ب من ا عمل ويط جيد  وصفية تصف اأداء ا عبارات ا من ا

ي مقيم من اجل تح ا ا م ل سؤال ا يع عامل وتقوم إدارة بوضع قيم   .ا

مزايا  :ا

ة ااستخدام -  .س

 .ا تستغرق وقت طويا -

رة واضحة عن  - موظفتعطي ف  .أداء ا

موظفين - بيرة وصغيرة من ا  .تستخدم في اعداد 

عيوب  :ا

مقيم - خبرة من قيل ا دقة وا ا من قبل اإدارة وا اعداد افي  وقت ا خبرة وا د ا ج ب ا  .تتط

ا : 2° 365تقييم  طريقة 2-4 ل ووفق دائرة قطر ل يقيم ا زميل ° 031ا رئيس ا ل من ا ب  من جا
مرؤوس  .ا فس موظف  عميل ا  ا

مزايا  :ا

شخصية - طباعات ا ى اا قائم ع تحيز ا ل من ا  .تق

ك - يف قيم ااخرون وااستفسار عن ذ فرد   .تساعد من معرفة ا

                                                           
 .024-023ادر احمد أبو شيخة، مرجع سابق، ص   1
ر، ص  2  .111احمد سيد مصطفى، مرجع سبق ذ
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ضعف في ادائ - قوة وا قاط ا فرد وتحسين أدائ من خال معرفة  ى تطوير ا  .تساعد ع

عيوب  :ا

مدير في اختيار  - ية تحيز ا ا حةإم م عاطفة او مص تقييم افراد تربط ية ا  .من يقوم بعم

مقيمين عشوائيا - دير ان يختار ا ى ا  .ع

جماعة ى أداء ا ز ع شخصية وتر صفات ا ف ا وعية ومخت ب ا جوا ى ا حديثة ع طرق ا  تعتمد ا

سابقين  ين ا جدو مورد أيتضح من ا تقييم أداء ا ثيرة  اك طرقا  بشري،ن  ا مما  لو  ا ا وعيوب طريقة مزايا
ى تقييم اأداء  قائمين ع ب من ا دقة فييتط حذر وا ا و إ ا ة ا  ستعما ثر من طريقة ثم  ستعمالإى محاو أ

تقييم  تائج ا مقارة بين  ثر موضوعية وفائدة.ا ا أ  مما يجع

ث:  ثا مبحث ا عاقة بين ا تنظيمية وأداءا ثقافة ا مورد ا بشري ا  ا

ب  مط منظمة  دوراأول: ا سائدة في ا ثقافة ا مورد أداء في رفعا بشري ا  ا

عب ظيمية ت ت ثقافة ا بيـرا ا تـأثير دورا  عمـل  فـي ا ـى ا تـي تعتمـد ع مرـة ا ثقافـة ا ـى اأداء ، فا ل إيجـابي ع بشـ
قـرار ، ووضـع  ة فـي اتخـاذ وا مشـار ين  عـام فرصـة  تاحة ا ومات وا  مع اخ مفتوح من ااتصاات وتبادل ا في م

مستويات اإدارية اأ ين في ا عام ية  عم خبرة ا بدائل في ضوء ا ول وا ح ظمة واقتراح ا م ى ترفع من أطراف ا د
ظمات. م م  تمائ م وا عمل وزيادة درجة دائ ى ا ين ع عام تيجة زيادة إقبال ا  مستويات اأداء 

ا  تي من أبرز ك وا ذ دافعة  عوامل ا ظيمية في رفع مستويات اأداء بشرط توفر ا ت ثقافة ا م ا  .1وتس

قرار.-1 ع ا ية ص يل عم تس ظيم  ت ومات بين أجزاء ا مع تبادل ا ة ا ام حرية ا  توفير ا

عامل بتاريخ -5 مام ا مرغـوب فيـ وتقـديم اإ وضـع غيـر ا ـة ا خ ـى خ ظيم ع ت ا ، وقدرة ا عمل ب ظمة وطرق ا م
ين أقصـى حـد م عـام قـدرات وصـقل خبـرات ا ـارات ورفـع ا م ميـة ا ازم وت تغيير ا ـى إيجـاد ا حـرص ع ـن ، وا م

ين. عام داف ا ظمة وأ م داف ا توافق بين أ  ا

ظيم.-0 ت ا أعضاء وا تي يتمتع ب ية ا مسؤو مبادرة واإبداع وتحمل ا  حرية ا

                                                           
اب 1 يم عبد و ح عطرة، ا قادرمسعود ا ثقافة دور 7، دوبة عبد ا ظيمية ا ت بشري اأداء تحسين في ا ظمة في ا م يل ا رة مقدمة  س7 مذ  جــامعة،  يسا

ـــوم قســـم، خيضــر محــمد تسييــر ع رة،  ا  . 05،ص 5111،  بس
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ات . -1 ل ااتجا ومات في  مع يا حيث يسمح تبادل ا ون شب  ظام ااتصاات يجب أن ي

ظيم محـدد  -2 ى ت ظمة ع م ـون ضرورة اعتماد ا ـزي حيـث ت فريـق وا مر ظيميـة ويعمـل بـروح ا ت مسـتويات ا ا
اختافات. قبول  مبادرة واإبداع وا ى حرية ا د ع ى تواجد ثقافة تؤ ظيم يدل ع ت وع من ا ذا ا رقابة ذاتية ، ف  ا

ـــدفع مســـتوى اأداء ،  ة  وســـي ية  ســـا عاقـــات اإ ـــى مبـــدأ ا ـــة تعتمـــد ع مر ظيميـــة ا ت ثقافـــة ا أن رفـــع ثقـــة إن ا
ـم  م يجع م ورغبـات ـى إشـباع حاجـات عمـل ع ـام واأعمـال ، وا م جـاز ا طات ا م س م وتفويض فس مرؤوسين بأ ا
يــة  داخ بيئــة ا تجــارب أن ا م ، وقــد إثبــات ا تمــائ ــم وا ــوظيفي ودائ م ا عمــل وتزيــد معــدات رضــا ــى ا ــون ع يقب

ظي ت ثقافــة ا حاجـــة  شـــأة ا ــى  بيـــر ع ل  ل تــؤثر بشـــ مشـــا يـــات حـــل ا ـــى تحســين آ ـــدف إ تــي ت مائمـــة ا ميـــة ا
ثقافـة  شـاعة ا ين، وا  عـام ـار واإبـداع بـين ا ابت اسبة  ب بيئة م دف ج ظمات ، ب م ا ا ي م تي تعا ظيمية ا ت ا

محفــزة  ظيميــة ا ت ــدف تحســين  بتوظيــفا تجريــب ب تــدخل وا يــات ا متاحــة وتطبيــق تق ميــة ا ع ية وا و ســ معرفــة ا ا
وظيفيـة ا حيـاة ا وعيـة ا ـا وتحسـين  ين في عـام داف ا ا وأ داف ا من تحقيق أ تم ظمات  م ية ا أداء وزيادة فاع

ميــة  جماعــات وت ــا فــي إســعاد اأفــراد وا شــيط دور ظمــات وت م م فــي إبقــاء واتجــا ا تــي تســا بيئــة ا مجتمعــة وا وا
جماعات.  ا

يات و ور س ى ظ تي تؤدي إ مؤسسـة  إن أحد اأسباب ا ثقافيـة وا ـو غيـاب اأطـر ا ـأداء  غير محبذة ومعيقة 
يم  ــى غيــاب مفــا مؤسســات ااقتصــادية باإضــافة إ اجــ مــن طــرف ا ت تــوب ويــتم ا إطــار مرجعــي ممــارس وم

ي ممــا يــ ــداخ تيجــة عــدم ااســتقرار ا ــى خــوف مســتويات اأداء  عمــل ممــا يــؤدي إ ــى اأفــراد أخاقيــات ا س ع ع
ظم م ي   ة.ا

تي تحد من تأثير معوقات ا ثاني : ا ب ا مط ى اأداء: في دور ا تنظيمية ع ثقافة ا  ا

يـة وماديـة تـؤثر  ى معوقـات إداريـة ، ف ى مستوى اأداء إ ظيمية ع ت ثقافة ا تي تحد من تأثير ا معوقات ا قسم ا ت
ثق تأثيرات اإيجابية  ة دون ااستفادة من ا و حي ة في ا مرـة فـي تحسـين مسـتويات بدرجات متباي ظيميـة ا ت افـة ا

.  اأداء ومعدات

معوقات اإدارية:-1 ي7 ا ى مستوى اأداء ما ي ثقافة ع تي تحد من تأثير ا معوقات اإدارية ا م ا  .1 من أ

سيطرة .- فوذ وا يات خوف من فقدان ا مسؤو صاحيات وا رؤساء با تيجة تمسك ا شديدة  زية ا مر  ا

                                                           
اب  1 يم، عبد و ح عطرة ا قادر عبد دوبة مسعود، ا  .01، مرجع سابق،ص  ا
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يــ - طة ، ممــا يترتــب ع ســ زيــة وتفــريض ا امر تيجــة تفعيــل ا جــازات  ين ا عــام مــديرين مــن تحقيــق ا خشــية ا
م. فوذ م و ت ا م بفقدان م قدرات اإبداعية ويشعر ارات وا م ون ا ذين ا يم مديرين ا ى موقف ا تأثير ع  ا

رؤ - ــدى بعــض ا ــري  ف ضــوج ا مرؤوســين وضــعف ا رؤســاء با ــار عــدم ثقــة ا م معتقــدات وأف ــاق تيجــة اعت ســاء 
م ح م ، فيقومــون بعــدم مــ خطــأ أو تمــرد مرؤوســين فــي ا شــديد مــن وقــوع ا م ا طات  غيــر صــحيحة ، وخــوف ســ ا

ية. فاءة وفعا م ب ام أعما جاز م م من إ ي تم افية   ا

ية.- مسؤو مرؤوسين من تحمل ا  خوف بعض ا

تعامل م- مساواة في ا ة ا عدا عدام ا ين.ا متعام  ع ا

وظيفي - دور ا ومات أو غموض ا مع تدريب وا مرؤوسين بسبب تقص ا رؤساء وا دى من ا فس  ثقة با ضعف ا
 أو أسباب  صحية واجتماعية.

عمل.- صرامة في ا ضباط وا ة وضعف اا مؤ بشرية ا وادر ا  عدم توفر ا

ثقافة ا- تطوير وعدم مائمة ا عمل.عدم مقام اإدارة ببرامج ا طبيعة ا سائدة  ظيمية ا  ت

فنية -2 معوقات ا ا ا م  .1 7 من أ

متطورة - يات ااتصال ا ظم وتق  غياب 

ظمة- م دارات ا ومات بين أقسام وا  مع  ضعف تبادل ا

ظمات- م سوبي ا م ي  ف دعم ا ة ا  ق

تحسين اأداء.- ازمة  ية ا ف يات ا ا  قص اإم

ظمات. تقادم- م عمل با ة في ا مستعم يات ا تق  ا

ين.- عام  عدم وجود معاير تحدد مستوى أداء ا

ظمة .- م ين في ا عام قدرات وصقل خبرات ا ارات ورفع ا م مية ا ت اسب  م تدريب ا  عدم توافر ا

                                                           
اب  1 يم، عبد و ح عطرة ا قادر عبد دوبة مسعود، ا  .02،ص  سابق، مرجع ، ا
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ت- قــل ، واســتخدام ا تيجــة صــعوبة  تطــور  بــة ا ــى موا ظمــات ع م ســوبي فــي بعــض ا يــة ضــعف قــدرة بعــض م ق
م  ــــارات رفـــع م ازمــــة  تدريبيـــة ا بــــرامج ا ظمــــات وغيـــاب ا م ســــوبي بعـــض ا م ـــي  ف تــــدريب ا ضـــعف سياســـات ا
اعي  اء ااصط ذ ظم ا خبيرة و ظم ا ومات اإدارية ا مع ظم ا يات اإبداعية ،  تق مية وا ع يب ا باستخدام اأسا

ات اإدارية. مش خاصة بحل ا قرارات ا  في اتخاذ ا

مادية-3 معوقات ا ا7.ا م  7 ومن أ

ظمات - م متطورة  تحتية ا ية ا ب توفير ا ازمة  ية ا ما موارد ا ة ا  ق

ظمات- م سوبي ا تدريب م ية  ما مخصصات ا  محدودية ا

ظمة.- م ي ومرافق ا يات ومبا زة وتق ة أج صيا يف خدمة ا ا  ارتفاع ت

عام- تشجيع ا ازمة  مادية ا حوافز ا ة ا متميز.ق ى اأداء ا  ين ع

تحسين اأداء.- ازمة  مادية ا يات ا ا  قص اإم

ذاتية.- مية ا ت تدريب وا يم وا تع تطوير ومتابعة ا ى ا ين ع عام تشجيع ا وية  مع مادية ا حوافز ا  ضعف دور ا
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فصل :  خاصة ا

ظمة تسعى  شاغل أي م شغل ا ذا مازال وايزال موضوع ااداء ا مية  ك أ تميز وذ جاح وتحقيق ا حو ا
و  بشري  مورد ا بشري بصفة خاصة، فا صر ا ع ى أداء ا ظمة بصفة عامة وع م ى أداء ا موضوع ع ا
فاءات،  حو جذب ا بعض  ا ا ظمات في تحدي بعض م ذا أصبحت جميع ا ثروة، و حقيقي  مصدر ا ا

ى موارد بحث ع حو ا ظمات تسعى دائما  م حو  فا ا تسعى  ما أ تاجية مرتفعة،  ا أداء فعاا وا  متميزة تحقق 
م  شعور  ق ا ى تحسي وخ خفض إ م عمال ذوي اأداء ا ا من خال مساعدة ا فجوة بين اأداء وعما ردم ا
بشري من  مورد ا ى عرض أداء ا فصل ا ذا ا ا من خال  ق تطرق ط م ذا ا ك، ومن  ظمة في ذ م بجدية ا

يمي خا بشري .6  ل تقديم  مفا مورد ا ى تبيان تقييم أداء ا  وفي اأخير إ
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ة بر ميدانية في بنك ا دراسة ا ث: ا ثا فصل ا  ا

 تمهيد:

ذا   اول في  ت بشري، س مورد ا ظيمية و أداء ا ت ثقافة ا ا من ا خاصة ب ظرية ا ومات ا مع بعد عرض ا
دراسة في  ي  ميدا تطبيق ا فصل ا ذا أبعاد أداء ا ظمة و م ظيمية با ت ثقافة ا معرفة أبعاد ا ك  ة، وذ بر ك ا ب

دراسة. ذ ا تائج  ى  توصل إ ا، وا اقشت موضوعة وم فرضيات ا ك من أجل اختبار ا بشري ، وذ مورد ا  ا

دراسة مبحث اأول:  منهجية ا       ا

ثاني:  مبحث ا دراسةا   تشخيص متغيرات ا

ث:  ثا مبحث ا دراسة عرضا  وتفسيرها نتائج ا
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دراسة  مبحث اأول: منهجية ا  ا

دراسة: وب ا ب اأول: أس مط  ا

دراسة: -1   تصميم ا

ا ومعرفة  ا وتحديد أبعاد ر بقصد تشخيص ظوا رة من ا دراسة ظا باحث  ا ا و طريقة موضوعية يتبع ج  م ا
ى  وصول إ ا وا ا وطرق عاج ية أسباب عق يات ا عم مبتدئ وا سق  ا، أي أ ترتيب م ن تطبيق تائج عامة يم

ا ي ة ع بر حقيقة وا شف عن ا حن بصدد ا ا و تي تقوم ب ذ (1)ا مستخدم في  بحثي ا ج ا م ، حيث أن ا
مراد دراست بحيادية وموضوعية دون تدخل ا موضوع ا ى شرح ا دف إ وصفي إذ ي ج ا م و ا دراسة  باحث، ا

اسبة  م يب ا ف اأسا واقع، ويستخدم مخت ي في ا ما  رة  ظا واقع أ يدرس ا وصفي با ج ا م حيث يتسم ا
رة  ظا تعبير عن ا يفية  مية و امن  ذ  وتفسير مبحوثة،  و رة ا ظا يل ا م وتح ى ف توصل إ من أجل ا

ات اأو  بيا مي باعتبار أن جميع ا دراسة عبارة عن بحث  ل رقمي تحريا ا ى ش ا حوت إ تي تم جمع ية ا
تبسيط.   وضوح وا  دقة وا

دراسة: -2  استراتيجية ا

يل اأرشيف،  توجد  تجارب، ااستطاعات، تح ي ا ية  سا وم اإ ع بحوث في ا خمس استراتيجيات أساسية 
ة. حا تاريخية، ودراسة ا ات ا بيا ى ا  ااعتماد ع

دراسة. حيث إ  وعية سؤال ا و تحديد  ا  ن استخدام تي يم ي ااستراتيجية ا معرفة ما  وتعد أحسن طريقة 
ذي  و ااستطاع ، ا رئيس  دراسة ا ى سؤال ا إجابة ع شائعة  طريقة ا جد أن ا وصفية،  دراسات ا في ظل ا

دف من ون ا ية واحدة وي ات في فترة زم بيا ة جمع ا اسب حا متغيرات  ي ي ا تقدير )تحديد ما  و ا سؤال  ا
ات من  بيا ا جمع ا ية يتم من خا تي تقدر متغير أو مجموعة متغيرات تابعة(. ويعد ااستطاع تق ة ا مستق ا

ية. حا دراسة ا ما تم استخدام في ا ة من اأفراد خال استخدام أداة ااستبيان مث  عي

 

 

                                                           

مي محمد محمد (1) ع بحث ا ج ا ا ى م مدخل إ توزيع، بيروت، 1ط ،"قاسم "ا شر وا عربية  ضة ا .25، ص1666، دار ا  
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دراسة ثاني: مجتمع ا ب ا مط  ا

قصد بمجتمع   دراسة، و رة قيد ا ظا ة أو ا مش اصر ومفردات ا دراسة في جميع ع يتمثل مجتمع ا
دراسة من  ون مجتمع ا دراسة، ويت ر أو أحداث موضوع ا ظوا ية من اأفراد أو ا مجموعات ا ك ا دراسة ت ا

ة فرع بر ك ا ذي  -سطيف–موظفي ب ة وا م حسب إحصائيات س غ عدد ي  موظف. 01ـ ا  5112ب وفيما ي
ك؟ ب ذا ا  تقديم عن 

 ومات جزائري حول مع ة ا بر  بنك ا
مبادئ اإسامية  ذي يراعي في تعامات ا جزائر و ا وك اإسامية في ا ب موذجا  جزائري  ة ا بر ك ا يعتبر ب
ا  ك محور دراست ب ذا ا ما يعتبر  ا،  تي يقوم بتموي مشاريع ا وعية ا ربا أخذا أو عطاء، أو  تعامل با من عدم ا

ذ تسويق في  حاول معرفة واقع ا ذي من خا س وك. ا ب وع من ا  ا ا

 ومات ة مع بر  حول بنك ا
جزائري: -1 ة ا بر  تعريف بنك ا

ى   م، و إ مس جزائري ا مجتمع ا مية ا ى ت دف إ فائدة اخذا أو إعطاء. و ي ك إسامي ا يتعامل با و ب
شريعة اإسامية. حديث و ضوابط ا مصرفي ا عمل ا بات ا اسبة بين متط ية م يفة عم ق تو  خ

ك بين صفتين7حيث ي ب ذا ا  جمع 
تجارية:  - أ صفة ا  ا

تجارية من  مصارف ا يدية  تق وظائف ا جزائري من خال قيام بممارسة ا ون ا قا ك تجاري وفقا  حيث يعتبر ب
تمويل. ودائع و توفير ا  قبول ا

صفة اإستثمارية: - ب  ا

ا إستثماريا تي تجع ب شطة ااستثمارية حسب  و ا و اأساسي من خال قيام باأ ثة من قا ثا مادة ا وفق ا
ك اأعمال. وم ب  مف

ة:  -2 بر  نشأة بنك ا

ة  ى س جزائري تعود إ ة ا بر ك ا شاء ب رة إ ك  ااتصالمن خال  1651إن ف ة في ب جزائر ممث ذي تم بين ا ا
ريفية ) مية ا ت فاحة و ا ة BADRا ية.(، و شر دو قابضة ا ة ا بر ة ا  د
ذا  تيجة  ت  ا ومة  ااتصالو قد  ح قابضة  ة ا بر ة ا ي من طرف مجموعة د أن تم تقديم قرض ما
غت قيمت  جزائرية، ب قرض بمثابة فرصة  01ا ذا ا ان  خارجية، حيث  تجارة ا تدعيم ا يون دوار خصص  م

مجموعة. جزائر و ا ثقة بين ا ق جو من ا  خ
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ة  و ة  1653في س بر ة ا د قيام مجموعة د ك ع ثر، و ذ ور أ جزائر تتب ة في ا ك مشار شاء ب رة إ بدأت ف
رة  اقشة ف و م دوة  ذ ا ان محور  عاصمة، حيث  جزائر ا دق اأوراس با رابعة في ف ا ا دوت مصرفية بعقد  ا

جزائر. ك إسامي في ا شاء ب  إ
ة اإصاحات ا س س ت  ا ة قد  مصرفية ابتداءا من س ظومة ا م ا ا ون  1653تي عرفت قا ى ا و وصوا إ

مؤرخ في  61-11 ـ  1111رمضان  16ا موافق  مجال أمام 1661أفريل  11ا بير في فتح ا دور ا ، ا
ذي وجد سبي  جزائري، ا ة ا بر ك ا ا ب جزائر و م مصرفي با مجال ا استثمار في ا بية  ات اأج شر ا

سوق ت عمل في ا تصريح  با ى ا ذي وافق ع جزائر ا ك ا ب ك  ب ب اعتماد ا حقيق من خال تقديم ط
ك بتاريخ  ب ذا ا شاء  يتم بموجب إ جزائري،  مصرفي ا جزائري، أما  1661ماي  51ا ة ا بر ك ا تحت إسم ب
ر سبتمبر  ان في ش ي ف ل فع شاط بش  .1661بداية ممارست 

قا حق في  11-61ون و يعتبر ا ا ا مة  ة مسا ى أ شر جزائري ع ة ا بر ك ا قرض ب قد و ا ق با متع ا
ين  متعام مصرفي  عمل ا ك فرصة ا يتيح بذ شريعة اإسامية ،  ام ا مصرفية وفقا أح فيذ جميع اأعمال ا ت

شريعة. ذ ا ى أساس مبادئ  تعامل ع ى ا ذين يسعون إ  ا
ومات عامة عن ا -3  بنك:مع

ون من  - أ تي تت مصرفية و ا ة ا بر ى مجموعة ا جزائري إ ة ا بر ك ا تمي ب تأسيس  11ي ك تحت ا وك، و ب ب
ى  ك موزعة ع ي بذ يسيا، و  دو ي بإ تب ممث ا  15و م غ رأسما دا، حيث يب ي، تقدم 1.2ب يون دوار أمري ب

ثر من  ا عن أ عمائ ا   فرعا. 511خدمات

مقر يقع -ب رئ ا ك يسيا ة ب بر جزائري ا جزائر ا عاصمة، با يجة بحي ا  03 و01 رقم فيا ويدف، بوث

ة ج وبية ا ج جزائر، بن ا ون، ا ة تعتبر حيث ع س ميادية ا ة ي ا س ية ا ما  . ا

غ -ج ك رأسمال ب ب د ا شاء ع يون 500 اإ تساوي مقسمة دج، م ى با م، 500000 ع  ما  يعادل أي س

م دج 1000 واحد، س اصفة في يشترك ا ك من ل م فاحة ب مية ا ت ريفية وا ك ا  عمومي ب

ة جزائري ومجموعة ة د بر قابضة ا ية ا دو  .ا

ك قام وقد ب ة ما رأس قيمة برفع ا يار 2.5 يعادل ما أي أضعاف، أربعة بمقدار 2006 س ذي م  تج دج، وا

مال رأس حصص توزيع في تغيير ع ى ا مين ع مسا  أصبحت7 حيث ا
ة سبة - ك مشار فاحة ب مية ا ت ريفية وا ى مساوية ا  %.44 إ
ة سبة -    ة مشار ة د بر قابضة ا  56%. ل مساوية ا
غ -د ة في ويتوزع موظف، 600 موظفي عدد يب غ فروع شب ا ب ي 2008 في عدد  ثاث فرعا بزيادة 20 حوا

ة عن فروع ة عن فروع 10 وب ، 2006 س  2003. س
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شريعة -ه مبادئ ا ذي يعمل وفقا  جزائر*، ا ة في ا عام وك ا ب وحيد من بين ا ك ا ب جزائري ا ة ا بر ك ا  يعد ب

ى اإسامية  2008**. غاية إ

ك يسجل ما -و ة ب بر جزائري ا مات ا ات في مسا ة ا شقيقة، شر مصرفية بموضوع ص شاطات ا  و

ية ما ر عامة، بصفة وا م وتظ ك أ مات ت مسا جدول في ا ا ا  .أد

 

 
 

جدول ات أهم :(22رقم) ا شر مساهم ا ة بنك فيها ا بر جزائري ا  ا
مصارف وين ما بين ا ت ة ا  %12 دج 12222222 شر

نقدية ية و ا جة اآ معا بنوك  ة ما بين ا  %4 دج 1222222 شر

ة و اأمان بر  %22 دج 96222222 ا

ة  بر عقاريةا  %22 دج 52222222 تنمية ا

ة بر  %122 دج 199994222 دار ا

مصدر: ك ا ة ب بر جزائري، ا تقرير ا وي ا س  15 .ص ، 2003ا
جدول رقم ) -4 ة بنك ( تطورات23ا بر جزائري ا  ا

سنة تطورات ا  ا

شاء 1991 ك إ ة ب بر جزائر في ا  ا

توازن 1995 ي وااستقرار ا ما ك ا  ب

ار توحيد 1999 ظ ية تائج وا  ى إضافة صحيحة، ما ة إ مشار شاء في ا ة إ  شر

ة بر تأمين ا  واأمان ا

مرتبة احتال 2000 مؤسسات بين من اأوى ا مصرفية ا مال رأس ذات ا خاص ا  ا

ك فيما ق وذ  اأصول بمجموع يتع

تقال 2002 ك ا ب ى ا يين في تتمثل جديدة سوقية أجزاء إ م  تحقيق مع واأفراد، ا

ية ى وعائد قياسية تيجة ما مين حقوق ع مسا  16 %تجاوز  (ROE) ا
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ك توزع 2003 ب ى ا م ع مدن أ جزائرية ا ة خال من ا ة استغال شب و  10 من م
اات  و

دت 2006 ة ذ ش س ثير ا ت اأحداث من ا  :في تمثّ

ة تدعيم - ك استغال شب ب اات 05 بفتح ا حراش، (جديدة و شراقة، ا  ا

دة، غرداية ،2 سطيف ي  (.2 س

ك رأسمال زيادة -  ب ى ا يار 2.5 حدود إ ار م  جزائري؛ دي

اتج مو -  صافي ا سبة ا  60% تقارب ب

ز  - ك تمر ب مرتبة في ا ة اأوى ا س ية و ثا ى ا ي ع توا  مجال في ا

 اأفراد؛ تمويل

وك ضمن من - ب ثر ا سوق في مردودية اأ جزائرية ا ة مجموعة وفي ا بر  ا

مصرفية سبة ا  ب

ية حقوق مردودية م ثر ا  .25% من بأ

توج عرض بدأ - عقارات تمويل«يخص  جديد م ات »ا ات جديدة، )س  س

اء ذاتي( توسيع، قديمة، يئة، ب  ت
 

مصدر:  با طا ى...... من اعداد ا  بااعتماد ع
ي يتم جزائري7 وفيما ي ة ا بر ك ا ب ظيمي  ت ل ا ي  عرض 
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ل رقم )  -5 ش ل28ا هي تنظيمي ( ا ة بنك ا بر جزائري ا  ا

 
مصدر ية.ا داخ فرع ا  7 وثائق ا
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ك يدير  ب س ا ون إدارة مج م من أعضاء 8 من يت ، رئيس بي ائب تدب، قائم عضو وآخر و  ما باإدارة م

تين  أن فيذ، تدقيق ج ت ل حيث وا ما واحدة ل تتش رئيس، بما أعضاء ثاثة من م م ا  أيضا يوجد ما في

ك ب ى مراقب إضافة أعضاء، 7 تتضمن عامة ومديرية حسابات، مدققين با فروع بزيارة يقوم واحد شرعي إ  ا

ر، ستة ل ك أش د حتى وذ تي اأعمال صحة من يتأ ا ا فروع تقوم ب ا وعدم ا  .اإسامية شريعة معارضت

بنك خصائص  -6  ا
ك يتميز  ة ب بر جزائري ا  :في تتمثل وخصائص مميزات بعدة ا

ة بنك -ا  :مشار

ك يعتمد  ة ب بر ى ا مبادئ ع تي ا ا صت ا ي شريعة ع ام باب في اإسامية ا ية، أح ما معامات ا تي ا  وا

ا اء أطر فق رون ا مف مون وا مس ظام أسمو إطار ضمن ا ة، ب مشار و ا ك و يات يعتمد في بذ تي عم  يقوم ا

ا ى ب ام احترام ع شريعة أح ق ما سواء اإسامية ا ا تع مودعين بعاقت م ين مع ا متمو ق ما أو وا ا تع  م

شطت مصرفية بأ ية وااستثمارية ا تموي  .وا
ط بنك -ب  :مخت
ك أن بما  ة ب بر جزائري ا ط مال برأس مؤسس ا ة بين مخت ك عربية خاصة شر و عمومي جزائري، وب  ف

ل ة يش ائية حا ادرة استث م في و وك عا ة ب مشار اشطة ا ى ا ساحة ع ية ا دو تي يعود ا ا وا ب مال رأس أغ  ا

خاص ا إذا ا ي ك استث مية ب ت ذي اإسامي ا ية مؤسسة يعتبر ا ية ما  .دو
يدية مصرفية بيئة في ينشط بنك-ج  :تق

ك يعمل   ة ب بر جزائري ا امل خاضعة بيئة في ا ظم أطر با رقابية وا تي ا ا ا جزائر يعتمد ك ا ية ب مب  وا

ى فة ربوية أسس ع ك مبادئ تماما مخا ب قيم ا تي وا شئ ا ا، في أ ك يجعل ذا اأمر إن ضوئ ة ب بر  ا

جزائري ل ا اء يش قاعدة عن استث عامة ا مصرفي ظام ا جزائري ا وك ل باعتبار أن ا ب مؤسسات ا ية وا ما  ا

ة عام جزائر في ا مط تتبع ا مصرفي ا يدي ا تق قائم ا ى ا ربا ع  .ا
 ة بنك فرع بر  سطيف في ا

ومات   -1 فرع حول عامة مع  ا
ك فروع من فرعا يعتبر -ا ة ب بر جزائري، ا و ا ة في ممث و ل سطيف مدي وايات و تي ا ا؛ ا  يقوم بخدمت

اات ضمن رمز -ب ك و ب  401 و ا

شئ -ج  1997 أفريل في أ

ة بجاية، بوعريريج، برج سطيف، :في تتمثل وايات خمس شاط مجال يغطي -د  وجيجل؛ مسي
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فرع يقوم -ه شاط ا مصرفي با امل ا ذي ا فرع ب يقوم ا رئيسي ا ودائع،  قبول حسابات، فتح من ا حا  م

تمويل ف ا واع بمخت ا أ خدمات من وغير مصرفية ا تي ا ا يقوم ا فرع ب رئيسي ا عاصمة؛ ا جزائر ا  با

 
ل-2 هي تنظيمي ا  فرع ا

ل ش ل :(29رقم) ا هي تنظيمي ا ة فرع ا بر  سطيف ا
ل يوضح ش ا ا ل أد ي ظيمي ا ت ك فرع ا ة ب بر دراسة محل سطيف ا  .ا

 
 
 
 
 
 
 
 

مصدر فرع7 ا ية  داخ وثائق ا  ا
ام تتمثل صر ل م اصر من ع ل ع ي ظيمي ا ت ي فيما ا  :ي

مدير 5-1  :ا
و مسؤول و فرع عن ا تائج ا ون حيث و طة خاضعا ي ة، مدير س شب ام تتمثل ا م تي ا ا ا  :في يقوم ب
يمات إعطاء -أ تع ات ا توجي ظمة وا م فرع؛ عمل ا  ا

زبائن استقبال -ب ة في ا ة وجود حا ا؛ مش  تسويت

ر -ج س ى ا ين تطبيق ع قوا تي ا فرع؛ تدير ا  ا

ى اإمضاء -د بريد ع  .ا
مدير نائب5-5  :ا

ذي ون وا طة خاضعا ي فرع مدير س د مقام ويقوم ا ام تتمثل اأخير، ذا غياب ع  تحقيق اأساسية في م

داف شاطات فرع وأ ك ا ذ وسائل تسيير و بشرية ا عتاد ا ى إضافة وا ب إ جا ية ا ميزا ق با متع فرع وأمن ا  .ا

 :اأمانة 5-0
ون ة ت بريد عن مسؤو صادر ا وارد ا ى ااتصال وسائل ضمان فرع، وا فرع مستوى ع  ا

اتف،( ترت، ا س. اإ ى إضافة ( ،..فا ا إ ي ماحظات توصيل تو ا أو مدير ا  .ع شر
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مراقبة2-1 تدقيق ا  :وا

دف ى ت مراقبة إ ذاتية ا حصر حيث فرع، ا مراقبة في سطيف فرع في ت محاسبية، ا ون ا  وت

ة  :عن مسؤو

د -أ تأ يات ل أن من ا عم ا تم ا حسابات في إدراج خاصة ا ا؛ ا  ب
يات ومراجعة تسجيل -ب عم محاسبية ا تي ا ف في تجرى ا ح مخت فرع مصا د ا تأ تسجيات من وا  مطابقة ا

محاسبية؛ اأوراق مع  ا

تعرف -ج ى ا حسابات ع اشطة غير ا ا ا باغ ى وا  حة إ مص مختصة ا  .ا

منازعات 5-2 شؤون ا قانونية وا  :ا

ي تي و ون ا ة ت فات دراسة عن مسؤو م تي ا ا وقع ا زاع في ة ا ا ومحاو ك ح جوء وذ  با

ى يئات إ مختصة ا ك في ا  .ذ

حة 5-3 صندوق مص محفظة ا  :وا
ي حة و ون مص مدير ائب إشراف تحت ت ى تتفرع حيث ا  :إ

حة -أ صندوق مص  :ا

ا تتمثل  :في وظيفت

ودائع استقبال - فيذ ا تحويات وت ى من ا زبون؛ حساب وا   ا

ار) اأموال وسحب دفع ضمان - دي ة أو با عم صعبة با  ؛(ا
ح إصدار - ات وم شي توفير ودفاتر ا  .ا

حة -ب محفظة مص  :ا

ا وتتمثل ام  :في م

تجارية باأوراق ااحتفاظ - دات ا دوق وس ص مقدمة ا عماء طرف من ا ا أجل من ا  قبل تحصي
ا؛ تاريخ  استحقاق

تجارية اأوراق مقاصة - ات ا شي ا وا قيم؛ من وغير  ا

قيام - ية ا تتاب، بعم ن ااحتفاظ اا ر حيازي وا دات ا دوق؛ س ص  ا

تجارية؛ اأوراق دفع -  ا
قيم إرسال - ى ا وك إ ب  .تحصيل اأخرى ا
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حة5-4 تجارة مص خارجية ا  :ا

ي ة و مسؤو جة عن ا معامات ل معا قة ا متع تجارة ا خارجية با يات توطين من ا تصدير، عم  ااستيراد وا

ة حساب ومتابعة تسيير عم صعبة ا تبادل ا قدي وا ك ا ذ سجات قبض و ية، ا و قا ون ا  إشراف تحت حيث ت

فرع مدير ائب  .ا

حة 5-5 قروض مص  :ا
ي تي و مة تتوى ا قروض تسيير م فرع، في ا ى تتفرع حيث ا  :إ

مؤسسات قروض -أ ون :ا ة ت ح عن مسؤو قروض م ا مؤسسات ا ت سواء وتسيير قروض ا ة ذ ا  ممث

 .ااستثمار قروض أو ااستغال قروض في

ي :اأشخاص قروض-ب تي و ون ا ة ت قروض تسيير عن مسؤو ة ا موج  .أفراد ا
ز حيث أ      مر بشري وما يمث من قيمة خاصة  مال ا مية  رأس ا ز أ مر دراك ا م وا  ى ف يل ع ذا د و

ك من أجل  جذب واستقطاب ذوي  مبدعين وذ حوافز  عطاء ا مميزين ، وا  باحثين ا ى تشجيع ا يعمل ع
ا م ى ا ين ع عام ى تحفيز  ار ، باإضافة إ ا في مجاات اإبداع واابت استفادة م ية  عا خبرات ا رات وا

عمل أو تقديم  قة بتحسين طرق ا ار جديدة متع ية وتطوير أف ارات عم تساب م تجربة ا ى ا ااعتماد ع
                                                    خدمات جديدة.

و فقط  ك  ب موظفين. 01وبما أن عدد موظفي ا  موظف فقد تم إجراء حصر شامل 

ب  مط ثا ثا ةا مستعم دراسة : اأدوات ا  في ا

ى مجموعة  دراسة، تم ااعتماد ع وسائل اأدوات من من أجل إتمام ا اسبة، وا م ا من جمع  ا ي تم
ا، حتاج تي  ات ا بيا ومات وا مع ا  ا جت وسائل ثم معا ف ا ة في مخت متمث ا وا تائج م ا واستخراج ا وتبويب

ات  بيا خاصة بجمع ا ى قسمين اأدوات ا ا إ ا بتقسيم اذا قم دراسة و ا في ا تي تم استعما اإحصائية ا
ات بيا يل ا خاصة بتح  .وأدوات ا

بيانات جمع أدوات -1 مستخدمة ا دراسة في ا  ا

ة معدة بدقة : اإستبيان و عبارة عن قائمة تتضمن مجموعة من اأسئ ااستبيان أو ااستمارة بصفة عامة 
بحث  م وأدق طرق ا ما يعتبر ااستبيان من أ دراسة،  خاصة با ة ا عي ون ا و ا عدد من اأفراد ي ي يجيب ع

ات، وس بيا استبيان.وجمع ا ي توضيح مفصل   وفيما ي
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 مراحل إعداد ااستبيان 

دراسة تم تقسيم ى أساس استبيان ا ية ع ا دراسة، حيث تم  موضوع إش موذج ا ى  ، باإضافة إ بحث وفرضيات ا
ة، ل محور مجموعة من اأسئ ى ثاث محاور، وتضمن  ائي مرت  تقسيم إ ا ا ى ش وقبل أن تصل إ

 بعدة مراحل7

ان 1-1 ت ورؤية إن  مشرف من أجل معاي ا ااستبيان  ى جعل قدم ذا ااستبيان ع ب أخطاء، ومدى قدرة 
ة  تعديات في اأسئ مشرف بعض ا دراسة، فاقترح ا اسب مع ا ومات تت ة ويأتي بمع و م بس ي يف مجيب ع ا

ة؛   فاظ وتغيير بعض اأسئ اقتراح تغيير بعض اأ ا،   في حد ذات

ا ا1-2 تي اقترح دراسة ا ى ا تعديات ع ذ ا قيام ب  مشرف؛تم ا

مين3 -1 مح ة مجموعة من اأساتذة ا م من أجل معرفة  1مقاب ي تخصص عن طريق عرض ااستبيان ع في ا
بة، وتغيير بعض صيغ  مر ة ا وجود بعض اأسئ ماحظات  م مجموعة من ا م بدور ، حيث أقترح م في رأيي

معرفة ق بإدارة ا متع جزء ا مخاطبة في ا ذا اقتراح صيغة ا ة، و ى  اأسئ ة مطروحة ع ت اأسئ ا حيث 
ماحظات اأخرى؛  ظمة، وبعض ا م مسيرين با ى ا ا ع ظمة فاقترحوا طرح م  ا

دراسة؛1-4 تي تتماشى مع ا مين وا مح ا ا تي اقترح تعديات ا قيام با  تم ا

ظيمي1-5 ت ثقافة ا ة ا ، وأصبح عدد أسئ ي رؤيت فوافق ع مشرف  ى ا معدل ع سؤال،  15ة عرض ااستبيان ا
بشري فبقيت  مورد ا ة أداء ا  ؛ 51أما أسئ

ك عرض 1-6 ذ ود بدون غموض و جميع ب م  م د من ف تأ ة من أجل ا شر تجريب ااستبيان مع مسيرين با
ك. ب ى توزيع في ا موافقة ع مدير من أجل رؤيت وا ى ا  ع

ائي  و ا ذا ااستبيان  ذي وزع في 2أصبح  و ا ي  تا ة ، وبا عي ي من طرف أفراد ا ك وتمت اإجابة ع ب ا
موظفين. ة في ا متمث  ا

 محاور ااستبيان -2

ى ثاث  مي، تم قسم ااستبيان إ ع بحث ا غايات ا ن تُستعمل إا  ا أن ااستمارة  بدأ ااستبيان بمقدمة بُيّن في
ي7 ما ي  محاور تفصل 

 
                                                           

ماحق(.)* مين مدرجة في قائمة ا مح  قائمة ا
ماحق(. * ائي مدرج في قائمة ا  )ااستبيان ا
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محور اأول: 2-1 ت7 ا ة حيث تضم عي ية وااجتماعية  م خصائص ا خاصة با ة ا  تضمن اأسئ

عمل. خدمة في ا سن، مدة ا س، ا ج  ا

ثاني: 2-2 محور ا ت في  تضمنا ا ى أبعاد، و ا إ ظيمية من خال تقسيمي ت ثقافة ا خاصة ا ة ا  15اأسئ
ي7 ما ي  سؤال وقسمت 

نتائج: -1 توجه با ة 3وتضمن ثقافة ا  ؛أسئ

عمل جماعي: -2 توجه نحو ا ة؛ 3وتضمن  ثقافة ا  أسئ

ين: -3 عام توجه نحو احترام و تقدير ا ة؛ 3وتضمن  ثقافة ا  أسئ

ث: 2-3 ثا محور ا ت في ا ا بين، و ى جا بشري وقسمت ا مورد ا خاصة بأداء ا ة ا سؤال  55تضمن اأسئ
ي7 ما ي  وقسمت 

عمل -1 قة با متع جوانب ا ت : ا  سؤال؛ 11وتضم

وك -2 س قة با متع جوانب ا ت : ا  سؤال ؛ 11وتضم

 مقياس ااستبيان -3

رت  ي م  تحديد استعمال س قة، وبا مغ ة ا وب اأسئ خماسي حيث يعتبر من أبرز  LIKERTتم اعتماد أس ا
م  ى مدى موافقت مجيبون ع ، حيث يعبر اأفراد ا م وتوازن درجاتـ ة ف و س قياس اآراء  مقاييس استخداما  ا

ي7 ما ي ل إجابة  قيط  عبارات وفق خمسة درجات، وتم ت ل عبارة من ا ى   ع

جدول رقم )   م04ا م تنقيط إجابات ا  .وظفين(: س

مصدر: ى مخرجات  ا باحث بااعتماد ع  SPS.55من إعداد ا

 

 

 

 غير موافق إطاقا غير موافق موافق بدرجة أقل موافق موافق جدا

 نقطة واحدة نقطتان نقاط 3 نقاط 4 نقاط 5
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يل اأدوات -2 ة في تح مستعم بيانات ا يل ا بيانات تح  ا

مي2-1 يل ا تح ات من ااستمارات : ا بيا ى ا حصول ع ة،بعد ا عي ى أفراد ا موزعة ع ى  ا تم ااعتماد ع
ظومة برامج يل م ات تح بيا متمثل في  اإحصائية ا وم ااجتماعية وا ذي يعمل ، 52اإصدار  SPSSع وا

دراسة. خاصة با حسابية ا تائج ا جداول وا مبيوتر، وعن طريق تم استخراج معظم ا از ا ى ج  ع

نوعي: 2-2 وصفي أو ا يل ا تح ا من ا ى أرقام يق ع تع ا وا ي ا في جداول يتم تح تائج ووضع بعد إخراج ا
ا. ة ب ومات سابقة ذات ص ا بمع ا قيمة وربط  أجل إعطائ

متوسط2-3 حسابي:  ا حسابيا متوسط ا مسيرين إجابات متوسط معرفة أجل من ستعمل ا ة  حول ا أسئ
متوسطااستمارة،  ا با فرضي، ومقارت و  ا ذي  ان من  0ا قيط اإجابات  ى  1أن ت ك من أجل2إ  ، وذ

قدرات اإبداعية معرفة وا ل من إدارة ا غاز. تحديد قوة مستويات                      مسيرين في مؤسسة سو

معياري:  اانحراف2-4 مسيرين فيما يخص فروق فردية بين  وجود مدى معرفة أجل يتم حساب منا إجابات ا
قدرات اإبداعية. معرفة أو ا مرتبطة بإدارة ا ة ا  اأسئ

ة ااستبيان، وعن درجة  T7اختبار  مسيرين حول أسئ ة إحصائية في إجابات ا د من وجود دا تأ من أجل ا
غت قيمة  قدرات اإبداعية، وب معرفة وا يات إدارة ا حدار بين عم وية اا ية ) Tمع جدو امش 1.31ا د  ( ع

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

تحديد معامل تي  يتم حساب :R2 ا تغيرات ا ى ا معرفة ع يات إدارة ا تغير في عم سبة تأثير ا من أجل معرفة 
مسيرين.   قدرات اإبداعية  ى ا  تحدث ع

بسيط  حدار ا ة اا قدرات اإبداعية  معرفة أجل من يتم حساب: Bمعاد ى ا معرفة ع يات إدارة ا درجة تأثير عم
 مسيرين.

 ااستبيان وثبات صدق -4

 ااستبيان صدق-4-1

ي ااستبيان، ات  بيا جمع ا ة  مستعم ضروري بما أن اأداة اأساسية ا ذ من ا ما  اأداة اختبار صدق  ك  وذ
ا،  تائج دراسة ودقة  جاح ا ما يريد  من تأثير في  ي مائمة  ة ااستبيان  د من أن أسئ تأ حيث يجب ا

ا، ي مسيرين ع ومات من خال إجابة ا ي من مع باحث أن يحصل ع د من ا تأ ا وضوح وا ا أن  فقرات ومفردات
باحث، ا ا ي ا بعرض اك أمور يغفل ع ى ااستبيان ومن أجل إثبات صدق ااستمارة قم مين من عدد ع مح  ا
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دراسيمن  تخصص ا م وتم اأخذ بعين ااعتبار معظم أساتذة في ا تعديل أو حيث اإضافة من ماحظات  أو ا

حذف، ك إطار وفي ا ائية. تم ذ ا ا رت في صفت جاز ااستمارة وظ  إ

 ثبات ااستبيان4-2

ى معامل  د من ثبات ااستبيان تم ااعتماد ع تأ فا من أجل ا باخ،-أ مدى ااتساق  من أجل معرفة رو
ي7  ما ي دراسة  متغيرات ا ثبات  ت معامات ا ا دراسة، و ة ا جميع أسئ ي  داخ  ا

جدول رقم ) فا05ا دراسة-(: معامات أ متغيرات ا  رونباخ 

محور تنظيمية ا ثقافة ا بشري ا مورد ا  ل بنود ااستمارة أداء ا

ثبات  2.88 2.79  2.88  معامل ا

مصدر: ى مخرجات  ا باحث بااعتماد ع  SPSS.55من إعداد ا

احظ من خال جدول  ثبات معامات أن ا دراسة تعتبر متغيرات جميع ا ة ا ي مقبو بر و سبة من أ  ا

مقبوة غ حيث ،1.31 :إحصائيا ا ثبات معامل ب ظيمية  ا ت ثقافة ا ة ا غ معامل ثبات 1.55أسئ ، في حين ب
مورد ا ة أداء ا غ 1.46بشري أسئ ي فب ثبات اإجما ذي يعتبر معامل ا ود ااستمارة وا ل ب ي 1.55، أما  ، ف

دراسة. ا في ا ي ن ااعتماد ع بيرة ويم سبة   تعتبر 

موظفين ة ا ى عي ، تم توزيع ااستبيان ع د من صدق وثبات تأ ات وقاموا باإجابة  بعد ا م ااستبيا ، تم إعطائ
يتم في اأ ا،  ي دراسة. 01خير جمع ع حة   استمارة صا

ثاني:  مبحث ا ةا بر دراسة في بنك ا  تشخيص متغيرات ا

ا  ي متحصل ع معطيات ا يل ا مبحث تح ذا ا ى  ،من خال ااستبيانيتم في   محورينحيث تم تقسيم إ
مبحوثينأساسي شخصية  ومات ا مع ى ا تعرف ع ك سيتم ا دراسة. ين، وقبل ذ ون مجتمع ا ذين يمث  .وا

مهنية وااجتماعية  فية ا خ ب اأول: ا مط  .مجتمعا

وظيفية  شخصية وا خصائص ا محور اأول ا ية7 مجتمعيعرض ا تا متغيرات ا ك من خال ا  وذ

عمل. خدمة في ا سن، مدة ا س، ا ج  ا
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مجتمعتوزيع  -1 جنس ا  وفق ا

جدول رقم ) مجتمع(: توزيع أفراد 06ا جنس ا  حسب متغير ا

جنس رارات ا ت نسبة ) ا  (%ا

ور ذ  66.7 22 ا

 33.3 12 اإناث

مجموع  122 32 ا

مصدر: ى مخرجات  ا باحث بااعتماد ع  SPSS.55من إعداد ا

مستجوبين  بيرة من ا سبة  رى أن  جدول  ذين35.4من خال ماحظة ا وا في  % وا م من  51تمث موظف 
اث  ل فئة اإ ما تش ور، بي ذ سبة  11فئة ا  .%00.0موظفة ب

مجتمعتوزيع  -2 سن. ا  وفق ا

ظمة م سائدة داخل ا عمرية ا فئات ا ى ا ا إ تطرق   يتم ا

جدول رقم ) مجتمع(: توزيع 07ا سن. ا  حسب ا

سن رارات ا ت نسبة ) ا  (%ا

 33.33 12 سنة 35أقل من 

ى  35من   52 15 سنة 52إ

 16.7 5 سنة فما فوق. 50

مجموع  122 32 ا

مصدر: ى مخرجات  ا باحث بااعتماد ع  SPSS.55من إعداد ا

جدول أن مع  ك استقطاب  00.00احظ من ا شباب وذ م من فئة ا ك%  ب شباب أما  ا سبة معتبرة من ا
ى  02 فئة من غت  21إ ة فب وا 21س سبة عم م  سبة،  % و بر  ي تمثل أ ظمة ف م ية معتبرة في ا مدة زم

ثر من  مجموعة اأخيرة اأ تشبيب  21وفيما يخص ا حو ا ظمة  م د توج ا ذا ما يؤ ة، و سبة ضئي ي  ة ف س
ظمة. م فئة اأخيرة ضعيفة في ا ذ ا  أن 

 



 بنك البركةالدراسة الميدانية في                                                                      الفصل الثالث                              

 

79 

 

يمي. -3 تع مستوى ا  ا

جدول رقم ) مجتمع(: توزيع أفراد 08ا يمي. حسب ا تع مستوى ا  ا

سن رارات ا ت نسبة ) ا  (%ا

 2 2 ابتدائي

 2 2 متوسط

 23.3 7 ثانوي

وين مهني  2 2 ت

 76.5 23 جامعي

مجموع  122 32 ا

مصدر: ى مخرجات  ا باحث بااعتماد ع  SPSS.55من إعداد ا

مجتمع توزيع -4 عمل ا  وفق مدة خدمتهم في ا

ة حسب عي مؤسسة. ا يتم رؤية تقسيم ا م في ا  مدة خدمت

جدول رقم ) مجتمع(: توزيع أفراد 09ا عمل ا  حسب مدة خدمتهم في ا

عمل خدمة في ا رارات مدة ا ت نسبة ) ا  (%ا

 23.3 7 سنوات 5أقل من 

ى  5من   36.7 11 سنوات 12إ

ثر من   42 12 سنوات 12أ

مجموع  122 32 ا

مصدر: ى  ا باحث بااعتماد ع  SPSS.55مخرجات من إعداد ا

ثر من  ا ا دي تي  ي ا موظفين  بر فئات ا احظ أن أ جدول  سبة  11من خال ا ك ب وات عمل وذ  %11س
م  دي ذين  موظفين ا سبة ا ل  ما تش ا،  دي تي  خبرة ا ظرا  ظمة تعمل  م قديمة با د أن اإطارات ا و ما يؤ و

ى  2من  سبة معتبرة قدرت ب  11ا وات  م أقل من  %03.4س دي م خبرة معتبرة  2، أما من  دي وات ف س
ظمة. م سبة  ز ضعيف با ون مر  ويمث
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ثاني:  ب ا مط تنظيمية تشخيصا ثقافة ا ة ا بر  بنك ا

ظيمية. ت ثقافة ا موظفين حول ا يل إجابات ا ا عرض وتح  يتم 

جدول رقم  تنظيم )12 (ا ثقافة ا متغير ا يل فقرات ااستبيان   ية: تح

بعد رقم  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

درجة 
موافقة  ا

اأهم
 ية

تنظيمية ثقافة ا  - موافق 1.15 1.25 ا

نتائج توجه با  1 موافق 1.24 4.43 ثقافة ا

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

معايير  5 جز اأعمال بإتقان وفق ا وبةأ مط  1 موافق 0,54 4,66 ا

ة 0 مرو تطوير و ا دافعة  قوة ا  3 موافق 0,98 4,26 دي ا

ة و دقيقة 1 داف موج  2 موافق 0,83 4,30 دي أ

ا 2 قوة اايجابية  ظمة و ا م م موارد ا  1 موافق 0,85 4,36 أعتبر أن اأفراد أ

عمل 3 اء قيامي با ي أث  0 موافق 0,50 4,43 أدائي عا

جماعي  عمل ا توجه نحو ا  1 موافق 1.12 4.53 ثقافة ا

جاز اأعمال 4  5 موافق  1622 1630 أتعاون مع زمائي إ

يد بمتابعة أعضاء جماعتي 5 تقا ى ا  1 موافق 1645 1610 أحافظ ع

ة 6 ي طمأ ي باأمان و ا جماعة يحس عمل مع ا  0 موافق 1651 1623 ا

ية  11 مسؤو ية اتجا أفراد جماعتيأحس با م  5 موافق 1616 1630 ا

مجموعة 11 ة بين أفراد ا د وقوع مش صراع ع  1 موافق 1625 1640 أخفف من ا

جماعية 15 رحات ا  2 موافق 1616 1650 أشجع ا
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مصدر ى مخرجات ا اءا ع ب ب طا  755spss من إعداد ا

تنظيمية: ثقافة ا ظيمية قد حقق متوسطا حسابيا قدر  ا ت ثقافة ا ى ان متغير ا جدول أعا إ و  ) 1.25(يشير ا
حراف معياري قيمت  ى درجة قبول مرتفعة وبدرجة )1.15(ا بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ، ووفق 

ل قبوا )موافق ( ظيمية تش ت ثقافة ا ى أبعاد متغير ا بحث ع ة ا احظ من متوسط إجابات أفراد عي ما   ،
ا بدرجة  ت )موافق (مرتفعا وجميع توج ثقافة، حيث احت ين وتقدير احترام حو ا عام مرتبة  ا ى من حيث ا اأو

ذي حقق متوسط حسابي قدر   محاور اأخرى وا سبية مقارة با مية ا حراف معياري قيمت  ) 1.25(اأ وا
ا ) 1.21( ي توج ثقافة، وي عمل حو ا جماعي ا حراف معياري قيمت  ) 1.20(بمتوسط حسابي قدر  ا وا
ثة )1.12( ثا مرتبة ا توج ثقافة، وتأتي في ا تائج ا حراف معياري قيمت  )1.10(بمتوسط حسابي قدر  با وا
سب يتبين أن م،و ) 1.24( ذ ا ى ظمةمن خال  ة فرع سطيف تتب بر ك ا ثقافات. ب عديد من ا  ا

ث:  ثا ب ا مط ةا بر بشرية في بنك ا موارد ا  تشخيص أداء ا

موظفين حول  يل إجابات ا ا عرض وتح وظيفييتم  م ا  .أداء

جدول رقم  بشري )11 (ا مورد ا متغير أداء ا يل فقرات ااستبيان   تح

ين  عام توجه نحو احترام وتقدير ا  5 موافق 1.21 4.58 ثقافة ا

عمال اأخرين 10  1 موافق  1641 1633 عاقتي طيبة مع ا

بسيطة 11 د وقوع اأخطاء ا  0 موافق 1621 1623 أسامح ع

تعامل 12 رسميات في ا  2 موافق 1653 1621 ا أتقيد با

قدامى 13 عمال ا  5 موافق 1634 1631 أقدر وأحترم ا

طف و أستمع بصدر رحب اآخرين 14  1 موافق 1614 1633 أتعامل ب

واحدةأتعامل مع اآخرين  15  1 موافق 1635 1620 بروح اأسرة ا

بعد رقم  ا
متوسط  ا
حسابي  ا

اانحراف 
معياري  ا

درجة 
موافقة  ا

 اأهمية

بشري مورد ا  - موافق 1.00 1.11 أداء ا

عمل قة با متع جوانب ا  1 موافق 1.01 1.51 ا
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مصدر ى مخرجات ا اءا ع ب ب طا  755spss من إعداد ا

عمل 01 بات ا ة بمتط ام معرفة ا دي ا ذي أقوم ب تتوفر   1 موافق  1616 1611 ا

ي       02 جاز عم ي من إ تي تم افية ا ارات ا م  1 موافق 1611 1653 دي ا

ي 03 جاز عم يا ما أخطأ في إ  4 موافق 1650 1613 ق

ية قصيرة. 04 ثيرة في فترة زم ار   2 موافق 1621 1650 أقدم أف

معايير  05 عمل وفق ا قيام با تزم با محددةأ  0 موافق 1633 1600 ا

محدد 06 وقت ا عمل في  ا جاز ا تزم بإ  5 موافق 1636 1611 أ

ي، أقوم بأعمال إضافية 07 ي عم ما أ  2 موافق 1635 1650 عادة 

ية 08 ي بدقة وجودة عا جاز أعما افي إ د ا ج  0 موافق 1614 1600 أبذل ا

بير        09 د وجود عبء عمل  ي ع مية عم مل دائما   2 موافق 1623 1650 ا

ا 10 تي أقوم ب ية اأعمال ا ى تحمل مسؤو افية ع قدرة ا  3 موافق 1615 1651 دي ا

وك  س قة با متع جوانب ا  5 موافق 1.13 3.97 ا

عمل                     01  6 موافق  1653 1650 سبق وأن تأخرت عن ا

ا خاطئة. 02 ت أ رة إذا أدر  3 موافق 1655 0651 ا أتمسك بف

ظمة                            03 م ي صراعات عديدة با  4 موافق 1615 0633 حدثت 

رضا 04 ية من ا ي درجة عا ي عم  2 موافق 1651 1611 يحقق 

ظمة 05 م رت بمغادرة ا  5 موافق 1611 0631 سبق وأن ف

عمل         06 قة با متع ل ا مشا  5 موافق 1624 1621 أتعاون مع زمائي في حل بعض ا

ون صحيح في رأي معين      07 دما ا أ  1 موافق 1651 1610 أتقبل آراء زمائي ع

ي 08 ام عم جاز م حماس إ رغبة و ا دي ا  2 موافق 1622 1603 تتوفر 

ي وأعتبر واجب مقدس 09  0 موافق 1634 1611 أحب عم

اراتي              10 دائمة في تطوير مستوى قدراتي وم رغبة ا  1 موافق 1616 1631 دي ا

ي. 11 تي تعرض ع تدريبية ا ية وا وي ت دورات ا  1 موافق 1634 1610 أشارك دائما في ا
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بشري: مورد ا ى ان متغير  أداء ا جدول أعا إ مورد أداءيشير ا بشري ا قد حقق متوسطا حسابيا قدر  ا
حراف معياري قيمت  ) 1.11( ى درجة قبول مرتفعة ) 1.00(و ا بعد يشير إ ذا ا دراسة فإن  مقياس ا ، ووفق 

ى أبعاد متغير )موافق (وبدرجة  بحث ع ة ا احظ من متوسط إجابات أفراد عي ما  مورد أداء،  بشري ا ل  ا تش
ا بدرجة  ت )موافق (قبوا مرتفعا وجميع ب، حيث احت جوا قة ا متع عمل ا مرتبة اأوى من ح با مية ا يث اأ
محور اآ سبية مقارة با ذي حقق متوسط حسابي قدر   خرا حراف معياري قيمت  ) 1.51(وا ، )1.01(وا

ا  ي بوي جوا قة ا متع وك ا س حراف معياري قيمت  )0.64(بمتوسط حسابي قدر  با ومن خال  )  1.13(وا
سب يتبين أن  ظمةذ ا ك م ة ب بر وك أو  سطيف فرع ا س ي سواء من حيث ا ا مستوى أداء وظيفي عا
عمل جاز ا  .مستوى ا

نتائج وتقديم ااقتراحات فرضيات، عرض ا ث: اختبار ا ثا مبحث ا  ا

ا أو  دراسة من أجل معرفة مدى صحت ا في بداية  تي يتم وضع فرضيات ا مبحث يتم إجراء اختبار ا ذا ا في 
ك يتم  ى حدى وبعد ذ ل فرضية ع ا، بحيث تختبر  دراسة. تفسيرعدم صحت  تائج ا

ب اأول مط دراسة :ا   اختبار فرضيات ا

موذج يل ا قيام بتح ا، قبل ا قوم  فإ دراسةأوا س متغيرات ا طبيعي  توزيع ا ة و  باختيار ا و ضروري في حا
حدار و  موذج ا قوم بحساب من خالاختبار  تواء  س جد دراسات معامل اا مجال  ذا ا دراسات في  ومن بين ا

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

دراسة اأخيرة  .با

دراسة.12جدول )  ا متغيرات ا طبيعي  توزيع ا  ( ا

Kurtosis skewness اأبعاد 
خطأ  خطأ  احصائيا  ا  احصائيا  ا

توجه  839,- 4270, 183,- 8330, نتائجثقافة ا  با

توجه  640,- 4270, 719,- 8330, جماعيثقافة ا عمل ا  نحو ا

ين 1,661- 4270, 3,779 8330, عام توجه نحو احترام وتقدير ا  ثقافة ا

تنظيمية 654,- 4270, 569,-  8330, ثقافة ا  ا

عمل 3450, 4270, 219,- 8330, قة با متع جوانب ا  ا
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مصدر:  تائجا ى  ب بااعتماد ع طا  spss  إعداد ا

توز      سبة  جدولبا و موضح با ما  ات  بيا ي موزعة توزيع طبيعي بح يع ا    Skewnessث أن يف
طح  1.012و 1.331-محصور بين  تف ك معامل ا ذ ذا مقبول، و و  1.416-محصور بين  kurtosisو

0.446. 

طبيعي توزيع ا ات تتبع ا بيا ك من خال احتساب معامل و  بما أن ا تواءذ مستقل اا متمثل في و  متغير ا ا
ظيمية ت ثقافة ا تواءاحتساب معامل و  ،ا تابع أداء  اا بشريةمتغير ا مورد ا ي أن  ،ا ذا يع ر موذجف حد  اا
اختبار ح   .صا

جدول رقم  تباين   :(13(ا يل ا تابع =  ( انحدارنتائج تح متغير ا بشريا مورد ا  ) أداء ا

نموذج مجموع  ا
مربعات  ا

درجات 
حرية  ا

متوسط 
مربعات  ا

 Fقيمة 
 محسوبة

مستوى 
ة  F دا

R² R 

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

خطأ  ا
متبقي  0881, 28 2,468 ا

   

مجموع  ا
ي  ا

3,192 29 
   

مصدر: ب ا طا ى مخرجات من إعداد ا اءا ع  55SPSS ب

   موذج جدول 7ماءمة ا و موضح في ا تحديد يساوي ) 15 (رقم ما  ي أ ،227.1معامل ا ن ذا يع
تابع  % 55.4 متغير ا تباين من ا بشري (من ا مورد ا م ) أداء ا تغير في ا مستقلمفسر با  تغير ا

ظيمية( ت ثقافة ا واع ا غت قيمة معامل اارتباط  ،)أ ك ب ى   Rذ ى وجود  %14.3إ ذا يدل ع و
متغيرين،  ايجابيةعاقة  ة يساوي بين ا ي اقل 1.115مستوى دا موذج  1.11من  و يل بأن ا ذا د و

مية إحصائية   .ذو أ
 

جوانب 0340, 4270, 3140, 8330, وك ا س قة با متع  ا

مورد 2250, 4270, 423,- 8330, بشري أداء ا  ا
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جدول رقم  ي :(14 (ا متعددل اانحدار نتائج تح ى أبعاد اختبار تأثير  ا مستقل ع متغير ا موردا  أداء ا
بشري  ا

 

موذج   Modelا

معامات   ا
 غير 

ظمية  معامات  ا ا
ظمية   ا

  Tقيمة 

محسوبة  ا

مستوى 
ة   Tدا

B  خطأ ا
معياري   ا

Beta  

st
ep

w
is

s
 

ثابت 
Constante 

2,653 0,508 

 

5,218 0,000 

توج  ثقافة ا
عمل  0,599 0,531 0,102  0,105 با

توج  ثقافة ا
عمل  حو ا

جماعي  ا
0,262  0,252 1,351 0,188 

توج  ثقافة ا
حو احترام 

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

مصدر: ب ا طا اءا ع من إعداد ا  55spss مخرجات ىب
جدول،  موضحة با تائج ا ة طبقا  دا بربما أن مستوى ا ي أن   0.05من  أ م تأثير  X2و X1يع يس 

ى  ل من Yع ي أن  ذا يع توج با، و جماعي تائجثقافة ا عمل ا حو ا توج  م  وثقافة ا دي في أداء  أثريس 
بشري مورد ا  .ا

ا أثر ايجابي  حو  احترام وتقدير اآخرين ف توج  ما ثقافة ا ة  فيبي دا غ مستوى ا بشري حيث ب مورد ا أداء ا
و أقل من  0.008 غت قيمة  0.01و محسوبة  tما ب ية  2.865ا جدو ا ا بر من قيمت ي أ غت  2.59و وب

ما   .47.6قيمة اارتباط بي

ب  مط ثانيا نتائج: ا  وااقتراحات تفسير ا

دراسةتفسير  -1  نتائج ا

ية7 بعد تا تائج ا ى ا توصل إ فرضيات تم ا اقشة ا ات وم بيا يل ا قيام بعرض وتح  ا



 بنك البركةالدراسة الميدانية في                                                                      الفصل الثالث                              

 

86 

 

توج با - ي ثقافة ا ظيمية و ت ثقافة ا واع ا ة بسطيف بمجموعة من أ بر ك ا س تائجيتميز ب عدم  وتع
ما أن موظفين،  بشري  مورد ا جماعي  رفع أداء ا توج ا ي اأخرى من أداثقافة ا مورد ا ترفع  ء ا

س  موظفين، ع بشري  حو احترام وتقدير اآخرين ا توج  ذا اأداء.ثقافة ا تي ترفع من   ا

عمل  - موظفين في ا يات ا و عمل وتحسن طرق وس جاز ا ل من ا دراسة ارتفاع مستوى  تائج ا ر  تظ
تمام إيجابي توج اك 7حيث اصر بجميع اأفراد إ ع قة ا متع ب ا جا ي با و س مورد أداء ا  ا

بشري يل تائج أثبتت حيث ا تح محافظة حول أفراد إيجابي توج اك أن ا ى ا  وأدوات معدات ع
تي ا ا و جاز يستعم م إ ما أن عم ظمة اأفراد قبل من رغبة اك،  م قيام حول ا  إضافية بأعمال ا
د اء ع ت م من اإ  أعما

حو  - توج  م ثقافة ا بشري حيث أن ثقافة احترام تسا مورد ا احترام وتقدير اآخرين في تحسين أداء ا
يات اأ و ى تعديل س دور ااضافي اايجابية ما يؤدي إ يات ا و تشار س في  فراداآخرين تساعد في ا

م ف ة ويسا عمل من ج ة أخرى، أداء ا جاز من ج م ي ي رفع مستوى اا د ونسامحما أ  وقوع ع
بسيطة اأخطاء رسميات ونتقيدوا ي ا تعامل في با عمال ونحترموي ونقدر و أيضا ي ا قدامى  ا  وا

طف ونتعامي مستجوبين معظم يتفقو ،  اآخرين رحب بصدر ونستمعي و ب ى ا م ع م يحبون أ  عم
، ويتحمسون تعاون ويحبون إعداد م مع ا ل حل في زمائ مشا  .ا

ناك أثبتت نتائج حليل البعد امتعلق بأداء امورد البشري أ - فراد بأمية إجاز أتمام كبر من قبل إن 
هاء أعماهم إى إفراد ذ يسعى معظم اأإعمال طبقا للمعاير امتفق عليها. من حيث اجودة والوقت اأ

. اوز  بأسرع وقت ودون 

 ااقتراحات-2

تائج ا ى  توصل إ مدراسبعد ا تي  ظمةة وما تم ماحظت في ا ضع مجموعة من ااقتراحات ا ا أن  يم
كتساعد  ب 7في تحسين  ا بشري ب مورد ا  مستوى أداء ا

 .الي تعود على امنظمة والفرد اوفوائدلثقافة التنظيمية توعية العاملن حول مفهوم ا -

ذا النوع من امواضيع   نظماتعن ام مثلةأوإعطاء لثقافة التنظيمية اإقامة ندوات حول موضوع  - الي تتب 
 .كأسلوب للعمل
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 نتوج وهذا. وتطوير امنظمة ي اأداء رفع ي مة ومن والتوجي والتعليم التحفيز ي الثقافة أمية على نؤكد -
تمام  بدعوت خاصة الدراسة حل امنظمة مسؤول بداية امنظمة حل  ثقافة لتشخيص والسعيهذا اجانب لا

 .لتفاديها الضعف جوانب ومعرفة اأداء دعم ي استغاها فيها القوة جوانب ومعرفة الدراسة

والسماح هم بإنشاء عاقات  تصالباا تماموااتشجيع العاملن على بناء العاقات وتقويتها والعمل معا  -
 .غر رمية

جل تكرار أوعائاهم من بنك الركة  موظفي وإقامة رحات خاصة جتماعيانشاء نوادي ومواقع تواصل إ -
على النجاح وعلى الرفع من  نظماتم زيادة التفاعل فتقوية العاقات الي تساعد ام فراد، ومناأاللقاءات بن 

 الروح امعنوية لأفراد.

 عر فرات من الزمن ةقوي التنظيميةثقافة  جل بناءأفراد بعقود عمل غر حددة امدة من توظيف اأ -

كبناء العاقات والتعاون والثقة وتبادل   الثقافة التنظيميةقوم عليها تفراد على تب السلوكيات الي تشجيع اأ -
  .امعارف وامهارات والعمل اجماعي

 .جل توليد الثقة بينهمأ من الدراسة حل امنظمة فراد على امشاركة ي حل امشاكل الي تتعرض هاتشجيع اأ -

داف وحديد القرارات صنع ي العاملن إشراك ضرورة -  ماللمنظمة  امستقبلية والتوجهات السياسات رسم و اأ
 اأفراد دافعية من ويقوي للمؤسسة والواء باانتماء الشعور من ويزيد للعامل والتقدير ااعراف قيم من يدعم
 .لأداء

 ، ماجستر) العليا الدراسات حوث خاصة اجامعية البحوث نتائج من الدراسة حل امنظمة استفادة ضرورة -
 .(دكتورا
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فصل  خاصة ا

يا من أجل أن  ا ميدا ي ن ع تائج مبر خروج ب ظري ا او في ا ى إسقاط ما تم ت فصل إ ذا ا تطرق في  تم ا
ى م جزائري،  ظمةع واقع ا ة فرع من ا بر ك ا ى  -سطيف–ب ل ع دراسة واضحة ويس ون ا ، ومن أجل أن ت

اوت ثاث مباحث أساسية. ا ت م قارئ ف  ا

مبحث اأول تم  دراسةحيث في ا جية ا م تصميم  من خال توضيح  دراسة، سواء من حيث ا وب ا 7 أوا، أس
ك ا ق بب ومات تتع ى مع دراسة، اعتمادا ع يا مجتمع ا جزائري بصفة عامة، و أو ااستراتيجية، و ثا ة ا بر

ة في جمع  متمث دراسة، وا ة في ا مستعم ثا، اأدوات ا ك، فرع سطيف، وثا ب ق بأحد فروع ا أخرى خاصة تتع
ج ااستبيان مستخدمة، حيث أعتمد م ات ا بيا     ا

ي ثا مبحث ا ا في برامج  أما ا تي استخرجت من ااستبيان وتم إدخا تائج ا يل ا تح ، SPSSفتم تخصيص 
ث  ثا مبحث ا ك في ا يتم بعد ذ ا،  ت مسيرين ودرجة دا حسابية أجوبة ا متوسطات ا عن طريق ااستدال با

بشرياختبار  مورد ا ظيمية في أداء ا ت ثقافة ا دراس أثر ا ى فرضيات ا بدايةواإجابة ع موضوعة في ا ثم  ة ا
تائج  .  تفسير ا
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 خاتمة:

بيئة  ونات ا تنظيمية تعتبر من أهم م ثقافة ا تطبيقي أن ا نظري وا قد تبين من خال بحثنا هذا في جانبيه ا
ل دافعا مهما نحو اإنجاز، أي أنها من أهم  بشرية وتش موارد ا وك وأداء ا ى س تي تؤثر ع منظمة وا ية  داخ ا

ك ون و ذ تي ت ه هؤاء اأفراد من قيم ومعتقدات  محددات نجاح أو فشل منظمات اأعمال وا من خال ما يحم
شعور  ديهم ا ق  منظمتهم مما يخ ل فعال في تحقيق اندماج اأفراد وانتمائهم  تي تساهم بش يد وأعراف وا وتقا

منظمة.  ل فرد ومنه تحقيق أهداف ا مسطرة  واء واإخاص في تحقيق اأهداف ا  با

جانب  نا من خال ا مقومات فيما اتضح  دراسة تتمتع بمجموعة من ا مؤسسة ميدان ا بحث أن ا هذا ا تطبيقي  ا
ثقافية من شأ سائد بين نها تفاهم ا تعاون و ا فريق، ا عمل وروح ا مؤسسة مثل: جماعية ا ل نقطة قوة  ا أن تش

قيم  ممارسات وا عديد من ا عمل؛ إا أن هناك ا وقت و اانضباط في ا تي تعتبر معوقا اأفراد، احترام ا ثقافية ا ا
تفوق مثل: نجاح و ا ير في  أساسيا نحو تحقيق ا تف إبداع و ا بشري، عدم توفير جو  عنصر ا عدم ااهتمام با

ين في تسيير  عام ة ا ين، عدم مشار عام دى ا خطأ  ة و ا محاو حرية ا طرق عمل جديدة، عدم توفير مجال 
مناسبة قرارات ا مؤسسة و اتخاذ ا قرارات  ا ك ا ية تنفيذ ت عامل جزءا من مسؤو ذي من شأنه أن يحمل ا اأمر ا

مؤسسة؛  ين بما يضمن وائهم و إخاصهم في خدمة ا عام ى عدم وجود تحفيز  ك، إضافة إ ذ ه متحمسا  ويجع
ممارسات تعتبر عائقا رئيسا في وجه تحقيق أداء متميز ثقافية و ا قيم ا                          ل هذ ا

ما  تقيد بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق اأهداف ،  ى ضرورة ا يد ع تأ نتائج نود ا وانطاقا من هذ ا
ها من خال تعاون اأفراد فيما بينهم إنجاز  قوة اايجابية  منظمة و ا دراسة أن اأفراد هم أهم موارد ا أثبتت ا

يد بمت تقا ى ا ؛ اأعمال ، إضافة محافظة ع افأته حسب جهد ى تحفيز و م توجه إ ذا ا جماعة و ابعة أعضاء ا
عاقات اإنسانية بدا من  مرؤوسين و نشر جو من ا رؤساء و ا نفسية بين ا حواجز ا ى ضرورة تجاوز ا د ع نؤ

ك نوصي بضرورة تأهيل ى ذ نظرية فقط؛ إضافة إ ناحية ا موضوع من ا بيات ا ر إيجابيات وس تفاء بذ  اا
ك من خال  ما تبين ذ تفوق  نجاح و ا منظمات ااقتصادية باعتبارها من أهم مؤشرات ا تنظيمية  ثقافة ا ا

تطبيقية. نظرية و ا                                                                     نتائج دراستنا هذ ا
ن أن ي ى أن بحثنا هذا يم من أن نشير إ ية في مجال وفي اأخير ي مواضيع بحث مستقب ة تمهيدية  ون مرح

ما  ة  م دراسة م هذ ا ى آفاق أخرى  ك نود اإشارة إ ذ يا  ع دراسات ا تسيير وااقتصاد خاصة مشاريع بحث  ا
بحوث قادمة ون محاور  ن أن ت يات جديدة يم ا ش  .جاء فيها، وا 
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عربية، بيروت،  .6 نهضة ا ة، دار ا عام قوى ا  .1979، 2بنان، طاحمد صقر عاشور، إدارة ا
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ية، دار صفاء، عمان، اأردن، شيخة، أبو نادر احمد  .12 بشرية: إطار نظري وحاات عم موارد ا إدارة ا

 .2010، 1ط
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بشرية في  زاوي .1 موارد ا بشرية في تقييم أداء ا موارد ا ومات ا ود، دور نظام مع صورية، تومي مي
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صغيرة   .2 مؤسسات ا بشرية، ماستر، تسيير ا موارد ا ى أداء ا تنظيمية ع ثقافة ا امينة صديقي، تأثير ا

جزائر،  ة، ا تسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورق وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا متوسطة،   .2013وا
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د سيدن،  .3 وم بابا و ع ية ا ى اأداء، ماجستير، إدارة اعمال،  تأثير ع بشرية في ا موارد ا دور ا
جزائر،  مسان، ا قايد، ت ر ب تسيير، جامعة ابي ب وم ا  .2010ااقتصادية وع

تنظيمي وتسيير  .4 وك ا وظيفي، ماجستير، س تنظيمي وعاقته باأداء ا دين، ااتصال ا بوعطيط جال ا
بشري،  مورد ا جزائر، ا وم ااجتماعية، جامعة منتوري، محمود، قسنطينة، ا ع وم اإنسانية وا ع ية ا

2009. 
عام، ماجستير،  .5 قطاع ا مديري ا وظيفي  ة، اابداع اإداري وعاقته باأداء ا عج توفيق عطية توفيق ا

سطي تجارة، جامعة اإسامية، غزة، ف ية ا بشرية،  موارد ا  .2009ن، إدارة اعمال إدارة ا
سطينية  .6 ف ية ا منظمات ااه وظيفي في ا قيادية وعاقتها باأداء ا حسن محمود حسن ناصر، اأنماط ا

سطين،  جامعة اإسامية، غزة، ف تجارة، ا ية ا ين، ماجستير، إدارة اعمال،  عام من وجهة نظر ا
2010. 

فاءة  .7 تنظيمية وعاقتها ب قيم ا حنطية، ا د بن عبد اه ا دراسات خا ية ا وم إدارية،  اأداء، ماجستير، ع
سعودية، . عربية ا ة ا مم رياض، ا وم اأمنية، ا ع عربية  يا، جامعة نايف ا ع  2003ا

ية  .8 منظمات،  ين، ماجستير، تسيير ا عام وظيفي  ى أداء ا تنظيمي وتأثير ع مناخ ا يحة، ا شامي ص
وم ااقتصادية، جامعة احمد بوقرة، ع جزائر،  ا  .2010بومرداس، ا

وم ااقتصادية  .9 ع ية ا ين، ماجستير، إدارة ااعمال،  عام ى أداء ا ح، أثر قيادة إدارية ع ح جي صا ا
جزائر،  جزائر، ا تسيير، جامعة ا وم ا  .2006وع

متوازن، ماستر، تدقيق ومراقبة .10 ين باستخدام بطاقة اأداء ا عام قادر، تقييم أداء ا حي عبد ا  صا
جزائر،  ة، ا تسيير، جامعة قاصدي مرباح، ورق وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا تسيير،   .2013ا

وظيفي في اأجهزة اأمنية،  .11 رقابة اإدارية وعاقتها باأداء ا نيمان، ا رحمان ا عبد اه عبد ا
مم رياض، ا وم اأمنية، ا ع عربية  اديمية نايف ا وم اإدارية، ا سعودية، ماجستير، ع عربية ا ة ا

2003. 
وم تجارية،  .12 تدريب، ماجستير، ع ين في تحديد احتياجات ا عام عمار بن عيشي، دور تقييم أداء ا

جزائر،  ة، ا مسي تسيير، جامعة محمد بوضياف، ا وم ا وم ااقتصادية وع ع  .2006ية ا
ى تطوير اأ .13 قرارات ع داء، ماجستير، إدارة فروي محمد رمضان، أثر استخدام نظم مساندة ا

سطين،  جامعة اإسامية، غزة، ف تجارة، ا ية ا  .2009ااعمال، 
قرار وعاقته  .14 موظفين في صنع ا ة ا ى مشار مؤثرة ع عوامل ا فيصل بن فهد بن محمد إبراهيم، ا

وم وم  بمستوى أدائهم، ماجستير، ع ع عربية  يا، جامعة نايف ا ع دراسات ا ية ا اأمنية، إدارية، 
سعودية،  عربية ا ة ا مم رياض، ا  .2008ا

وم إدارية، جامعة  .15 مانع، تقنيات ااتصال ودورها في تحسين اأداء، ماجستير، ع ي ا محمد بن ع
سعودية،  عربية ا ة ا مم رياض، ا وم اأمنية، ا ع عربية   .2006نايف ا
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مناخ  .16 شطي، أثر ا رحمان إبراهيم ا بشرية، ماجستير، إدارة محمود عبد ا موارد ا ى أداء ا تنظيمي ع ا
سطين،  جامعة اإسامية، غزة، ف تجارة، ا ية ا  .2006ااعمال، 

تورا، تسييرـ  .17 عمومية ااقتصادية، د مؤسسة ا ين في ا عام دين شنوفي، تفعيل نظام تقييم أداء ا نور ا
جزائ تسيير، جامعة ا وم ا وم ااقتصادية وع ع جزائر، ية ا   .2005ر، ا

وم  .18 ع ية ا بشرية، ماجستير، إدارة اعمال،  موارد ا ى أداء ا تنظيمية ع ثقافة ا م، تأثير ا ياس سا ا
جزائر، ة، ا مسي تسيير، جامعة محمد بوضياف، ا وم ا  .2006ااقتصادية وع

معرفة في تطوير  .19 منظمة ونجاح إدارة ا عني ، تقييم دور ثقافة ا رة . اريج سعيد ا تنافسية، مذ ميزة ا ا
تورا في إدارة اأعمال غير منشورة، جامعة بغداد،   ،. 2008د

مؤسسة  .20 ة في ا شام جودة ا ى تطبيق مبادئ إدارة ا تنظيمية ع ثقافة ا في، تأثير ا صبرينة مخا
متوسطة جزائرية  ا ة مؤسسة  -ا رة ماستر، إدارة أعمال مؤسسات ص وم calplastدراسة حا ، ، مذ

 ، 2011جامعة سطيف، 
عامري،  .21 منظمات اإماراتية مع عبد اه مهدي ا تنظيمية في ا ثقافة ا ى ا ية ع تحوي قيادة ا تأثير ا

عامة سفة في اإدارة ا ف تورا ا رة د بترول، مذ ى قطاع ا تطبيق ع قاهرة،  ا  ،2008، جامعة ا

تنظي .22 ثقافة ا ة عمر محمود عبد اه: تقييم مدى ماءمة ا شام جودة ا تطبيق نظام إدارة ا مية 
ماجستير، تخصص إدارة أعمال، جامعة  نيل شهادة ا برى، بحث مقدم  قاهرة ا جامعية با مستشفيات ا با

شمس،   ، 2003عين ا

ة  .23 جزائرية، رسا مؤسسة ااقتصادية ا تغيير في ا تنظيمية في إدارة ا ثقافة ا حسن هدار، دور ا
جزائر، ماجستير، غير منشورة تسيير، جامعة فرحات عباس، سطيف، ا وم ا وم ااقتصادية وع ع ية ا  ،

2005- 2006، 

تجارية فى مصر ىإطار مرجع منى محمد سيد ابراهيم ، .24 بنوك ا تنظيمية  ثقافة ا خصائص ا  مقارن 
منصورة،  تورا إدارة أعمال، جامعة ا رة د  .2006دراسة تطبيقية، مذ

جامعية،  بوقطف .25 مؤسسات ا موظفين في ا خدمة ودور في تحسين أداء ا وين أثناء ا ت محمود، ا
ة،  م ااجتماع، تخصص تنظيم وعمل،جامعة خنش ماجستير في ع نيل شهادة ا رة مقدمة  مذ

2013/2014. 

تنظيمية في تحسين اأداء  .26 ثقافة ا قادر: دور ا عطرة مسعود، دوبة عبد ا يم، ا ح بشري وهاب عبد ا ا
رة ، تسييــر ، بس ـــوم ا يسانس ، جــامعة محــمد خيضــر، قســـم ع نيل  رة مقدمة  منظمة: مذ  2011في ا

مداخات -4  :ا
تنظيمي، منشورات  أمل .1 تطوير ا ية ا ى فاع مصطفى عصفور، قيم ومعتقدات اأفراد وأثرها ع

قاهرة، مصر،  تنمية اإدارية، ا عربية  منظمة ا  . 2008ا
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مؤسسة ـ دراسة في  .2 عام  ى اأداء ا مؤسسة وأثرها ع عربي: ثقافة ا عجوز حسين، عزي محمد ا ب
ية ـ، مداخ فعا فاية وا مؤسسات ضوء مؤشري ا فعال في ا تسيير ا دوي حول ا تقى ا م ة ضمن ا

 .2005ماي  30/04ااقتصادية، يومي 

تقى  .3 م ة ضمن ا تسيير، مداخ ية ا ى فعا ثقافي وأثر ع بعد ا بوشنافة أحمد، بوسهين أحمد، أهمية ا
ة، يومي مسي ة، ا مسي مؤسسات ااقتصادية، جامعة ا فعال في ا تسيير ا دوي حول ا  03/04 ا

 2005ماي 

 
 :مواقع اأنترنت-5

ة،  .1 و ى موقع اا حي تقويم وتقييم، متوفر ع فرق بين مصط ، 02/03/2003احمد إبراهيم خضر، ا
http://www.alukah.net/Web/khedr/0/50989/ 

نانة اوناين،  .2 ى موقع  ردي، تنمية اأداء، متوفرة ع سيد ا ، 16:08، 2015-04-21احمد ا
http://kenanaonline.com 

بشرية، .3 موارد ا عربي ادارة ا ى منتدى ا ي، ماهية اأداء، متوفر ع جند ، 15/04/2015مفتاح ا
22:38 ،http://www.hrdiscussion.com/ 

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

5. http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/posts/6640835 06/05/2015  

6.  
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م نهائي1حق ا  : ااستبيان ا

رة  جامعة محمد خيضر بس

تسيير وم ا تجارية و ع وم ااقتصادية و ا ع  ية ا

تجارية وم ا ع  قسم ا

بشرية  موارد ا  ماستر إدارة ا

 استبيان 

بشري مورد ا تنظيمية في رفع أداء ا ثقافة ا  حول موضوع: دور ا

رحيم رحمان ا  بسم اه ا

محترمين تحية طيبة سادة ا سيدات وا  ا

ة ومن  بر بشري في بنك ا مورد ا رفع أداء ا تنظيمية في ا ثقافة ا ى دراسة موضوع حول دور ا تهدف هذ ااستبانة ا
هذا  واقع و ى أرض ا نظري ع موضوع نريد إسقاط ما قدمنا في اإطار ا افية حول هذا ا ومات ا مع مام با اجل اا

غرض ا م بدقة من اجل خدمة هذا ا مساهمة في تقديم إجابت م با ين تعاون م هذ ااستبانة ام يوم نضع بين ايدي
مي.  ع بحث ا غايات ا ن تستخدم إا  مقدمة ستعامل بسرية تامة و ومات ا مع ما بأن ا موضوع، ع  ا

م اه خيرا. م وجزا رين حسن تعاون  شا

 

 

 

 

 

دين      ب: قشي عماد ا طا مشرف: اأستاذ حجازي اسماعيل                                ا  ا
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تنظيمية: ثقافة ا  ا

ف عن باقي ها تخت ذي يجع مؤسسة ا عنصر من عناصر ا ك ا تنظيمية بأنها: ذ ثقافة ا مؤسسات، حيث  فقد عرف ا ا
ل، وبهذا  مشا بعض ا ونت خال مدة حياتها استجابة  تي ت مؤسسة، وا ة داخل ا مشتر مراجع ا مجموعة من ا تعد 

عمل عمال في حقل ا ة بين ا مشتر يات ا و س مجموعة متنافسة من ااتجاهات وا تنظيمية  ثقافة ا ون ا  .ت

بشري مورد ا  :أداء ا

ف ها ا تي يبذ جهود ا فاءته في تحقيق اهداف ا تي تعبر عن مدى قدرته و ه وا تي أسندت  مهام ا رد من اجل انجاز ا
ى  تزامه ع فرد ا تي يبديها ا تصرفات ا وك وا س ى ا يها مسبقا، باإضافة ا متفق ع معايير ا تزام با منظمة واا ا

ية. ى تحقيق منتجات ذات جودة عا عمل وسعيه ا  انجاز ا

محور اأ    يةا ومات اأو مع  ول: ا
 

تأشير بعامة ) :Xيرجى ا مبينة في أدنا ة ا  ( مقابل اأسئ

ر  )    (                  أنثى )   (-1 جنس:                      ذ  ا

سن : -2 ى  35سنة     )    (     من  35أقل من            ا  سنة فما فوق )    (.                                                              55سنة )    (      55إ

يمي:                          ابتدائي    )    (               متوسط   )    (-3 تع مستوى ا  ا

وين مهني    )    (            جامعي  )    (                                            ثانوي     )    (         ت

  

 

عمل:                     أقل من 4- خدمة في ا ى  5سنوات )    (.  من  5مدة ا            سنوات  15إ

ثر من                                                   سنوات)   (. 15ا

 

 

 



101 

 

بند ا  أوافق ا
 أوافق

تعديل  ا

نتائج  -1 توجه با    :ثقافة ا

أتقيد بساعات عمل محددة في سبيل تحقيق  -1
 اأهداف

   

وبة  -2 مط معايير ا     أنجز اأعمال بإتقان وفق ا

دافع -3 قوة ا مرونة دي ا تطوير و ا     ة 

    دي أهداف موجهة و دقيقة  -4

قوة -5 منظمة و ا أعتبر أن اأفراد أهم موارد ا
ها  اايجابية 

   

عمل -6 ي أثناء قيامي با     أدائي عا

جماعي : -2 عمل ا توجه نحو ا   ثقافة ا

    زمائي إنجاز اأعمالأتعاون مع   -1

يد بم  -2 تقا ى ا     أعضاء جماعتي تابعةأحافظ ع

جماعة يحسني باأمان و   -3 عمل مع ا ا
طمأنينة  ا

   

ية   -4 مسؤو مهنية أحس با اتجا أفراد ا
 جماعتي

   

صراع  -5 ة بين أفراد أخفف من ا عند وقوع مش
مجموعة  ا

   

جماعية -6 رحات ا     أشجع ا

ين -3 عام توجه نحو احترام وتقدير ا    :ثقافة ا
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عمال اأخرينعاقتي طيبة مع  -1     ا

بسيطة وقوع أسامح عند  -2     اأخطاء ا

تعامل -3 رسميات في ا     ا أتقيد با

قدامى -4 عمال ا     أقدر وأحترم ا

طف و أستمع -5     آخرين بصدر رحب ا أتعامل ب

واحدة مع اآخرين أتعامل -6     بروح اأسرة ا

مو -2 بشريأداء ا    :رد ا

جوانب -1 عملا قة با متع   ا

دي  -1 ةتتوفر  ام معرفة ا عمل  ا بات ا بمتط
ذي أقوم به  ا

   

مهارات -2 افية دي ا نني من إنجاز  ا تي تم ا
ي        عم

   

ي  -3 يا ما أخطأ في إنجاز عم     ق

محددةتزم باأ -4 معايير ا عمل وفق ا     قيام با

ي -5 ز دائما وأنا أقوم بعم     أر

عمل في    -6 تزم بإنجاز ا محدد  أ وقت ا     ا

ي -7 ما أنهي عم                        أقوم بأعمال إضافية  عادة 

ي بدقة وجودة  -8 افي إنجاز أعما جهد ا أبذل ا
ية  عا

   

مية -9 مل دائما  ي ا عند وجود عبء عمل  عم
 بير

   

ى تحمل -15 افية ع قدرة ا ية  دي ا    مسؤو
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تي أقوم بها  اأعمال ا

وك-2 س قة با متع جوانب ا    ا

منظمة أثناء قيامي  -1 سبق وأن أفسدت معدات ا
ي  بعم

   

عمل -2     سبق وأن تأخرت عن ا

منظمة -3 ي صراعات عديدة با     حدثت 

رضا  -4 ية من ا ي درجة عا ي عم                       يحقق 

منظمة سبق وأن -5 رت بمغادرة ا     ف

ل  -6 مشا أتعاون مع زمائي في حل بعض ا
عمل         قة با متع  ا

   

ون صحيح في  -7 أتقبل آراء زمائي عندما ا أ
 رأي معين

   

حماس إنجاز مهام  -8 رغبة و ا دي ا تتوفر 
ي  عم

   

ي -9     وأعتبر واجب مقدس أحب عم

دائمة في تطوير مستوى  -15 رغبة ا دي ا
 قدراتي ومهاراتي             

   

تدريبية  -11 وينية وا ت دورات ا أشارك دائما في ا
ي تي تعرض ع  ا
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حق  م مين: 2ا مح    قائمة اأساتذة ا

جامعة اأستاذ  ا
رة د. آقطي جوهرة  جامعة محمد خيضر بس
رةجامعة محمد  أ. بنوناس صباح  خيضر بس
رة أ. شنافي نوال  جامعة محمد خيضر بس

حق  م دراسة3ا  : نتائج ا

Statistiques 

 مدة الخدمة بالعمل المستوى التعليمي السن الجنس 

N Valide 30 30 30 30 

Manquant 0 0 0 0 

 

Table de fréquences 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,7 66,7 66,7 20 ذكر 

 100,0 33,3 33,3 10 أنثى

Total 30 100,0 100,0  

 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنة 53أقل من  10 33,3 33,3 33,3 

 83,3 50,0 50,0 15 سنة 35-50

 100,0 16,7 16,7 5 فما فوق 50

Total 30 100,0 100,0  

 

 المستوى التعليمي
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 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 23,3 23,3 23,3 7 ثانو 

 100,0 76,7 76,7 23 جامعي

Total 30 100,0 100,0  

 

 مدة الخدمة بالعمل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide  سنوا3أقل من  7 23,3 23,3 23,3 

سنوا 01إلى  3من   11 36,7 36,7 60,0 

01أكثر من   12 40,0 40,0 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,837 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 
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Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,648 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,847 6 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 
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Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,727 10 

 

Récapitulatif de traitement des observations 

 N % 

Observations Valide 30 100,0 

Exclue
a
 0 ,0 

Total 30 100,0 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,736 11 

 

Corrélations 

 x11 x12 x13 x14 x15 

x11 Corrélation de Pearson 1 ,310 ,657
**
 ,740

**
 ,319 

Sig. (bilatérale)  ,095 ,000 ,000 ,086 

N 30 30 30 30 30 

x12 Corrélation de Pearson ,310 1 ,429
*
 ,452

*
 ,643

**
 

Sig. (bilatérale) ,095  ,018 ,012 ,000 

N 30 30 30 30 30 

x13 Corrélation de Pearson ,657
**
 ,429

*
 1 ,740

**
 ,375

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,018  ,000 ,041 
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N 30 30 30 30 30 

x14 Corrélation de Pearson ,740
**
 ,452

*
 ,740

**
 1 ,422

*
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,012 ,000  ,020 

N 30 30 30 30 30 

x15 Corrélation de Pearson ,319 ,643
**
 ,375

*
 ,422

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,086 ,000 ,041 ,020  

N 30 30 30 30 30 

x16 Corrélation de Pearson ,353 ,417
*
 ,316 ,335 ,582

**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,022 ,088 ,070 ,001 

N 30 30 30 30 30 

X1 Corrélation de Pearson ,781
**
 ,683

**
 ,825

**
 ,852

**
 ,718

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x16 X1 

x11 Corrélation de Pearson ,353 ,781
**
 

Sig. (bilatérale) ,056 ,000 

N 30 30 

x12 Corrélation de Pearson ,417
*
 ,683

**
 

Sig. (bilatérale) ,022 ,000 

N 30 30 

x13 Corrélation de Pearson ,316 ,825
**
 

Sig. (bilatérale) ,088 ,000 

N 30 30 

x14 Corrélation de Pearson ,335 ,852
**
 

Sig. (bilatérale) ,070 ,000 

N 30 30 

x15 Corrélation de Pearson ,582
**
 ,718

**
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Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 30 30 

x16 Corrélation de Pearson 1 ,610
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X1 Corrélation de Pearson ,610
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

Corrélations 

 x31 x32 x33 x34 x35 

x31 Corrélation de Pearson 1 ,257 ,451
*
 ,575

**
 ,472

**
 

Sig. (bilatérale)  ,171 ,012 ,001 ,008 

N 30 30 30 30 30 

x32 Corrélation de Pearson ,257 1 ,516
**
 ,588

**
 ,523

**
 

Sig. (bilatérale) ,171  ,003 ,001 ,003 

N 30 30 30 30 30 

x33 Corrélation de Pearson ,451
*
 ,516

**
 1 ,416

*
 ,501

**
 

Sig. (bilatérale) ,012 ,003  ,022 ,005 

N 30 30 30 30 30 

x34 Corrélation de Pearson ,575
**
 ,588

**
 ,416

*
 1 ,426

*
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,001 ,022  ,019 

N 30 30 30 30 30 

x35 Corrélation de Pearson ,472
**
 ,523

**
 ,501

**
 ,426

*
 1 

Sig. (bilatérale) ,008 ,003 ,005 ,019  

N 30 30 30 30 30 

x36 Corrélation de Pearson ,735
**
 ,495

**
 ,411

*
 ,630

**
 ,563

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,005 ,024 ,000 ,001 

N 30 30 30 30 30 



110 

 

X3 Corrélation de Pearson ,780
**
 ,705

**
 ,747

**
 ,790

**
 ,727

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x36 X3 

x31 Corrélation de Pearson ,735
**
 ,780

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 30 30 

x32 Corrélation de Pearson ,495
**
 ,705

**
 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 

N 30 30 

x33 Corrélation de Pearson ,411
*
 ,747

**
 

Sig. (bilatérale) ,024 ,000 

N 30 30 

x34 Corrélation de Pearson ,630
**
 ,790

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 

N 30 30 

x35 Corrélation de Pearson ,563
**
 ,727

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 

N 30 30 

x36 Corrélation de Pearson 1 ,834
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X3 Corrélation de Pearson ,834
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

Corrélations 
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 x21 x22 x23 x24 x25 

x21 Corrélation de Pearson 1 ,321 ,245 ,249 ,484
**
 

Sig. (bilatérale)  ,084 ,191 ,185 ,007 

N 30 30 30 30 30 

x22 Corrélation de Pearson ,321 1 ,269 ,557
**
 ,588

**
 

Sig. (bilatérale) ,084  ,151 ,001 ,001 

N 30 30 30 30 30 

x23 Corrélation de Pearson ,245 ,269 1 ,451
*
 ,205 

Sig. (bilatérale) ,191 ,151  ,012 ,277 

N 30 30 30 30 30 

x24 Corrélation de Pearson ,249 ,557
**
 ,451

*
 1 ,549

**
 

Sig. (bilatérale) ,185 ,001 ,012  ,002 

N 30 30 30 30 30 

x25 Corrélation de Pearson ,484
**
 ,588

**
 ,205 ,549

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,007 ,001 ,277 ,002  

N 30 30 30 30 30 

x26 Corrélation de Pearson ,185 ,078 ,284 ,210 -,007 

Sig. (bilatérale) ,327 ,682 ,129 ,265 ,969 

N 30 30 30 30 30 

X2 Corrélation de Pearson ,579
**
 ,657

**
 ,663

**
 ,708

**
 ,601

**
 

Sig. (bilatérale) ,001 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 x26 X2 

x21 Corrélation de Pearson ,185 ,579
**
 

Sig. (bilatérale) ,327 ,001 

N 30 30 

x22 Corrélation de Pearson ,078 ,657
**
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Sig. (bilatérale) ,682 ,000 

N 30 30 

x23 Corrélation de Pearson ,284 ,663
**
 

Sig. (bilatérale) ,129 ,000 

N 30 30 

x24 Corrélation de Pearson ,210 ,708
**
 

Sig. (bilatérale) ,265 ,000 

N 30 30 

x25 Corrélation de Pearson -,007 ,601
**
 

Sig. (bilatérale) ,969 ,000 

N 30 30 

x26 Corrélation de Pearson 1 ,616
**
 

Sig. (bilatérale)  ,000 

N 30 30 

X2 Corrélation de Pearson ,616
**
 1 

Sig. (bilatérale) ,000  

N 30 30 

 

 

Corrélations 

 y11 y12 y13 y14 y15 

y11 Corrélation de Pearson 1 ,277 ,166 ,439
*
 ,419

*
 

Sig. (bilatérale)  ,138 ,381 ,015 ,021 

N 30 30 30 30 30 

y12 Corrélation de Pearson ,277 1 -,123 ,477
**
 ,387

*
 

Sig. (bilatérale) ,138  ,519 ,008 ,035 

N 30 30 30 30 30 

y13 Corrélation de Pearson ,166 -,123 1 ,150 ,209 

Sig. (bilatérale) ,381 ,519  ,428 ,269 
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N 30 30 30 30 30 

y14 Corrélation de Pearson ,439
*
 ,477

**
 ,150 1 ,483

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,008 ,428  ,007 

N 30 30 30 30 30 

y15 Corrélation de Pearson ,419
*
 ,387

*
 ,209 ,483

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,021 ,035 ,269 ,007  

N 30 30 30 30 30 

y16 Corrélation de Pearson ,199 ,221 ,060 ,492
**
 ,526

**
 

Sig. (bilatérale) ,291 ,241 ,755 ,006 ,003 

N 30 30 30 30 30 

y17 Corrélation de Pearson ,354 -,106 ,121 ,368
*
 ,222 

Sig. (bilatérale) ,055 ,577 ,524 ,045 ,238 

N 30 30 30 30 30 

y18 Corrélation de Pearson ,433
*
 ,053 ,029 ,095 ,073 

Sig. (bilatérale) ,017 ,780 ,880 ,617 ,703 

N 30 30 30 30 30 

y19 Corrélation de Pearson ,511
**
 ,018 ,279 ,165 ,153 

Sig. (bilatérale) ,004 ,925 ,136 ,385 ,420 

N 30 30 30 30 30 

y110 Corrélation de Pearson ,229 ,063 -,171 ,367
*
 ,323 

Sig. (bilatérale) ,224 ,740 ,367 ,046 ,081 

N 30 30 30 30 30 

Y1 Corrélation de Pearson ,701
**
 ,357 ,403

*
 ,714

**
 ,706

**
 

Sig. (bilatérale) ,000 ,053 ,027 ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 y16 y17 y18 y19 y110 

y11 Corrélation de Pearson ,199 ,354 ,433
*
 ,511

**
 ,229 
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Sig. (bilatérale) ,291 ,055 ,017 ,004 ,224 

N 30 30 30 30 30 

y12 Corrélation de Pearson ,221 -,106 ,053 ,018 ,063 

Sig. (bilatérale) ,241 ,577 ,780 ,925 ,740 

N 30 30 30 30 30 

y13 Corrélation de Pearson ,060 ,121 ,029 ,279 -,171 

Sig. (bilatérale) ,755 ,524 ,880 ,136 ,367 

N 30 30 30 30 30 

y14 Corrélation de Pearson ,492
**
 ,368

*
 ,095 ,165 ,367

*
 

Sig. (bilatérale) ,006 ,045 ,617 ,385 ,046 

N 30 30 30 30 30 

y15 Corrélation de Pearson ,526
**
 ,222 ,073 ,153 ,323 

Sig. (bilatérale) ,003 ,238 ,703 ,420 ,081 

N 30 30 30 30 30 

y16 Corrélation de Pearson 1 ,238 -,104 ,000 ,205 

Sig. (bilatérale)  ,206 ,586 1,000 ,277 

N 30 30 30 30 30 

y17 Corrélation de Pearson ,238 1 ,421
*
 ,326 ,296 

Sig. (bilatérale) ,206  ,020 ,078 ,113 

N 30 30 30 30 30 

y18 Corrélation de Pearson -,104 ,421
*
 1 ,464

**
 ,297 

Sig. (bilatérale) ,586 ,020  ,010 ,111 

N 30 30 30 30 30 

y19 Corrélation de Pearson ,000 ,326 ,464
**
 1 ,200 

Sig. (bilatérale) 1,000 ,078 ,010  ,288 

N 30 30 30 30 30 

y110 Corrélation de Pearson ,205 ,296 ,297 ,200 1 

Sig. (bilatérale) ,277 ,113 ,111 ,288  

N 30 30 30 30 30 
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Y1 Corrélation de Pearson ,546
**
 ,592

**
 ,452

*
 ,557

**
 ,461

*
 

Sig. (bilatérale) ,002 ,001 ,012 ,001 ,010 

N 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 Y1 

y11 Corrélation de Pearson ,701
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y12 Corrélation de Pearson ,357 

Sig. (bilatérale) ,053 

N 30 

y13 Corrélation de Pearson ,403
*
 

Sig. (bilatérale) ,027 

N 30 

y14 Corrélation de Pearson ,714
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y15 Corrélation de Pearson ,706
**
 

Sig. (bilatérale) ,000 

N 30 

y16 Corrélation de Pearson ,546
**
 

Sig. (bilatérale) ,002 

N 30 

y17 Corrélation de Pearson ,592
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

y18 Corrélation de Pearson ,452
*
 

Sig. (bilatérale) ,012 
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N 30 

y19 Corrélation de Pearson ,557
**
 

Sig. (bilatérale) ,001 

N 30 

y110 Corrélation de Pearson ,461
*
 

Sig. (bilatérale) ,010 

N 30 

Y1 Corrélation de Pearson 1 

Sig. (bilatérale)  

N 30 

 

Corrélations 

 y21 y22 y23 y24 y25 y26 

y21 Corrélation de Pearson 1 ,247 ,168 -,051 ,234 ,024 

Sig. (bilatérale)  ,189 ,374 ,789 ,214 ,900 

N 30 30 30 30 30 30 

y22 Corrélation de Pearson ,247 1 ,416
*
 ,029 ,709

**
 -,136 

Sig. (bilatérale) ,189  ,022 ,879 ,000 ,474 

N 30 30 30 30 30 30 

y23 Corrélation de Pearson ,168 ,416
*
 1 ,167 ,692

**
 -,176 

Sig. (bilatérale) ,374 ,022  ,378 ,000 ,353 

N 30 30 30 30 30 30 

y24 Corrélation de Pearson -,051 ,029 ,167 1 ,098 ,338 

Sig. (bilatérale) ,789 ,879 ,378  ,607 ,068 

N 30 30 30 30 30 30 

y25 Corrélation de Pearson ,234 ,709
**
 ,692

**
 ,098 1 -,129 

Sig. (bilatérale) ,214 ,000 ,000 ,607  ,498 

N 30 30 30 30 30 30 

y26 Corrélation de Pearson ,024 -,136 -,176 ,338 -,129 1 
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Sig. (bilatérale) ,900 ,474 ,353 ,068 ,498  

N 30 30 30 30 30 30 

y27 Corrélation de Pearson ,106 ,029 ,301 ,510
**
 ,186 ,332 

Sig. (bilatérale) ,578 ,881 ,106 ,004 ,324 ,073 

N 30 30 30 30 30 30 

y28 Corrélation de Pearson -,008 -,056 ,161 ,147 ,194 ,704
**
 

Sig. (bilatérale) ,966 ,769 ,396 ,439 ,304 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y29 Corrélation de Pearson ,000 ,196 ,298 ,178 ,320 ,625
**
 

Sig. (bilatérale) 1,000 ,299 ,109 ,346 ,084 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y210 Corrélation de Pearson -,110 ,203 ,202 ,190 ,207 ,484
**
 

Sig. (bilatérale) ,564 ,282 ,285 ,316 ,272 ,007 

N 30 30 30 30 30 30 

y211 Corrélation de Pearson -,356 ,263 ,115 ,234 ,152 ,311 

Sig. (bilatérale) ,054 ,159 ,544 ,213 ,423 ,095 

N 30 30 30 30 30 30 

Y2 Corrélation de Pearson ,343 ,586
**
 ,657

**
 ,422

*
 ,735

**
 ,380

*
 

Sig. (bilatérale) ,063 ,001 ,000 ,020 ,000 ,038 

N 30 30 30 30 30 30 

 

Corrélations 

 y27 y28 y29 y210 y211 Y2 

y21 Corrélation de Pearson ,106 -,008 ,000 -,110 -,356 ,343 

Sig. (bilatérale) ,578 ,966 1,000 ,564 ,054 ,063 

N 30 30 30 30 30 30 

y22 Corrélation de Pearson ,029 -,056 ,196 ,203 ,263 ,586
**
 

Sig. (bilatérale) ,881 ,769 ,299 ,282 ,159 ,001 

N 30 30 30 30 30 30 
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y23 Corrélation de Pearson ,301 ,161 ,298 ,202 ,115 ,657
**
 

Sig. (bilatérale) ,106 ,396 ,109 ,285 ,544 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y24 Corrélation de Pearson ,510
**
 ,147 ,178 ,190 ,234 ,422

*
 

Sig. (bilatérale) ,004 ,439 ,346 ,316 ,213 ,020 

N 30 30 30 30 30 30 

y25 Corrélation de Pearson ,186 ,194 ,320 ,207 ,152 ,735
**
 

Sig. (bilatérale) ,324 ,304 ,084 ,272 ,423 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y26 Corrélation de Pearson ,332 ,704
**
 ,625

**
 ,484

**
 ,311 ,380

*
 

Sig. (bilatérale) ,073 ,000 ,000 ,007 ,095 ,038 

N 30 30 30 30 30 30 

y27 Corrélation de Pearson 1 ,397
*
 ,363

*
 ,440

*
 ,271 ,595

**
 

Sig. (bilatérale)  ,030 ,049 ,015 ,147 ,001 

N 30 30 30 30 30 30 

y28 Corrélation de Pearson ,397
*
 1 ,607

**
 ,548

**
 ,387

*
 ,537

**
 

Sig. (bilatérale) ,030  ,000 ,002 ,035 ,002 

N 30 30 30 30 30 30 

y29 Corrélation de Pearson ,363
*
 ,607

**
 1 ,595

**
 ,512

**
 ,667

**
 

Sig. (bilatérale) ,049 ,000  ,001 ,004 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y210 Corrélation de Pearson ,440
*
 ,548

**
 ,595

**
 1 ,836

**
 ,611

**
 

Sig. (bilatérale) ,015 ,002 ,001  ,000 ,000 

N 30 30 30 30 30 30 

y211 Corrélation de Pearson ,271 ,387
*
 ,512

**
 ,836

**
 1 ,465

**
 

Sig. (bilatérale) ,147 ,035 ,004 ,000  ,010 

N 30 30 30 30 30 30 

Y2 Corrélation de Pearson ,595
**
 ,537

**
 ,667

**
 ,611

**
 ,465

**
 1 

Sig. (bilatérale) ,001 ,002 ,000 ,000 ,010  
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N 30 30 30 30 30 30 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Ecart type 

X1 30 4,4389 ,57483 

X2 30 4,5389 ,45630 

X3 30 4,5889 ,50045 

X 30 4,5222 ,42949 

Y1 30 4,2400 ,31797 

Y2 30 3,9758 ,46104 

Y 30 4,1016 ,33174 

N valide (liste) 30   

 

Statistiques descriptives 

 

N Skewness Kurtosis 

Statistiques Statistiques Erreur std. Statistiques Erreur std. 

X1 30 -,839 ,427 -,183 ,833 

X2 30 -,640 ,427 -,719 ,833 

X3 30 -1,661 ,427 3,779 ,833 

X 30 -,654 ,427 -,569 ,833 

Y1 30 ,345 ,427 -,219 ,833 

Y2 30 ,034 ,427 ,314 ,833 

Y 30 ,225 ,427 -,423 ,833 

N valide (liste) 30     

 

Variables introduites/éliminées
a
 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 
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1 

X3 . 

Pas à pas 

(Critère : 

Probabilité de F 

pour introduire 

<= ,050, 

Probabilité de F 

pour éliminer >= 

,100). 

 

 

 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,476
a
 ,227 ,199 ,29688 

 

 

 

ANOVA
a
 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression ,724 1 ,724 8,211 ,008
b
 

Résidus 2,468 28 ,088   

Total 3,192 29    

 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Ecart standard Bêta 

1 (Constante) 2,653 ,508  5,218 ,000 

X3 ,316 ,110 ,476 2,865 ,008 
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Variables exclues
a
 

Modèle Bêta In t Sig. 

Corrélation 

partielle 

Statistiques de 

colinéarité 

Tolérance 

1 X1 ,105
b
 ,531 ,599 ,102 ,727 

X2 ,262
b
 1,351 ,188 ,252 ,715 

 

 

 


