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ن أشكر نعمتك التي أنعمت عليّ و على"  ب أوزعني أ   ر
ن أعمل صالحا ترضاه،    "والديّ وأ

ن هدانا االله   قبل كل شيء الحمد الله الذي هدانا وما كنا لنهتدي لو لا أ
ب العلم والمعرفة وأعاننا أداء هذ   ا  فنشكر االله عز وجل الذي أنار لنا در

  وامتنانا منا وعرفـانا بالجميل ووفقنا في إنجاز هذا العمل المتواضع الواجب
  تجاه كل من ساهم من قريب أومن بعيد في إنجاز مذكرتنا هذه          

  فنتقدم بجزيل الشكر إلى           
ن توفي حقها ولا الأقـلام   التي  لا يمكن للكلمات أ

  برها معنا ونصحها  والتي لم تبخل علينا بعلمها وجهدها وص
  وتوجيهاتها لنا رغم انشغالاتها الكثيرة                     

  فشكرا جزيل الشكر" سلامي فضيلة" "دبي آمال" الأستاذتين الفـاضلتين
  إلى كل من ساعدنا ومدّ لنا يد العون من أساتذة وزملاء
ن ننسى الأصدقـاء الّذين وقفوا معنا في السراء والضراء ولو بك ن أ   .لمة طيبةدو

  إلى جميع أساتذة المعهد الوطني المتخصص في التكوين المهني  
  بالمسيلة - الشهيد داود صالح–

  الّذين قدموا لنا يد العون وكذا موظفي المكتبة
ن نشكر كل من ساعدنا على كتابة وطبع     كما لا ننسى أ

  هذه المذكرة، ونخص بالذكر
  .مسكن 500أصحاب مكتبة الفـاتح حي  

  الجميع خير الجزاءوجزا االله  
  اللّهم آمين

  



    

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 ْ َ زِ لأَ  م ْ كُ نَّ يد   "م

ونشكره هو الذي أمدنا بالعقل والجهد ووفقنا بإتمام هذا العمل المتواضع 
  واعترافا بالجميل وعرفانا بحسن الصميم

على هذه أشرفت  التي" جعيجع سعاد
  .جزاها االله كل خير

  جزاهم االله عنا كل الخير علم الاجتماع

  كل من ساعدنا ولو بالكلمة الطيبة

 َ َ لَ عَ و ِ ى و َ ال َ  يَّ د ْ أَ  نْ أّ و َ ع َ م ِ صَ  ل ً ال ا ح
ِ الصَّ  كَ  ِ ال   ".ينح

  

  

  

  

  

َ : "عملا بقوله تعالى ْ ئِ لَ و ْ كَ شَ  ن ُ ر ْ ت م

ونشكره هو الذي أمدنا بالعقل والجهد ووفقنا بإتمام هذا العمل المتواضع  
واعترافا بالجميل وعرفانا بحسن الصميم

جعيجع سعاد" ةالمشرف ةنتقدم بجزيل الشكر للأستاذ
جزاها االله كل خير والمذكرة 

علم الاجتماعأساتذة كل إلى   كما نتقدم بالشكر

 وإلى

كل من ساعدنا ولو بالكلمة الطيبة  

  

ْ وزِ  َ كُ شْ أَ  نْ ي أَ نِ ع ْ نِ  ر َ ع ْ عَ نـْ ي أَ التِّ  كَ تَ م َ  يَّ لَ عَ  تَ م و
 َ ْ تـ َ ر َ  اهُ ض ْ أَ و ِ د ِ نِ لْ خ َ ي ب ْ ر َ ح ِ  كَ تِ م َ في ع كَ ادِ ب

  

  نحمد االله

نتقدم بجزيل الشكر للأستاذ

كما نتقدم بالشكر  

  " َ وزِ أَ  بِّ ر



  اللهم لا تجعلني أصاب بالغرور إذا نجحت

  ولا باليأس إذا أخفقت وذكرني أن الإخفاق 

  هو التجربة التي تسبق النجاح 

  اللهم إذا أعطيتني نجاحا فلا تأخذ مني تواضعي

  بكرامتيوإذا أعطيتني تواضعي فلا تأخذ اعتزازي 

  

  

  

  

  

  

  

اللهم لا تجعلني أصاب بالغرور إذا نجحت

ولا باليأس إذا أخفقت وذكرني أن الإخفاق 

هو التجربة التي تسبق النجاح 

اللهم إذا أعطيتني نجاحا فلا تأخذ مني تواضعي

وإذا أعطيتني تواضعي فلا تأخذ اعتزازي 
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   أ  

 

 :عامــــــة ةــــمقدم

قد نالت القیم بشكل عام وقیم المنظمة بشكل خاص اهتمام العدید من المتخصصین في مجالات العلوم ل
الإنسانیة والاجتماعیة على حد سواء كعلم الاجتماع وعلم النفس والتربیة والدین والفلسفة والاقتصاد وذلك لأن 

قویا ومباشرا في سلوكهم وأدائهم لأعمالهم لمجموعة القیم التنظیمیة التي یعتنقها الإفراد في المنظمات تأثیرا 
وعلاقاتهم برؤسائهم ومسؤلیاتهم وزملائهم المتعاملین معهم وتعكس هذه القیم درجة التماسك والتكامل بین أعضاء 

  المنظمة
ویبقى على المنظمة أن تسعى جاهدة في البحث وكسب ثقة المورد البشري ذو الكفاءات العالیة من أجل 

  .التي تعتبر الركائز الأساسیة لبناء ثقافة تنظیمیة قویة  دوافعارد إضافة إلى توظیف والترقیة والتسییر هذه المو 
موضوع القیم سنحاول الوقوف على أهم القیم التنظیمیة في المؤسسة  لأهمیة الدراسة ونظراهذه ومن خلال 

   .وعلاقتها بعملیة التوظیف –عین الملح  - الاستشفائیة بـ
فصول، فقد خصصنا الفصل الأول الذي یتضمن الإطار العام  أربعةوبناءا علیه تضمنت دراستنا هذه على 

 ، للدراسة یحتوي على إشكالیة للموضوع والأسباب التي دفعتنا إلى اختیار هذا الموضوع وأهمیته العلمیة والعملیة
اختیرت لهذه الدراسة، ثم تناولنا أهم الدراسات التي سعت إلیها الدراسة والفرضیات التي إلى الأهداف بالإضافة 

  .ة وتحدید المفاهیم الجزئیة سالسابقة التي لها صلة بالدرا
المحور : الفصل الثاني فقد تم التطرق إلى ماهیة القیم التنظیمیة ویحتوي على محورین أساسیین في أما 

صائصها أما المحور الثاني تناولنا فیه القیم أهمیتها، مكوناتها، مصادرها أنواعها وخ: الأول  القیم بوجه عام
، عوامل تردي القیم وسائل المحافظة على اتكز تالمراحل، المر  أنواعه ، التنظیمیة وركزنا فیه على شروط هذه القیم

 أنواعوتناولنا فیه تعریف التوظیف  القیم الایجابیة وقیاس القیم فیما یخص الفصل الثالث الذي یتضمن التوظیف
التوظیف أهدافه الشروط العامة للتوظیف العوامل المؤثرة فیه الإجراءات الأساسیة للتوظیف، الموارد البشریة، 

  .الاستقطاب والاختیار والتعین
 ثناءأأما الفصل الرابع فقد تناولتنا فیه مجموعة من الإجراءات المنهجیة التي تم استخدامها والاعتماد علیها 

مجلات الدراسة كالمجال الجغرافي والمجال البشري والمجال الزمني وكذلك المنهج  المتبع انجاز هذا البحث، وهي 



 مقدمة عامة 

 

   ب  

 

الذي كان ملائم لطبیعة موضوع الدراسة، بالإضافة إلى جملة من الأدوات الثانویة التي دراسة حالة  هو منهج 
ا العینة التي تم اختیارها كعینة استعنا بها في جمع البیانات والمعلومات، كالملاحظة والمقابلة والاستمارة، وكذ

تمثیلیة لمجتمع الدراسة في ضوء ما یتطلبه البحث وكیفیة اختیارها، فظلا عن الأسالیب الإحصائیة المستخدمة 
  .لتحویل هذه البیانات إلى بیانات كمیة

، ثانیا عرض وتحلیل البیانات المیدانیة، أولا تم عرض وتحلیل نتائج الدراسة تناولنا فیهوفصل تطبیقي 
مناقشة النتائج على ضوء الفرضیات وتلیها بعد ذلك الخاتمة ثم قائمة المراجع المعتمد علیها في هذه الدراسة وأخیرا 

  .الملاحق
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 :إشكالیة الدراسة. 1
إن المنظمات في أي مجتمع ما هي إلا أنظمة فرعیة ضمن إطار واسع ومعقد وما یمكن أن 

والبیئیة یؤدي إلیه ذلك التفاعل والتأثیر المتبادل بین مكوناتها الداخلیة من جهة وبین هذه المكونات 
غریباً أن تتشكل المنظمات طبقا لما هو موجود في المجتمع  لمحیطة من جهة أخرى ولذا لا یبدوا

والذي یعطیها درجة من التمیز والاختلاف ویسبغ علیها صفات خاصة لا توجد في غیرها من 
تمع وهذا ما یفسر لنا اختلاف شكل وطریقة أداء المنظمات من مج. المنظمات في أي مجتمع آخر

إلى آخر وفي نفس المجتمع تحدیداً إلى اختلاف القیم السائدة في المجتمع الواحد والتي تشیر إلى 
مجموعة المعتقدات التي توجه الأفراد نحو الصحیح والمقبول من السلوكیات والأهداف والأفكار حیث 

كل مباشر أو یشكل غیر توثر القیم تقریباً في كل ما یتعلق سلوك الأفراد والجماعات سواء كان ذلك بش
مباشر من خلال تأثیرها على الآراء والاتجاهات والعمل على تزویدهم بالمعاییر التي یمكن أن  
یسترشدوا بها في حیاتهم الیومیة، وبالمثل فإن لمجموعة القیم التنظیمیة التي یعتقها الأفراد في 

هم وعلاقتهم برؤسائهم و مرؤوسیهم وزملائهم المنظمات تأثیراً قویاً ومباشراً على سلوكهم وأدائهم لإعمال
والمتعاملین معهم، وتعكس هذه القیم درجة التماسك والتكامل بین أعضاء المنظمة، وتعمل كنظام رقابة 
داخلي یفت الانتباه عندما یخرج السلوك عن الحدود التي رسمت له ومن ثم فإن مثل هذه القیم تعبر 

اسیة یمكن أن تتحرك حولها كل الجهود على جمیع المستویات في عن قدرة المنظمة على إیجاد قیم أس
  .المنظمة
لقد حظي موضوع القیم باهتمام عدد كبیر من الباحثین في مجال السلوك التنظیمي، حیث   

 20تمت دراستها ضمن إطار الثقافة التنظیمة والتي بدأ الاهتمام بها في مطلع الثمانیات من القرن 
ن كانت جذورها الأو  ٕ لى ترجع إلى دراسات هاوثورن التي اهتمت بشرح ثقافة  العمل ، كما یختلف وا

الأفراد في القیم التي تحدد سلوكهم فإن المنظمات هي الأخرى تختلف في قیمها التنظیمیة فالقیم 
السائدة في المنظمات الخدمتیة ولأنها هي الأساس الذي یستخدمه أعضاء التنظیم لتقسم الأعمال 

عامة حیث تؤدي دوراً مهماً في الحفاظ على هویة المنظمة وتؤثر في أنشطة وسلوك والسیاسات ال
المبادئ الأخلاقیة في التنظیم تحصد  بأنها التي تسعى إلى رقي) somers(العاملین،  فیرى سومیرس 

في العمل، وأعلى درجات الالتزام الوظیفي وتشمل وائد الهامة، وتحقق أقل الأخطاء عدد من الف
  . )wayof life(مات الرسمیة وغیر الرسمیة وتصبح المبادئ السلوكیة للعاملین التنظی

إن الكثیر من  المؤسسات تتعرض إلى مشاكل ترجع بالأساس إلى مواردها البشریة التي یعتبر   
العمود الفقري لهیكلها لذلك فلا بد من وجود عمالة مناسبة من الناحیتین الكمیة والكیفیة وتعتبر عملیة 
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وظیف من أهم أنشطة الموارد البشریة لأنها تهدف إلى توفیر أفضل العناصر من ذوي الكفاءات الت
مناسب والذي الغیر  والمؤهلات الممتازة وتعود أهمیتها في منع أو التقلیل من توظیف الشخص

الشخص المعین وعملیة التوظیف  سیكلف المنظمة خسائر ناتجة عن القرارات الخاطئة التي یقوم بها
هي العملیات التي یتم عن طریقها استقطاب الأشخاص الباحثین عن العمل من ذوي الكفاءة المناسبة 
لشغل الوظائف الشاغرة ومنه التناسق الذي یكون بین القیم  التنظیمیة وعملیة التوظیف لا یمكن أن 

ربط فیما بین القیم التنظیمیة السائدة في هذه یكون إلا عند وجود إدارة سلیمة تسعى جاهدة إلى ال
  .المنظومة وعلاقتها بعملیة التوظیف الجید

ها لتخلتوفي هذا الصدد حاولت الجزائر منذ الاستقلال استحداث أسالیب وطرق توظیف جدیدة   
ة ضرورة الاهتمام بدراسة موضوع القیم التنظیمیة في المؤسسات الجزائریة وعلیه فستركز هذه الدراس

التساؤل الرئیسي طرح علاقتها بعملیة التوظیف داخل المؤسسة ومن هنا یمكننا و القیم التنظیمیة  على
  : عنه هو  الإجابةالذي سیحاول هذا البحث 

  ؟ الاستشفائیة بعین الملح هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة توظیف المورد البشري في المؤسسة
  .ن الأسئلة الفرعیة ویتفرع من التساؤل الرئیسي مجموعة م

  هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة استقطاب المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة ؟ -1
  هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة اختیار المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة ؟ -2
  .لیة التوظیف في المؤسسةهل للقیم التنظیمیة دور في عملیة تعیین المورد البشري ضمن عم -3
  :فرضیات الدراسة. 2
  .التنظیمیة دوراً في عملیة التوظیف بالمؤسسة للقیم : الفرضیة العامة -

للقیم التنظیمیة دور في عملیة استقطاب المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في  -1
  .المؤسسة

  .التنظیمیة دور في عملیة اختیار المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة للقیم -2
  . للقیم التنظیمیة دور في عملیة تعیین المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة -3

  :أسباب اختیار الموضوع. 3
  :هناك عدة أسباب دفعتنا لاختیار هذا الموضوع 

من كون القیم التنظیمیة داخل المؤسسة ركیزة أساسیة لا یستهان بها وعلیها یتوقف السیر  انطلاقا -
الحسن والانضباط داخل المؤسسة ومنه فإننا نطمح إلى البحث عن دور القیم التنظیمیة في تحقیق 

  .أهداف المؤسسة واختیار الفرد المناسب لشغل الوظیفة
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اه القیم التنظیمیة وعلاقتها بعملیة التوظیف داخل المؤسسة محالة الوقوف على آراء العاملین اتج -
  .الاستشفائیة بعین الملح

  .وعلاقتها بعملیة التوظیف محاولة تشخیص واقع القیم التنظیمیة - 
  :أهمیة الدارسة. 4
  :الأهمیة العلمیة* 

أهمیتها من أهمیة الموضوع حیث تعد القیم من القضایا الحیویة في  تستمد هذه الدراسة - 
المجال  التنظیمي، وما تحتویه من دور في توجیه سیاسة التوظیف نحو تحقیق أهداف المنظمة بشكل 

  .تكاملي على ضوء قیمها التنظیمیة 
  :الأهمیة العملیة* 

تساعد هذه الدراسة في معرفة الأسالیب والطرق المستخدمة لاستقطاب الأفراد والقیم  - 
  .التنظیمیة السائدة لدى المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح 

تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة التنظیمات لأن موضوع القیم التنظیمیة وسیاسة  - 
  .الیة أي تنظیمالتوظیف من أهم العوامل التي تؤثر في نجاح وفع

  :أهداف الدراسة. 5

براز دور القیم التنظیمیة في عملیة  -  ٕ معرفة القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في المؤسسة وا
  .استقطاب المورد البشري

  .التأكد من ضرورة وجود القیم التنظیمیة لتعیین المورد البشري - 

لتنظیمیة بمعرفة أهم الطرق التي یتبعها تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة القیم ا -
  أصحاب المؤسسة في توظیف الأفراد المناسبین لها 

  :الدراسات السابقة .6

تساهم الدراسات السابقة مساهمة قیمة في انجاز أي دراسة أو بحث، حیث تعتبر الدراسات 
: فوائد عدیدة منهاالسابقة من أهم مراحل البحث العلمي إذا یحقق الباحث من خلال هذه المرحلة 

والتعرف على المناهج المستخدمة وأدوات . التعرف على المساهمات السابقة فیما یتعلق بموضوع بحثه
یده في تفسیر النتائج وهي بذلك فجمع البیانات وأسالیب التحلیل الإحصائي والجانب النظري كما ت
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ضاعة الوقت والجهد في المواضیع التي تم ٕ بحثها وبیان ما یمكن أن یضیفه  تجنب الباحث التكرار وا
  :دراسات وهي 3البحث إلى المعرفة الإنسانیة وفي الجزء وقع اختیارنا على 

 خالد عبد االله الحنیطة: إعداد من  القیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الأداء بعنوان  :الدراسة الأولى
  20031 المنجزة في

للقیم التنظیمیة على أنشطة المنظمات ح الأثر الكبیر یتوض في مشكلة الدراسةوتمثلت 
وعلاقتها بكفاءة الأداء في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع و الطیران،  لكونها أحد السبل في رفع مستوى 

  :وتمت صیاغة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي. أداء العاملین وزیادة مهاراتهم ومعارفهم
میة وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع ما هي العلاقة بین القیم التنظی - 

  والطیران؟ 
  إضافة إلى تساؤلات جزئیة تمثلت في ما هي القیم السائدة لدى العاملین في الخدمات الطبیة ؟ - 

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كل من القیم التنظیمیة، وكفاءة الأداء وبین المتغیرات 
  ة؟الشخصی

أما عن منهج الدراسة استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعد مناسبا  - 
  .حسب رأیه لهذه الدراسة

 أداة الدراسة المستخدمة هي الاستمارة، أما عن عینة الدراسة فقد تم اختیار العینة العشوائیة الطبقیة
  .295لها جمیع إدارات الخدمات الطبیة وكان حجم العینة ك

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في الخدمات الطبیة بوزارة 
  :الدفاع والطیران ، وعلاقتها بكفاءة الأداء، من خلال تحقیق الأهداف التالیة

دارة ا ٕ دارة التعرف على رؤیة العاملین للقیم التنظیمیة المتعلقة بأسلوب إدارة الإدارة، وا ٕ لمهام وا
دارة البیئة في الخدمات الطبیة  ٕ   العلاقات وا

  معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة  - 

المؤهل العلمي،  الخبرة (  للمبحوثین،تحدید العلاقة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة  - 
  ).ماعیة، المستوى الوظیفيالمرتبة، العمر، الحالة الاجت

                                                           
القيمة التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الاداء، دراسة تطبيقية على العاملين بالخدمات الطبية ، مدينة الرياض، رسالة لنيل : خالد عبد االله الحنيطة  -  1

العليا، فيم العلوم الادارية، جامعة نجران، مكة المكرمة،  هاني يوسف خاجقجي، كلية الدرايات. الماجستير في العلوم الادارية، تحت اشراف، د
2003. 
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المؤهل العلمي، الخبرة، الرتبة، (تحدید العلاقة بین كفاءة الأداء والمتغیرات الشخصیة للمبحوثین  - 
  ).المستوى الوظیفي الاجتماعیة،العمر، الحالة 

التوصیات والاقتراحات التي تسهم في تحسین أداء العاملین في المنظمات المبحوثة في  تقدیم - 
القسم الأول نظري تكون من  .قسمینضوء النتائج التي تظهرها الدراسة وقد قسم الباحث دراسته إلى 

ت مدخل للدراسة طرح فیه أهداف الدراسة وحدودها ومصطلحاتها، إضافة إلى الإطار النظري والدراسا
السابقة والتعقیب علیها ، أما القسم الثاني فهو الجانب  المیداني للدراسة الإطار المنهجي، العینة، 

  .ثم بدأ بالتحلیل الوصفي للبیانات) الأداء
  :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة

  .أداء العمل یصنف بأنه مرتفع. القیم التنظیمي المطبقة داخل الخدمات الطبیة مرتفعة - 
  .وجود علاقة ایجابیة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة والوظیفیة  - 
المتغیرات « وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین خمس أبعاد القیم التنظیمیة - 
القانون والنظام، التنافس، القوة، الدفاع، حیث ترتفع كفاءة الأداء « وبین كفاءة الأداء وهي » المستقلة

  .بارتفاع هذه الأبعاد، أما بقیة الأبعاد لم یثبت أن لها علاقة ذات دلالة إحصائیة على كفاءة الأداء
عجال  من إعداد القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي :الثانیة الدراسة  -

   1عة بسكرةامج مسعودة

هل هناك علاقة بین القیم التنظیمیة : بجامعة بسكرة إشكالیة الدراسة میدانیة دراسة وهي 
ما هي آراء : السائدة وجودة التعلیم العالي داخل الجامعة وما طبیعتها ؟ ومنه طرح التساؤلات التالیة

ارة في القیم السائدة في منظمة التعلیم العالي والمتعلقة بإد) أساتذة، أساتذة إداریین(الإطارات المسؤولة 
  .الإدارة والدارة المهام ، إدارة العلاقات ، إدارة البیئة

  .في جودة التعلیم العالي) أساتذة، أساتذة إداریین(ما هي آراء الإطارات المسؤولة  - 

  ما هي طبیعة العلاقات بین آراء الإطارات المسؤولة وآرائهم نحو جودة التعلیم العالي ؟ - 

تبیان كوسیلة لقیاس مستوى القیم، و قد تمثلت العینة في اختیار الاستم  أداة الدراسةوفي  
  .مفردة 100: العینة القصدیة التي تستهدف الأساتذة الدائمین  بالجامعة وبلغ حجم العینة 

                                                           
القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العالي ، رسالة  لنيل شهادة الماجستير تحت إشراف تاوريت نور الدين ، قسم علم : عجال مسعودة - 1

  .، غير منشورة2009/2010قسنطينة ،النفس ، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة  منتوري 
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هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وجودة التعلیم العالي من خلال تحدید 
إدارة الإدارة، إدارة المهام، إدارة العلاقات إدارة البیئة بجودة التعلیم  (:الدراسةطبیعة العلاقة بین متغیري 

  .)العالي

لقد قسمت الباحثة دراستها إلى قسمین الأول نظري فیه تم وضع مدخل للدراسة وثلاث 
وقسم ثاني میداني فیه تم تحدید » القیم التنظیمیة، التنظیم في الجامعة، جودة التعلیم العالي« فصور
التكرارات ، المتوسط الحسابي، الانحراف » ت الدراسة وتحلیل نتائجها وصفیا واستدلالیا مجالا

  .المعیاري، معامل الارتباط

  :وقد خلصت الدراسة إلیها النتائج التالیة

إلى أن هناك ارتباط قوي بین درجة ممارسة القیم التنظیمیة المدروسة ودرجة ممارسة الجودة 
انعكس على أداء الجامعة كنظام وأهم مشكلة تم ملاحظتها هي ضعف  في التعلیم العالي وهذا 

  .المخرجات الناتجة عن طبیعة ممارسة القیم السائدة، وبالتالي كان له الأثر السلبي في تحقیق الجودة

بعنوان القیم التنظیمیة وأثرها في الممارسات السلوكیة لدى طلبة جامعة نجران  :الدراسة الثالثة
منصور بن نایف العتبي  بجامعة : م وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس قام بها الطالبمن وجهة نظره

هدفت هذه الدراسة للكشف عن مستوى القیم التنظیمیة لدى طلبة جامعة   2010نجران كانت سنة 
نجران ومعرفة درجة تأثیرها على الممارسات السلوكیة لدیهم، طبقت هذه الدراسة على عینة بلغت 

  .طلبة وأعضاء هیئة التدریسمن  ال 347

فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أعضاء هیئة التدریس  وجود واعتمد فرضیة مفادها
الدینیة، الفكریة، التعلیمیة، الاجتماعیة، الاقتصادیة، الجمالیة، (والطلبة وبین القیم التنظیمیة الثمانیة 

  :ومن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي) الوطنیة، الأخلاقیة

توافر بدرجة متوسطة وأن أكثر القیم التنظیمیة توافرا في القیم التنظیمیة لدى طلبة نجران ت - 
هذا المستوى من وجهة نظرهم هي القیم الوطنیة، الأخلاقیة، التعلیمیة، الاجتماعیة، الجمالیة، 

  .الاقتصادیة، الدینیة، الفكریة، على التوالي
تأثیرا من وجهة  القیم التنظیمیة تؤثر في الممارسات السلوكیة بدرجة كبیرة وأن أكثر القیم - 

  .نظر أعضاء التدریس هي القیم الدینیة والتعلیمیة، الوطنیة
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدراك الأعضاء لتوافر القیم التنظیمیة لدى الطلبة في  - 
  .بقیة المستویات ، كذلك تتوافر لدى المختصین في الجانب الأدبي ، الأخلاقیة، الاجتماعیة 

فروق ذات دلالة إحصائیة في إدراك الأعضاء لتوافر القیم التنظیمیة لدى الطلبة بین  توجد - 
  الأعضاء الذكور والإناث لصالح الإناث

أنه من وجهة نظرا لطلبة توافرت القیم الدینیة، الفكریة، الاجتماعیة،الجمالیة، الاقتصادیة  - 
كور في حین توافرت القیم التنظیمیة لدى الوطنیة، الأخلاقیة لدى الإناث أكثر من توافرها لدى الذ

الذكور أكثر منها لدى الإناث، بینما من وجهة نظر أعضاء التدریس فجمیع القیم السابقة متوافرة لدى 
  .الإناث أكثر من توافرها لدى الذكور

القیم التنظیمیة المتوافرة لدى الطلبة غیر كافیة لإحداث التأثیر الایجابي في الممارسات  - 
  .وكیة لدیهمالسل
  :تحدید المفاهیم. 7
  :مفهوم القیم. 1

  :لغة -أ
قال  القیمة الواو، ومنه قومت الشيء تقویما وأصله أنك تقیم هذا في مكان ذاك وأصلأصلها قوم،  

وربما استعیر في  –قوم وأقوم  –" ناس "القاف والواو صحیحان، یدل أحدهما على جماعة : ابن فارس
  1. قام قیام  –أو عزم  غیرهم والآخر على انتصاب

في المفردات، القیام والقوام، أسم لما یقوم به الشيء ویثبت كالعماد والسناد، لما یعمد : وقال الراغب
  2.وستند به

ِ  ﴿ :قال تعالى ات َ الِح ونَ الصَّ لُ َ م ْ ع َ ینَ ی ینَ الَّذِ نِ مِ ؤْ ُ م َ الْ َشِّر ب ُ ی َ نْهُ و یداً مِن لَّدُ دِ أْساً شَ َ َ ب ر نذِ ُ ْ  قَیِّماً لِّی م ُ ه أَنَّ لَ
ناً  َ س َ راً ح ْ    3الكهف  ﴾أَج

معنى قیم وصف هذا الكتاب على أنه كامل من جمیع الوجوه وهي نفي العوج عنه واثبات انه قیم 
یمانا وعقلا  ٕ   4.یقتضي أنه لا یخبر ولا یأمر إلا بأجل الإخبار التي تملأ القلوب معرفة وا

                                                           
  .168، ص 1978القاموس المحيط، دار الفكر، بيروت ، لبنان، : الفيروز ايادي -  1
   .417- 416، ص ص 1997المفردات في غريب القرآن، دار المعرفة للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت ، لبنان، : الراغب الأصفهاني  -  2
   .02سورة الكهف، الآية : الكريم القرآن -  3
   .443، ص 2003، الجزائر، 1تيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنان، دار ابن الحرم مجالس الهدي للإنتاج والتوزيع، ط: عبد الرحمان بن عبد الناصر -  4



 الاطار المنھجي للدراسة الفصل التمھیدي

 

 11 

 

تحدد تصرفات الأفراد . هي مجموعة مبادئ وضوابط سلوكیة أخلاقیة :القیم اصطلاحاً  - ب
  1.والمجتمعات ضمن مسارات معینة تصب في قالب مع العادات و التقالید وأعراف المجتمع

المعتقدات والافتراضات والمبادئ والتوقعات والاتجاهات .وهي كذلك مجموعة من  الفلسفات 
  2.حدة متماسكةوالقواعد التي تربط أي مجتمع في شكل و 

تعرف أیضا أنها نتیجة تفاعل مجموعة من الأفكار والخبرات و التجارب مما یؤدي إلى إیجاد نسق 
  3.من الأحكام الثابتة نحو مختلف جوانب الحیاة

ومقبولة  أنها عبارة عن معاییر معترف بها: یعرفها عثمان حسن عثمان :التنظیمیةمفهوم القیم  .2
  4.تعمل على توجیه سلوك الأفراد في جمیع المستویات وبالتالي تعتبر قیماً للمنظمة نفسها

القیم التي یلتزم بها الموظفون فهي تمثل تفاهم مشترك في منظمة ما أو بیئة عمل على سلوكات 
  5.ن بین الزملاءوتوجیهات معینة ومتعارف علیها مثل الاهتمام بإدارة الوقت واحترام العملاء والتعاو 

  :لتعریف الإجرائي للقیم التنظیمیةا -

بأنها تشمل مجموعة القیم في منظمة ما ضمن مناخ تنظیمي معین التي تعكس ثقافة أي منظمة 
وتعتبر أحد مكوناتها الأساسیة، ونعمل هذه القیم على توجیه وضبط سلوك العاملین وفق أهداف 

  .قت قیمة العدالة بین العاملین وقیمة  احترام إجراءات الأمنالمنظمة ومن هذه القیم قیمة احترام الو 

   :مفهوم الثقافة التنظیمیة . 3

تعرف الثقافة التنظیمیة بأنها القیم المشتركة وطرق التفكیر والمعتقدات التي یعمل بها التنظیم 
  6.مع من حوله والتي تنبثق من محیط العمل أو

                                                           
   .19، ص 1999، 1طالقيم الثقافية والتسيير، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، بيروت، : غيات بوفلجة -  1
   .110، ص 2004إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر، : ناصر دادي عدون -  2
   .185-184، ص ص 2001، دار الأمة، 1إدارة الموارد البشرية، ط: نور الدين حروش -  3
  .256، ص 2007الإسكندرية،  ،1التطور التنظيمي، دار الفكر الجامعي، ط: محمد الصيرفي -  4
دراسة حالة الشركة  دور الثقافة  المنظمة في تحقيق النجاح والتميز بحث لم ينشر نقلا عن سالم الياس تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية،: عثمان حسن عثمان  -  5

  .10، ص 2006العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية، والتسيير والتجارة جامعة المسيلة،  رسالة ماجستير، قسم(المسيلة،  EARAوحدة  ALGALالجزائرية للألمنيوم 
راف دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة  الالكترونية  دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محافظات غزة تحت إش: إيهاب فاروق مصباح العاجز  -  6
  .18، ص 2011ال، الجامعية الإسلامية، غزة، يوسف عبد العطية بحر، رسالة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الإعم. د
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  :التنظیمیةتحدید الإجرائي لمفهوم الثقافة  -

أنها مجموعة القیم والافتراضات المشتركة بین أعضاء التنظیم و یتم العمل من خلالها العمل 
هي القیم  الأفرادمن خلالها وتأثیرها على سلوك أفراد المنظمة ولعلا أهم موجه وضابط لسلوك 

  .مكونات الثقافة التنظیمیة أهمالتنظیمیة إذ تعتبر 
  :مفهوم التوظیف . 4

بمعناه العام هو وضع الشخص الملائم بین عدة مرشحین في المكان : التعریف الاصطلاحي
حیث  أو الوظیفة التي تناسب مؤهلاته وكفاءاته، وهذا ما تبینه التعاریف التي قدمت من طرف الباحثین

عملیة اختیار مرشح من عدة مرشحین بغیة تعیینه لمنصب : بأن التوظیف هو Plerre Louartیرى  
  1. عمل

العملیة التي تبدأ من تحلیل مناصب الوظائف ثم «یعرف التوظیف على انه  Jeanguyotأما 
البحث والتنقیب عن مصادر الأفراد، ثم ترغیب العناصر المتمیزة و استقطابها للالتحاق بالمؤسسة ثم 

   2.ترغیبها في المؤسسة
استقطاب أفراد من داخل المنظمة أو «فیعرف التوظیف على أنه  أما خالد عبد الرحیم الهیتي

تباع إجراءات محددة وموضوعیة في اختیارهم ومن ثم وضعهم في المكان المناسب ٕ    3.خارجها وا
توفیر الكوادر البشریة التي تحتاجها المنظمة « ویعرف رفعت عبد الحلیم الفاعوري بأنه 

ف الوسائل لتتمكن من اختیار وتعیین الأشخاص المؤهلین واللجوء إلى مصادر هذه الموارد بمختل
  4.للعمل

   :التعریف الإجرائي -
هو نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشریة هدفه تلبیة حاجیات المؤسسة من الموارد البشریة 

   .تبعاً لمجموعة الإجراءات المتعلقة بالوظائف

                                                           
اثر الترقية الموضوعية وغير الموضوعية على أداء المشرفين وعلى الرضا الوظيفي للإتباع، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة : بوخلف خديجة -  1

  .22، ص 2007-2006الجزائر، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
2  - Jean Gugot « Le Rucretement Methodique Du Personnel» Paris : Entreprise Modeme,1979, P17. 

جامعة الجزائر، كلية ، رسالة ماجستير  غير منشورة، 2006-2005سياسة التوظيف في ظل إصلاح الوظيفة العامة في الجزائر : بوراس شافية -  3
  .10، ص 2002، والإعلاماسية العلوم السي

  .11، صالمرجع نفسه بوراس شافية،  -  4
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 :إشكالیة الدراسة. 1
إن المنظمات في أي مجتمع ما هي إلا أنظمة فرعیة ضمن إطار واسع ومعقد وما یمكن أن 

والبیئیة یؤدي إلیه ذلك التفاعل والتأثیر المتبادل بین مكوناتها الداخلیة من جهة وبین هذه المكونات 
غریباً أن تتشكل المنظمات طبقا لما هو موجود في المجتمع  لمحیطة من جهة أخرى ولذا لا یبدوا

والذي یعطیها درجة من التمیز والاختلاف ویسبغ علیها صفات خاصة لا توجد في غیرها من 
تمع وهذا ما یفسر لنا اختلاف شكل وطریقة أداء المنظمات من مج. المنظمات في أي مجتمع آخر

إلى آخر وفي نفس المجتمع تحدیداً إلى اختلاف القیم السائدة في المجتمع الواحد والتي تشیر إلى 
مجموعة المعتقدات التي توجه الأفراد نحو الصحیح والمقبول من السلوكیات والأهداف والأفكار حیث 

كل مباشر أو یشكل غیر توثر القیم تقریباً في كل ما یتعلق سلوك الأفراد والجماعات سواء كان ذلك بش
مباشر من خلال تأثیرها على الآراء والاتجاهات والعمل على تزویدهم بالمعاییر التي یمكن أن  
یسترشدوا بها في حیاتهم الیومیة، وبالمثل فإن لمجموعة القیم التنظیمیة التي یعتقها الأفراد في 

هم وعلاقتهم برؤسائهم و مرؤوسیهم وزملائهم المنظمات تأثیراً قویاً ومباشراً على سلوكهم وأدائهم لإعمال
والمتعاملین معهم، وتعكس هذه القیم درجة التماسك والتكامل بین أعضاء المنظمة، وتعمل كنظام رقابة 
داخلي یفت الانتباه عندما یخرج السلوك عن الحدود التي رسمت له ومن ثم فإن مثل هذه القیم تعبر 

اسیة یمكن أن تتحرك حولها كل الجهود على جمیع المستویات في عن قدرة المنظمة على إیجاد قیم أس
  .المنظمة
لقد حظي موضوع القیم باهتمام عدد كبیر من الباحثین في مجال السلوك التنظیمي، حیث   

 20تمت دراستها ضمن إطار الثقافة التنظیمة والتي بدأ الاهتمام بها في مطلع الثمانیات من القرن 
ن كانت جذورها الأو  ٕ لى ترجع إلى دراسات هاوثورن التي اهتمت بشرح ثقافة  العمل ، كما یختلف وا

الأفراد في القیم التي تحدد سلوكهم فإن المنظمات هي الأخرى تختلف في قیمها التنظیمیة فالقیم 
السائدة في المنظمات الخدمتیة ولأنها هي الأساس الذي یستخدمه أعضاء التنظیم لتقسم الأعمال 

عامة حیث تؤدي دوراً مهماً في الحفاظ على هویة المنظمة وتؤثر في أنشطة وسلوك والسیاسات ال
المبادئ الأخلاقیة في التنظیم تحصد  بأنها التي تسعى إلى رقي) somers(العاملین،  فیرى سومیرس 

في العمل، وأعلى درجات الالتزام الوظیفي وتشمل وائد الهامة، وتحقق أقل الأخطاء عدد من الف
  . )wayof life(مات الرسمیة وغیر الرسمیة وتصبح المبادئ السلوكیة للعاملین التنظی

إن الكثیر من  المؤسسات تتعرض إلى مشاكل ترجع بالأساس إلى مواردها البشریة التي یعتبر   
العمود الفقري لهیكلها لذلك فلا بد من وجود عمالة مناسبة من الناحیتین الكمیة والكیفیة وتعتبر عملیة 
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وظیف من أهم أنشطة الموارد البشریة لأنها تهدف إلى توفیر أفضل العناصر من ذوي الكفاءات الت
مناسب والذي الغیر  والمؤهلات الممتازة وتعود أهمیتها في منع أو التقلیل من توظیف الشخص

الشخص المعین وعملیة التوظیف  سیكلف المنظمة خسائر ناتجة عن القرارات الخاطئة التي یقوم بها
هي العملیات التي یتم عن طریقها استقطاب الأشخاص الباحثین عن العمل من ذوي الكفاءة المناسبة 
لشغل الوظائف الشاغرة ومنه التناسق الذي یكون بین القیم  التنظیمیة وعملیة التوظیف لا یمكن أن 

ربط فیما بین القیم التنظیمیة السائدة في هذه یكون إلا عند وجود إدارة سلیمة تسعى جاهدة إلى ال
  .المنظومة وعلاقتها بعملیة التوظیف الجید

ها لتخلتوفي هذا الصدد حاولت الجزائر منذ الاستقلال استحداث أسالیب وطرق توظیف جدیدة   
ة ضرورة الاهتمام بدراسة موضوع القیم التنظیمیة في المؤسسات الجزائریة وعلیه فستركز هذه الدراس

التساؤل الرئیسي طرح علاقتها بعملیة التوظیف داخل المؤسسة ومن هنا یمكننا و القیم التنظیمیة  على
  : عنه هو  الإجابةالذي سیحاول هذا البحث 

  ؟ الاستشفائیة بعین الملح هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة توظیف المورد البشري في المؤسسة
  .ن الأسئلة الفرعیة ویتفرع من التساؤل الرئیسي مجموعة م

  هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة استقطاب المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة ؟ -1
  هل للقیم التنظیمیة دور في عملیة اختیار المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة ؟ -2
  .لیة التوظیف في المؤسسةهل للقیم التنظیمیة دور في عملیة تعیین المورد البشري ضمن عم -3
  :فرضیات الدراسة. 2
  .التنظیمیة دوراً في عملیة التوظیف بالمؤسسة للقیم : الفرضیة العامة -

للقیم التنظیمیة دور في عملیة استقطاب المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في  -1
  .المؤسسة

  .التنظیمیة دور في عملیة اختیار المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة للقیم -2
  . للقیم التنظیمیة دور في عملیة تعیین المورد البشري ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة -3

  :أسباب اختیار الموضوع. 3
  :هناك عدة أسباب دفعتنا لاختیار هذا الموضوع 

من كون القیم التنظیمیة داخل المؤسسة ركیزة أساسیة لا یستهان بها وعلیها یتوقف السیر  انطلاقا -
الحسن والانضباط داخل المؤسسة ومنه فإننا نطمح إلى البحث عن دور القیم التنظیمیة في تحقیق 

  .أهداف المؤسسة واختیار الفرد المناسب لشغل الوظیفة
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اه القیم التنظیمیة وعلاقتها بعملیة التوظیف داخل المؤسسة محالة الوقوف على آراء العاملین اتج -
  .الاستشفائیة بعین الملح

  .وعلاقتها بعملیة التوظیف محاولة تشخیص واقع القیم التنظیمیة - 
  :أهمیة الدارسة. 4
  :الأهمیة العلمیة* 

أهمیتها من أهمیة الموضوع حیث تعد القیم من القضایا الحیویة في  تستمد هذه الدراسة - 
المجال  التنظیمي، وما تحتویه من دور في توجیه سیاسة التوظیف نحو تحقیق أهداف المنظمة بشكل 

  .تكاملي على ضوء قیمها التنظیمیة 
  :الأهمیة العملیة* 

تساعد هذه الدراسة في معرفة الأسالیب والطرق المستخدمة لاستقطاب الأفراد والقیم  - 
  .التنظیمیة السائدة لدى المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح 

تستمد هذه الدراسة أهمیتها من أهمیة التنظیمات لأن موضوع القیم التنظیمیة وسیاسة  - 
  .الیة أي تنظیمالتوظیف من أهم العوامل التي تؤثر في نجاح وفع

  :أهداف الدراسة. 5

براز دور القیم التنظیمیة في عملیة  -  ٕ معرفة القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في المؤسسة وا
  .استقطاب المورد البشري

  .التأكد من ضرورة وجود القیم التنظیمیة لتعیین المورد البشري - 

لتنظیمیة بمعرفة أهم الطرق التي یتبعها تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على علاقة القیم ا -
  أصحاب المؤسسة في توظیف الأفراد المناسبین لها 

  :الدراسات السابقة .6

تساهم الدراسات السابقة مساهمة قیمة في انجاز أي دراسة أو بحث، حیث تعتبر الدراسات 
: فوائد عدیدة منهاالسابقة من أهم مراحل البحث العلمي إذا یحقق الباحث من خلال هذه المرحلة 

والتعرف على المناهج المستخدمة وأدوات . التعرف على المساهمات السابقة فیما یتعلق بموضوع بحثه
یده في تفسیر النتائج وهي بذلك فجمع البیانات وأسالیب التحلیل الإحصائي والجانب النظري كما ت
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ضاعة الوقت والجهد في المواضیع التي تم ٕ بحثها وبیان ما یمكن أن یضیفه  تجنب الباحث التكرار وا
  :دراسات وهي 3البحث إلى المعرفة الإنسانیة وفي الجزء وقع اختیارنا على 

 خالد عبد االله الحنیطة: إعداد من  القیم التنظیمیة وعلاقتها بكفاءة الأداء بعنوان  :الدراسة الأولى
  20031 المنجزة في

للقیم التنظیمیة على أنشطة المنظمات ح الأثر الكبیر یتوض في مشكلة الدراسةوتمثلت 
وعلاقتها بكفاءة الأداء في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع و الطیران،  لكونها أحد السبل في رفع مستوى 

  :وتمت صیاغة مشكلة الدراسة في التساؤل الرئیسي التالي. أداء العاملین وزیادة مهاراتهم ومعارفهم
میة وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة بوزارة الدفاع ما هي العلاقة بین القیم التنظی - 

  والطیران؟ 
  إضافة إلى تساؤلات جزئیة تمثلت في ما هي القیم السائدة لدى العاملین في الخدمات الطبیة ؟ - 

هل هناك علاقة ذات دلالة إحصائیة بین كل من القیم التنظیمیة، وكفاءة الأداء وبین المتغیرات 
  ة؟الشخصی

أما عن منهج الدراسة استخدم الباحث في هذه الدراسة المنهج الوصفي التحلیلي الذي یعد مناسبا  - 
  .حسب رأیه لهذه الدراسة

 أداة الدراسة المستخدمة هي الاستمارة، أما عن عینة الدراسة فقد تم اختیار العینة العشوائیة الطبقیة
  .295لها جمیع إدارات الخدمات الطبیة وكان حجم العینة ك

هدفت هذه الدراسة إلى التعرف على القیم التنظیمیة السائدة لدى العاملین في الخدمات الطبیة بوزارة 
  :الدفاع والطیران ، وعلاقتها بكفاءة الأداء، من خلال تحقیق الأهداف التالیة

دارة ا ٕ دارة التعرف على رؤیة العاملین للقیم التنظیمیة المتعلقة بأسلوب إدارة الإدارة، وا ٕ لمهام وا
دارة البیئة في الخدمات الطبیة  ٕ   العلاقات وا

  معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وكفاءة الأداء لدى العاملین في الخدمات الطبیة  - 

المؤهل العلمي،  الخبرة (  للمبحوثین،تحدید العلاقة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة  - 
  ).ماعیة، المستوى الوظیفيالمرتبة، العمر، الحالة الاجت

                                                           
القيمة التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الاداء، دراسة تطبيقية على العاملين بالخدمات الطبية ، مدينة الرياض، رسالة لنيل : خالد عبد االله الحنيطة  -  1

العليا، فيم العلوم الادارية، جامعة نجران، مكة المكرمة،  هاني يوسف خاجقجي، كلية الدرايات. الماجستير في العلوم الادارية، تحت اشراف، د
2003. 
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المؤهل العلمي، الخبرة، الرتبة، (تحدید العلاقة بین كفاءة الأداء والمتغیرات الشخصیة للمبحوثین  - 
  ).المستوى الوظیفي الاجتماعیة،العمر، الحالة 

التوصیات والاقتراحات التي تسهم في تحسین أداء العاملین في المنظمات المبحوثة في  تقدیم - 
القسم الأول نظري تكون من  .قسمینضوء النتائج التي تظهرها الدراسة وقد قسم الباحث دراسته إلى 

ت مدخل للدراسة طرح فیه أهداف الدراسة وحدودها ومصطلحاتها، إضافة إلى الإطار النظري والدراسا
السابقة والتعقیب علیها ، أما القسم الثاني فهو الجانب  المیداني للدراسة الإطار المنهجي، العینة، 

  .ثم بدأ بالتحلیل الوصفي للبیانات) الأداء
  :وقد خلصت الدراسة إلى النتائج التالیة

  .أداء العمل یصنف بأنه مرتفع. القیم التنظیمي المطبقة داخل الخدمات الطبیة مرتفعة - 
  .وجود علاقة ایجابیة بین القیم التنظیمیة والمتغیرات الشخصیة والوظیفیة  - 
المتغیرات « وجود علاقة ارتباط موجبة ذات دلالة إحصائیة بین خمس أبعاد القیم التنظیمیة - 
القانون والنظام، التنافس، القوة، الدفاع، حیث ترتفع كفاءة الأداء « وبین كفاءة الأداء وهي » المستقلة

  .بارتفاع هذه الأبعاد، أما بقیة الأبعاد لم یثبت أن لها علاقة ذات دلالة إحصائیة على كفاءة الأداء
عجال  من إعداد القیم التنظیمیة وعلاقتها بجودة التعلیم العالي :الثانیة الدراسة  -

   1عة بسكرةامج مسعودة

هل هناك علاقة بین القیم التنظیمیة : بجامعة بسكرة إشكالیة الدراسة میدانیة دراسة وهي 
ما هي آراء : السائدة وجودة التعلیم العالي داخل الجامعة وما طبیعتها ؟ ومنه طرح التساؤلات التالیة

ارة في القیم السائدة في منظمة التعلیم العالي والمتعلقة بإد) أساتذة، أساتذة إداریین(الإطارات المسؤولة 
  .الإدارة والدارة المهام ، إدارة العلاقات ، إدارة البیئة

  .في جودة التعلیم العالي) أساتذة، أساتذة إداریین(ما هي آراء الإطارات المسؤولة  - 

  ما هي طبیعة العلاقات بین آراء الإطارات المسؤولة وآرائهم نحو جودة التعلیم العالي ؟ - 

تبیان كوسیلة لقیاس مستوى القیم، و قد تمثلت العینة في اختیار الاستم  أداة الدراسةوفي  
  .مفردة 100: العینة القصدیة التي تستهدف الأساتذة الدائمین  بالجامعة وبلغ حجم العینة 

                                                           
القيم التنظيمية وعلاقتها بجودة التعليم العالي ، رسالة  لنيل شهادة الماجستير تحت إشراف تاوريت نور الدين ، قسم علم : عجال مسعودة - 1

  .، غير منشورة2009/2010قسنطينة ،النفس ، كلية العلوم الإنسانية والعلوم الاجتماعية، جامعة  منتوري 
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هدفت الدراسة إلى معرفة العلاقة بین القیم التنظیمیة وجودة التعلیم العالي من خلال تحدید 
إدارة الإدارة، إدارة المهام، إدارة العلاقات إدارة البیئة بجودة التعلیم  (:الدراسةطبیعة العلاقة بین متغیري 

  .)العالي

لقد قسمت الباحثة دراستها إلى قسمین الأول نظري فیه تم وضع مدخل للدراسة وثلاث 
وقسم ثاني میداني فیه تم تحدید » القیم التنظیمیة، التنظیم في الجامعة، جودة التعلیم العالي« فصور
التكرارات ، المتوسط الحسابي، الانحراف » ت الدراسة وتحلیل نتائجها وصفیا واستدلالیا مجالا

  .المعیاري، معامل الارتباط

  :وقد خلصت الدراسة إلیها النتائج التالیة

إلى أن هناك ارتباط قوي بین درجة ممارسة القیم التنظیمیة المدروسة ودرجة ممارسة الجودة 
انعكس على أداء الجامعة كنظام وأهم مشكلة تم ملاحظتها هي ضعف  في التعلیم العالي وهذا 

  .المخرجات الناتجة عن طبیعة ممارسة القیم السائدة، وبالتالي كان له الأثر السلبي في تحقیق الجودة

بعنوان القیم التنظیمیة وأثرها في الممارسات السلوكیة لدى طلبة جامعة نجران  :الدراسة الثالثة
منصور بن نایف العتبي  بجامعة : م وجهة نظر أعضاء هیئة التدریس قام بها الطالبمن وجهة نظره

هدفت هذه الدراسة للكشف عن مستوى القیم التنظیمیة لدى طلبة جامعة   2010نجران كانت سنة 
نجران ومعرفة درجة تأثیرها على الممارسات السلوكیة لدیهم، طبقت هذه الدراسة على عینة بلغت 

  .طلبة وأعضاء هیئة التدریسمن  ال 347

فروق ذات دلالة إحصائیة في استجابات أعضاء هیئة التدریس  وجود واعتمد فرضیة مفادها
الدینیة، الفكریة، التعلیمیة، الاجتماعیة، الاقتصادیة، الجمالیة، (والطلبة وبین القیم التنظیمیة الثمانیة 

  :ومن النتائج التي توصلت إلیها الدراسة ما یلي) الوطنیة، الأخلاقیة

توافر بدرجة متوسطة وأن أكثر القیم التنظیمیة توافرا في القیم التنظیمیة لدى طلبة نجران ت - 
هذا المستوى من وجهة نظرهم هي القیم الوطنیة، الأخلاقیة، التعلیمیة، الاجتماعیة، الجمالیة، 

  .الاقتصادیة، الدینیة، الفكریة، على التوالي
تأثیرا من وجهة  القیم التنظیمیة تؤثر في الممارسات السلوكیة بدرجة كبیرة وأن أكثر القیم - 

  .نظر أعضاء التدریس هي القیم الدینیة والتعلیمیة، الوطنیة
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توجد فروق ذات دلالة إحصائیة في إدراك الأعضاء لتوافر القیم التنظیمیة لدى الطلبة في  - 
  .بقیة المستویات ، كذلك تتوافر لدى المختصین في الجانب الأدبي ، الأخلاقیة، الاجتماعیة 

فروق ذات دلالة إحصائیة في إدراك الأعضاء لتوافر القیم التنظیمیة لدى الطلبة بین  توجد - 
  الأعضاء الذكور والإناث لصالح الإناث

أنه من وجهة نظرا لطلبة توافرت القیم الدینیة، الفكریة، الاجتماعیة،الجمالیة، الاقتصادیة  - 
كور في حین توافرت القیم التنظیمیة لدى الوطنیة، الأخلاقیة لدى الإناث أكثر من توافرها لدى الذ

الذكور أكثر منها لدى الإناث، بینما من وجهة نظر أعضاء التدریس فجمیع القیم السابقة متوافرة لدى 
  .الإناث أكثر من توافرها لدى الذكور

القیم التنظیمیة المتوافرة لدى الطلبة غیر كافیة لإحداث التأثیر الایجابي في الممارسات  - 
  .وكیة لدیهمالسل
  :تحدید المفاهیم. 7
  :مفهوم القیم. 1

  :لغة -أ
قال  القیمة الواو، ومنه قومت الشيء تقویما وأصله أنك تقیم هذا في مكان ذاك وأصلأصلها قوم،  

وربما استعیر في  –قوم وأقوم  –" ناس "القاف والواو صحیحان، یدل أحدهما على جماعة : ابن فارس
  1. قام قیام  –أو عزم  غیرهم والآخر على انتصاب

في المفردات، القیام والقوام، أسم لما یقوم به الشيء ویثبت كالعماد والسناد، لما یعمد : وقال الراغب
  2.وستند به

ِ  ﴿ :قال تعالى ات َ الِح ونَ الصَّ لُ َ م ْ ع َ ینَ ی ینَ الَّذِ نِ مِ ؤْ ُ م َ الْ َشِّر ب ُ ی َ نْهُ و یداً مِن لَّدُ دِ أْساً شَ َ َ ب ر نذِ ُ ْ  قَیِّماً لِّی م ُ ه أَنَّ لَ
ناً  َ س َ راً ح ْ    3الكهف  ﴾أَج

معنى قیم وصف هذا الكتاب على أنه كامل من جمیع الوجوه وهي نفي العوج عنه واثبات انه قیم 
یمانا وعقلا  ٕ   4.یقتضي أنه لا یخبر ولا یأمر إلا بأجل الإخبار التي تملأ القلوب معرفة وا

                                                           
  .168، ص 1978القاموس المحيط، دار الفكر، بيروت ، لبنان، : الفيروز ايادي -  1
   .417- 416، ص ص 1997المفردات في غريب القرآن، دار المعرفة للطباعة والنشر والتوزيع، بيروت ، لبنان، : الراغب الأصفهاني  -  2
   .02سورة الكهف، الآية : الكريم القرآن -  3
   .443، ص 2003، الجزائر، 1تيسير الكريم الرحمن في تفسير كلام المنان، دار ابن الحرم مجالس الهدي للإنتاج والتوزيع، ط: عبد الرحمان بن عبد الناصر -  4
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تحدد تصرفات الأفراد . هي مجموعة مبادئ وضوابط سلوكیة أخلاقیة :القیم اصطلاحاً  - ب
  1.والمجتمعات ضمن مسارات معینة تصب في قالب مع العادات و التقالید وأعراف المجتمع

المعتقدات والافتراضات والمبادئ والتوقعات والاتجاهات .وهي كذلك مجموعة من  الفلسفات 
  2.حدة متماسكةوالقواعد التي تربط أي مجتمع في شكل و 

تعرف أیضا أنها نتیجة تفاعل مجموعة من الأفكار والخبرات و التجارب مما یؤدي إلى إیجاد نسق 
  3.من الأحكام الثابتة نحو مختلف جوانب الحیاة

ومقبولة  أنها عبارة عن معاییر معترف بها: یعرفها عثمان حسن عثمان :التنظیمیةمفهوم القیم  .2
  4.تعمل على توجیه سلوك الأفراد في جمیع المستویات وبالتالي تعتبر قیماً للمنظمة نفسها

القیم التي یلتزم بها الموظفون فهي تمثل تفاهم مشترك في منظمة ما أو بیئة عمل على سلوكات 
  5.ن بین الزملاءوتوجیهات معینة ومتعارف علیها مثل الاهتمام بإدارة الوقت واحترام العملاء والتعاو 

  :لتعریف الإجرائي للقیم التنظیمیةا -

بأنها تشمل مجموعة القیم في منظمة ما ضمن مناخ تنظیمي معین التي تعكس ثقافة أي منظمة 
وتعتبر أحد مكوناتها الأساسیة، ونعمل هذه القیم على توجیه وضبط سلوك العاملین وفق أهداف 

  .قت قیمة العدالة بین العاملین وقیمة  احترام إجراءات الأمنالمنظمة ومن هذه القیم قیمة احترام الو 

   :مفهوم الثقافة التنظیمیة . 3

تعرف الثقافة التنظیمیة بأنها القیم المشتركة وطرق التفكیر والمعتقدات التي یعمل بها التنظیم 
  6.مع من حوله والتي تنبثق من محیط العمل أو

                                                           
   .19، ص 1999، 1طالقيم الثقافية والتسيير، مكتبة الفلاح للنشر والتوزيع، بيروت، : غيات بوفلجة -  1
   .110، ص 2004إدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، دار المحمدية العامة، الجزائر، : ناصر دادي عدون -  2
   .185-184، ص ص 2001، دار الأمة، 1إدارة الموارد البشرية، ط: نور الدين حروش -  3
  .256، ص 2007الإسكندرية،  ،1التطور التنظيمي، دار الفكر الجامعي، ط: محمد الصيرفي -  4
دراسة حالة الشركة  دور الثقافة  المنظمة في تحقيق النجاح والتميز بحث لم ينشر نقلا عن سالم الياس تأثير الثقافة التنظيمية على أداء الموارد البشرية،: عثمان حسن عثمان  -  5

  .10، ص 2006العلوم التجارية، كلية العلوم الاقتصادية، والتسيير والتجارة جامعة المسيلة،  رسالة ماجستير، قسم(المسيلة،  EARAوحدة  ALGALالجزائرية للألمنيوم 
راف دور الثقافة التنظيمية في تفعيل تطبيق الإدارة  الالكترونية  دراسة تطبيقية على وزارة التربية والتعليم العالي محافظات غزة تحت إش: إيهاب فاروق مصباح العاجز  -  6
  .18، ص 2011ال، الجامعية الإسلامية، غزة، يوسف عبد العطية بحر، رسالة لنيل شهادة الماجستير في إدارة الأعمال، كلية التجارة، قسم إدارة الإعم. د
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  :التنظیمیةتحدید الإجرائي لمفهوم الثقافة  -

أنها مجموعة القیم والافتراضات المشتركة بین أعضاء التنظیم و یتم العمل من خلالها العمل 
هي القیم  الأفرادمن خلالها وتأثیرها على سلوك أفراد المنظمة ولعلا أهم موجه وضابط لسلوك 

  .مكونات الثقافة التنظیمیة أهمالتنظیمیة إذ تعتبر 
  :مفهوم التوظیف . 4

بمعناه العام هو وضع الشخص الملائم بین عدة مرشحین في المكان : التعریف الاصطلاحي
حیث  أو الوظیفة التي تناسب مؤهلاته وكفاءاته، وهذا ما تبینه التعاریف التي قدمت من طرف الباحثین

عملیة اختیار مرشح من عدة مرشحین بغیة تعیینه لمنصب : بأن التوظیف هو Plerre Louartیرى  
  1. عمل

العملیة التي تبدأ من تحلیل مناصب الوظائف ثم «یعرف التوظیف على انه  Jeanguyotأما 
البحث والتنقیب عن مصادر الأفراد، ثم ترغیب العناصر المتمیزة و استقطابها للالتحاق بالمؤسسة ثم 

   2.ترغیبها في المؤسسة
استقطاب أفراد من داخل المنظمة أو «فیعرف التوظیف على أنه  أما خالد عبد الرحیم الهیتي

تباع إجراءات محددة وموضوعیة في اختیارهم ومن ثم وضعهم في المكان المناسب ٕ    3.خارجها وا
توفیر الكوادر البشریة التي تحتاجها المنظمة « ویعرف رفعت عبد الحلیم الفاعوري بأنه 

ف الوسائل لتتمكن من اختیار وتعیین الأشخاص المؤهلین واللجوء إلى مصادر هذه الموارد بمختل
  4.للعمل

   :التعریف الإجرائي -
هو نشاط من أنشطة إدارة الموارد البشریة هدفه تلبیة حاجیات المؤسسة من الموارد البشریة 

   .تبعاً لمجموعة الإجراءات المتعلقة بالوظائف

                                                           
اثر الترقية الموضوعية وغير الموضوعية على أداء المشرفين وعلى الرضا الوظيفي للإتباع، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة : بوخلف خديجة -  1

  .22، ص 2007-2006الجزائر، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
2  - Jean Gugot « Le Rucretement Methodique Du Personnel» Paris : Entreprise Modeme,1979, P17. 

جامعة الجزائر، كلية ، رسالة ماجستير  غير منشورة، 2006-2005سياسة التوظيف في ظل إصلاح الوظيفة العامة في الجزائر : بوراس شافية -  3
  .10، ص 2002، والإعلاماسية العلوم السي

  .11، صالمرجع نفسه بوراس شافية،  -  4
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  :تمهید  
تلعب القیم دوراً بارزا في تحدید وتوجیه السلوك فهي قوة محركة ومنظمة له، كما تشكل أساسا   

حسب  لفهم الاتجاهات والدوافع لدى الأفراد داخل المنظمة فلكل منظمة مجموعة من القیم الخاصة بها
طبیعتها وطبیعة الأهداف المسطرة لها وهذا ما یحدد السلوك الوظیفي المرغوب به، حیث تصبح هذه 
القیم بمثابة معاییر یلجأ إلیها العامل بالمنظمة في تقییمه للأشیاء لذا سنتناول في هذا الفصل ماهیة 

صائص وبعدها سنتناول القیم التنظیمیة من خلال التعرف إلى المفهوم و الأهمیة والمكونات والخ
الشروط الواجب توافرها في القیم التنظیمیة والمرتكزات الأساسیة في تكوین القیم التنظیمیة وتصنیف 

  .وأنواع القیم التنظیمیة وأكثر مسویات القیم التنظیمیة ووظائف القیم التنظیمیة
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  :مفهوم القیم التنظیمیة. 1
لتي قدمها العلماء فیما یخص القیمة إلا أن هناك على الرغم من وجود اختلاف في التعریفات ا  

  .وجه من الاتفاق من حیث مضمون الدراسة
یعرف المدهون والجزراوي للقیم التنظیمیة بأنها القیم التي تعكس أو تمثل القیم في مكان أو   

  1.بیئة العمل، إذا تعمل هذه القیم على توجیه سلوك العامل ضمن الظروف التنظیمیة المختلفة
فقد عرفتها بأنها المعتقدات التي یحملها الأفراد والجماعات والمتعلقة ) ENZ( نزأما ا  

نجاز الأعمال  ٕ بالأدوات والغایات التي تسعى إلیها المنظمة وتحدید ما یجب في إدارة المنظمة وا
  2.والاختیار بین البدیل و تحقیق أهداف المنظمة

بأنها عبارة عن الخصائص الثابتة نسبیاً للمحیط   التنظیمیةیمكن تعریف القیم حسب اللوزي موسى و 
  3.الداخلي للمنظمة التي یدركها أعضاؤها ویتعایشون معها ویعبرون عنها

كما عرفت بأنها المبادئ التي تقود وتوجه المنظمة وتوضح بعمق المعتقدات الأساسیة   
ل جوهر فلسفة المنظمة لتحقیق النجاح، للمنظمة، والتي تطبع السلوك الیومي للإدارة والعاملین وتمث

كونها تعطي شعورا بالتوجهات المشتركة لكن العاملین من خلال تعریفهم بالمعاییر التي یجب الالتزام 
بها  ومن ثم تتكون لدیهم القدرة على اتخاذ قرارات  تدعم هذه المعاییر، وهذا سیساهم في منح المنظمة 

  4.قوة كبیرة
حیث "  مایك وودكوك"و " دین فرانسیس"تنظیمیة حسب تعریف العالمین وسوف نتناول القیم ال

الاعتقاد الذي تبنى علیه أعمالنا في المنظمات، فهي عبارة عن إختیار بین الصالح « عرفاها بأنها 
  5.والسیئ والمهم وغیر المهم

الذي لأن القیم التنظیمیة هي الأساس   :الشروط الواجب توفرها في القیم التنظیمیة. 2
یستخدمه أعضاء التنظیم لتقدیم الأعمال والسیاسات، حیث تؤدي دوراً مهماً في الحفاظ على هویة 

 1.المنظمة وتؤثر في أنشطة وسلوك العاملین، لذا القیم الواضحة یجب أن تتوافر على الشروط التالیة

                                                           
  .  10،ص 2001واقع القيم التنظيمية في مستشفيات الحكومي والأهلي،  رسالة لنيل شهادة الماجستير في العلوم الإدارية، جامعة الملك سعود، الرياض،: التركي صالح تركي -  1
   .46، ص 2009، )الأردن(، دار الحامد للنشر و التوزيع، عمان 1الصراع بين القيم الاجتماعية والقيم التنظيمية في الإدارة التربية، ط: الخزاعلة عبد االله عقلة مجلي -  2
  .232ص 2003،دار وائل للنشر، عمان، 2التطوير التنظيمي أساسيات ومفاهيم حديثة،ط: اللوزي موسى -3
، دار وائل 1مليات المناهج والتقنيات، طالتطوير التنظيمي، مدخل تحليلي للمفاهيم والعلاقات، الاستراتيجيات والع: الغالبي محسن طاهر وصالح على أحمد  -4

  .143، ص2010، )الأردن(للنشر،  عمان 
القيم التنظيمية لإدارات التربية والتعليم بمنطقة مكة المكرمة في ضوء مقياس دين فرانسيس ومايك وودكوك، جامعة أم : الغامدي عبد العزيز آل جمعان -  5

  pdf/hipres/ABS/ind.http://www.libback.uqu.edu.sa6160القرى، السعودية في

http://www.libback.uqu.edu.sa6160
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بل العاملین على كافة ها والالتزام بها من قیأن تكون مقنعة ومختارة من عدة بدائل حتى یتم تبن -1
  .المستویات

  .أن تكون متناسقة فكریاً وسلوكیاً مع قیم الأفراد العاملین بها -2
  .أن تكون محدودة العدد وواضحة الهدف یمكن إدراكها وتحدید ما تتضمنه من سلوك -3
تي أن تكون عملیة ثابتة في كل الأحوال والمواقف حتى یسهل ترجمتها إلى واقع لأن القیم ال -4

  .یستحیل ترجمتها إلى واقع هي قیم مثالیة
  .وملزمة للعاملین بالمنظمة. أن تكون مدونة حتى تصبح بالقدر الكافي -5
  .أن تعزز الأداء الذي یحقق أهداف المنظمة وأهداف العاملین -6

في وقدم توماس ثمانیة خطوات تمثل المعیار الحقیقي یشكل القادة والمدریین نظام للقیم التنظیمیة 
  .أن تعكس القیم الشخصیة على القیم التنظیمیة المرغوبة بالتنظیم: منظماتهم وهي

  .أن یتم تحدید القیم التنظیمیة التي تعكس نجاح التنظیم - 2
  .مناقشة القیم التي یتم اختیارها للتنظیم مع القیادیین في المنظمة - 3
  .كتابة القیم الأساسیة المحددة ونشرها على الموظفین - 4
  .تقییم الانجازات في قیم المنظمة وتأثیرها على العاملین - 5

  :أهمیة القیم التنظیمیة. 3
  .أنها توجه أعضاء المنظمة وتنظم أعمالهم وعلاقاتهم وانجازاتهم  -
  .تحدید الرؤیة المستقبلیة للمؤسسة وتحدید مهامها - 
  .للمؤسسةتعتبر أداة لإدماج السیاسات الإنسانیة في التسییر الاستراتیجي  - 
تساهم في تسییر التغییر التنظیمي الذي یطرأ على المؤسسة تسییراً استراتیجیا،  فكل محاولات  - 

التغییر بعیدا عن تغییر القیم والمعتقدات تبقى مجرد تغیرات سطحیة إذا لم تشمل تغییر سلوكیات 
  .الافراد من خلال تغیر طرق تفكیرهم

  .مةالاستقرار التنظیمي في المنظ زتعزی - 
  2.من الأسالیب المستعملة في فهم اتجاهات العمل و ادراكاتهم - 
أن القیم تنبؤنا بسلوك صاحبها متى عرف ما لدیه من القیم والأخلاقیات في المواقف المختلفة  - 

  .وبالتالي یكون الفاعل معه في ضوء التنبؤ بسلوكه
                                                                                                                                                                                

 القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة تطبيقية على العاملين بالخدمات الطبية مدينة الرياض، رسالة لنيل شهادة : خالد عبد االله الحنيطة  -  1
  .84، ص2003هاني يوسف خاشقجي، كلية الدراسات العليا قسم العلوم الإدارية جامعة نجران،مكة المكرمة،.الماجستير في العلوم الإدارية، تحت إشراف د

  .145، ص 1999،  )الأردن(السلوك الإداري التنظيمي في المنظمات المعاصرة، دار زهران، عمان : عبد المعطي  غسان -  2
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الإنسان في المواقف المستقبلیة وتساعد على التفكیر فیما  هابتشیر القیم إلى الكیفیة التي سیتعامل  - 
ینبغي أن یفعل اتجاه تلك المواقف والأحداث وتحدد له الأسالیب التي اختارها بالإضافة إلى تغییر 
السلوك  الصادر عنها وعلى مستوى الجماعة تحفظ للمجتمع تماسكه و تحدد له أهداف حیاته ومثله 

ت اللازم لممارسة حیاة اجتماعیة اوالمستقرة التي تحفظ له هذا التماسك والثبالعلیا ومبادئه الثابتة 
  1.سلیمة

   2 :مكونات القیم التنظیمیة. 4
القیم من ثلاثة مكونات لا یمكن فصل أحدها عن الأخرى لأنها تندمج وتتداخل لتعبر  تتكون 

المكون المعرفي : في النهایة عن وحدة الإنسان، وهي تشبه الاتجاهات والمعتقدات، وهذه العناصر هي
  .الوجداني و المكون السلوكي

ل مختلفة ومتعددة ویتكون من حیث أن معیاره هو اختیار القیمة من بین مداخ :المكون المعرفي -أ
  :ثلاث خطوات هي

  .تقدیر النتائج المتوقعة لكل بدیل -.تحدید البدائل المتاحة - 
  .الاختیار الحر - 
ومعیاره التقدیر، والانفعال بموضوع القیمة والاعتزاز والافتخار بها ویتكون من  :المكون الوجداني - ب

  .خطوتین
  .القیمة الشعور بالسعادة والاعتزاز لاختیار - 
  .التصریح العلني بالتمسك بالقیمة - 
ومعیاره الممارسة ویدل على قبول الشخص واستعداده للاستجابة ویتكون من : المكون السلوكي -جـ

  :خطوتین
  .ترجمة القیمة إلى ممارسة فعلیة - 
  .بناء نسق قیمي - 

ثالث العملیات وتسهم هذه العناصر الثلاثة في تحدید وظیفتها و معناها، ویضم العنصر ال  
التي تساعد الشخص الفاعل في تخصیص طاقته وتوجیهات بین مظاهر الفعل المختلفة، وهو الأساس 
في تكوین القیم هذا على المستوى النظري أما على المستوى الواقعي یرى أن هذه العناصر الثلاثة 

                                                           
  .38، ص1985القيم التربوية في القصص القرآني، كلية التربية، أصوات، : سيد أحمد السيد  -  1
مية  على مستوى الداء الوظيفي لدى العاملين في القطاع العام بمحافظة الكرك، مجلة جامعة أثر الالتزام بالقيم الثقافية والتنظي/ الزعبي خالد يوسف محمد  -  2

  2006، سنة 21، العدد الأول، ص 22الملك عبد العزيز الاقتصاد والإدارة، الد 
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عبر عن طبیعة العلاقات متداخلة ومتفاعلة في تأثیر المجتمع والتفاعل الاجتماعي وتعكس ثقافته وت
فیه، ومن منظور روكسین أن القیم تحتوي على ثلاثة عناصر لا یمكن أن تستقل اخدعاهما عن 

  1.الأخرى لأنها تندمج وتتداخل لتعبر في النهایة عن وحدة الإنسان والسلوك

  :مراحل تطور القیم التنظیمیة من خلال الفكر الإداري. 5
  :مراحل الرئیسیة هي كما یلينمت القیم التنظیمیة عبر سبع 

  :المرحلة الأولى
" لوریفریدریك تا" برزت أولى أفكار القیم التنظیمیة عند ظهور المدرسة العلمیة للمنظمات    

التي كانت تنظر إلى العامل على أساس انه شبیه بالآلة،  ویتم تحفیزه بالمكاسب المادیة، وأن الأجر 
ن جهد في تأدیة وتخلص فلسفتهم في أنه لا یوجد تعارض بین هو الحافز الوحید لمقدار ما یبذله م

مصالح كل من العمال والإدارة بل على العكس من ذلك فإن مصالحهم مشتركة، وذلك بإعطاء أجور 
مرتفعة للعمال وتحقیق أرباح عالیة لأصحاب رأس المال، في نفس الوقت حیث أن الأجور المرتفعة 

ویقلل من تكالیف إنتاج  الإنتاجالجهد للحصول على الأجر مما یزید  ستدفع العمال إلى بذل المزید من
  2.الوحدة

  :المرحلة الثانیة 
بدأت هذه المرحلة على اثر دراسات هاوتورن في   الولایات المتحدة، وهي أن العوامل  غیر    

لمحاولة  العقلانیة مثل الأحاسیس والاتجاهات تؤثر بعمق على السلوك والأداء، تم  إدخال التجارب
تحسیس اتجاهات الفرد نحو العمل ومن ثم تدریب المدیرین لیصبحوا قادة فرق،  كما تم إدخال أسالیب 
تحفیز جدیدة إلى بیئة العمل، وبهذا فقد رفضت مدرسة العلاقات الإنسانیة الجدیدة قبول افتراضات 

                                                                                                                             3. ةیالإدار ولى من تطور القیم مدرسة الإدارة العلمیة أو هي الافتراضات التي قامت علیها المرحلة الأ
  :المرحلة الثالثة

وهي مرحلة المواجهة والتي بدأت بعد الحرب العالمیة الثانیة وظهرت كاستجابة لمطالب    
الاتحادات المهنیة كما عرفت هذه المرحلة الانتقال من القیم المتأصلة في الحیاة الزراعیة إلى قیم 

عمل واستغلال الفرص  في حین یع، وقد دافع الإداریون في هذه المرحلة على قیم الاجتهاد في الصنالت
اهتمت النقابات بالدفاع عن الأجر المنصف وتخفیض ساعات العمل الیومي  وتحسین ظروف العمل، 

                                                           
  .41، ص )مصر(رية مدخل إلى علم النفس الاجتماعي، المكتب الجامعي الحديث، الإسكند: محمد فتحي عكاشة؛ محمد شفيق زكي -  1
  .29، ص 2003، )مصدر(السلوك التنظيمي، دار الجامعة الجديدة، الإسكندرية : أنور محمد سعيد سلطان  -  2
  20، ص 1995ترجمة عبد الرحمان أحمد هيجان، الإدارة العامة للبحوث، المملكة العربية السعودية، : القيم التنظيمية: ديف فرانسيس مايك وردوك -  3
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ولأن القیم السائدة في هذا العصر كانت قیما تحول دون المواجهة إلى التوفیق، كان المشكوك فیه 
  1.الاتحادیة أو هم الإداریین معرفة من المسؤول عن القیم التنظیمیة هل هم قادة النقابات

  :المرحلة الرابعة
ماع في الرأي تم في هذه المرحلة التركیز على الحریة في العمل إحدى أهم القیم مرحلة الاج   

صاحب  (Douglas Mcgregor)"دوجلاس ماك جریغور" التنظیمیة، ومن ابرز رواد هذه المرحلة 
  2.الجانب الإنساني في المنظمة

  والثانیة  )x( وضع أنماط مثالیة حول طبیعة الإنسان وسلوكه وصف واحد منها بنظریة حیث -  
 )Y(  فنظریة)x( نه خامل لا یرید تحمل المسؤولیة حولا ی بطبیعته سلبي ترى بأن الإنسان ٕ ب العمل وا

في العمل، وأن العقاب والتهدید بالعقاب من الوسائل الأساسیة لدفع الإنسان على العمل، ولا بد من 
 (y)القابلیة الشدیدة والدقیقة على الإنسان، وأن الأجر والمزایا المادیة أهم توافر العمل، أما نظریة 

الحقیقیة كبشر، لیست الإدارة هي التي تحمل المسؤولیات وتوجیه  فتنظر للعاملین على طبیعتهم
العاملین نحو أهدافها بل ذلك مغروس في نفوس العاملین إن الإنسان یطلب الحریة في العمل، وهو 

، كما آمنت بالإنسان یعمل أملاً في المكافأة لا خوف من العقاب   3.یفضل أن یكون قائدا ولیس تابعاً
  :المرحلة الخامسة

بدأت هذه المرحلة من تطور القیم : مرحلة الإدارة بالأهداف أو مرحلة التنظیم والتوازن الفردي  
 (Petre Dreuker)التنظیمیة مع نظریة الإدارة بالأهداف، والتي یعود الفضل لظهورها لبیتر دروكر

والابتكار،  فالأهداف ، والمعرفة والمهارات والتفكیر هيانومن أهم مزایاها تحدید الأهداف بوضوح مت
  4.هي المرشد للعمل وهي الموجه والمراقب، ومن ثم فلا فوقیة لأحد على أحد

وفي هذه المرحلة كانت القیم تركز على المشاركة بین الإدارة والعاملین فیما یتعلق بالعملیات التنظیمیة 
شرافمن اتخاذ القرار وتخطیط وتنسیق  ٕ ي في تحدید أهداف الخ إضافة إلى العمل بشكل جماع...وا
  5.التنظیم وكذلك المسؤولیة المشتركة

                                                           
  .20، ص 2003القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الداء، دراسة ميدانية على العاملين بالخدمات الطبية بمدينة الرياض، : الحنيطة خالد بن عبد االله  -  1
أطروحة دكتوراه  –شمال  – القيم وأنساقها وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في مرحلة التغيير التنظيمي، دراسة حالة شركة سونطراك قسم الانتاج: نعمومي مراد -2

  .80، ص 2006في علم النفس العمل والتنظيم، كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية، الجزائر، 
  .38، ص المرجع السابق: الحنيطة خالد بن عبد االله -  3
  .81، ص المرجع السابق: نعمومي مراد -  4

 .233، ص 2007، )الأردن(، دار وائل للنشر، عمان2ط التطویر التنظیمي، أساسیات ومفاھیم حدیثة،: اللوزي موسى - 5
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  :المرحلة السادسة
ظهر مفهوم التطویر التنظیمي من تطور القیم : مرحلة التطویر التنظیم أو مرحلة الإمكانات  

التنظیمیة، على الرغم من الاختلاف الكبیر حول مفهوم ونظریات التطور التنظیمي، إلى أن ریتشارد 
یرى التطویر التنظیمي بأنه الجهد المخطط على مستوى التنظیم ككل   (Richard Bechhard)بیكهارد

والتي تشرف علیه الإدارة العلیا لزیادة الكفاءة والقدرة التنظیمیة من خلال التدخل المخطط والتطویر 
اطات، والمهارات والنش (change interventions)التنظیمي یبرز مجموعة وسائل التدخل للتغییر 

 (Effective)والأدوات أو الأسالیب المستخدمة لمساعدة العنصر البشري والمنظمة لتكون أكثر كفاءة 
من هنا فإن التطویر التنظیمي یشمل الجوانب الرسمیة للعمل في التنظیم والجوانب غیر الرسمیة فهو 

  1.وغیرهایهتم بالأهداف كما یهتم بالجوانب السلوكیة المتعلقة بالاتجاهات والقیم 
  :المرحلة السابعة

تعتبر هذه المرحلة مزیجاً من الأفكار للمرحلة السابقة من حیث تنوع الاتجاهات في عالم    
  .الإدارة

فبعد عقود من الاندفاع أو السیر على غیر هدى، إدراك المدیرون أنهم یتحملون مهمة صعبة   
من تطور الفكر الإداري نموذج إدارة  فیما یتعلق بالقیادة والضبط والفوز، وظهر في هذه المرحلة
    (Total Quality Management)الجودة الكلیة ویعد نموذجا مثالیا یركز على الأداء المتخصص

  2.والتخطیط الاستراتیجي وبین على علاقة الزمالة والتعامل والعمل بروح الفریق الواحد   
  :المرتكزات الأساسیة في تكوین القیم التنظیمیة. 6
تعتبر المصدر الأساسي في تكوین في تكوین القیم لدى الأشخاص وخصوصاً في المراحل  :الأسرة *

السنة الأولى من العمر، حیث یكتسب منها الأساسیات من الاحترام،  والتقدیر و الحب، ویرى أنتوني 
الأكبر من قیمنا الجزء ) أن نجاح الأب والأم في الأسرة التقلیدیة له الدور الأكبر في برمجة " روبیز 

  .الأصلیة بما یعبرون به دائماً عن قیمهم بإخبارنا بما یریدون وعما لا یریدون أن نقوم به 
یعتبر الركیزة الأساسیة في إحداث تغییر في حیاة الأفراد وتغیر بعض المفاهیم والمعتقدات : التعلیم *

ساسي في تكوین القیم حیث یسهم في إلى مفاهیم أخرى، وتكوین قیم جدیدة لدیهم، وأن التعلیم عنصر أ
تفتیح الأذان وتغییر الأفكار القدیمة وتبنى قیم جدیدة تتناسب والتغیرات الثقافیة المتحددة فالتعلیم أحد 
وسائل تعریف النشئ بأن لكل جیل قیماً ومعتقدات یجب احترامها وتقدیرها والاستفادة منها ما یتفق مع 

  .التغیرات المستجدة
                                                           

  .39المرجع السابق، ص : القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء: الحنيطة خالد بن عبد االله -  1
  .49،ص 1999، سنة )الأردن(عمان  ، دار النهضة1علم الاجتماع النشأة والتطورات الحديثة، ط: عبد االله محمد عبد الرحمان -  2
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للمجتمع دورا كبیر في تكوین القیم لدى الأفراد فالمجتمع هو البیئة التي یعیش فیها الفرد، : المجتمع *
ویتأثر فیها نتیجة علاقة مشتركة مع الآخرین داخل حدود أو نطاق معین تمیزه عن غیره من 

  1.المجتمعات
 بین الفردلمراحل النمو النفسي والاجتماعي إلى العلاقة الوثیقة " اریكسون" تشیر نظریة   

وأسرته وتبدأ مع الأم ثم تتسع دائرة النمو الاجتماعي للطفل  لتشمل الأب والأخوة والجیران وزملاء 
اللعب فالأفراد یكتسبون قیمهم خلال تعایشهم بین أفراد الأسرة، وخلال المراحل الدراسیة المختلفة ومن 

  .خلال اتصالاتهم بأفراد المجتمع الذین یعیشون فیه
لملاحظة دور في تكون القیم لدى الأفراد فملاحظة الفرد للأشخاص في تبني ل: المحاباة والتقلید *

  . قیمهم أو ما یرى أنه یناسبه من تلك الأعمال
أن احتكاك الفرد مع الآخرین في حیاته الیومیة وما یشاهده من سلوكهم أنما یعكس قیما معینة   

فهناك الآباء والمدرسون والموجهون والأصدقاء، حیث یختلف هو یتبع أو یقلد بعض القیم توجد عندهم 
   2 .هؤلاء في درجة التأثیر علیه

للإعلام دورهم في التأثیر على اتجاهات وآراء الناس حیث یلعب الإعلام من تلفزیون  :الأعلام  *
إذاعة، صحافة، دور في تكوین بعض القیم و العادات والتقالید الاجتماعیة، ویرى البعض أن قیام 
ء الإعلام ینقل أنماط السلوك المقبول في المجتمع والقیم الأصلیة ومساندتها تؤدي إلى امتصاص لبنا

  3.المجتمع لهذه القیم والمعاییر الاجتماعیة وبالتالي إكساب شخصیة ذات سمات معینة
للدین تأثیر قوي في تكوین القیم لدى الأفراد على اختلافات مجتمعاتهم، ودیانتهم وهذا التأثیر : الدین *

عمل على تنشئة قوي للقیم الدینیة في المجتمع الإسلامي وتأثیر مباشر على جمیع نواحي الحیاة حیث ت
الفرد على القیم والمثل العلیا والأخلاق الفاضلة، ووفقا لمجموعة من القیم الدینیة كالصبر، والصدق 

  4.والإخلاص والعدل والحكمة والموعظة
  :عوامل تردي القیم في المنظمة. 7

في سلوك   هناك العدید من الأسباب التي قد تؤدي إلى تردي القیم وانتشار السلبیات الاخلاقیة  
  :العمل، ومن أهم هذه الأسباب نذكر ما یلي

                                                           
  .31.32،ص ص 2003القيم التنظيمية وعلاقتها بكفاءة الأداء، دراسة ميدانية على العاملين بالخدمات الطبية بمدينة الرياض،: الحنيطة خالد عبد االله  -  1
  .113- 112، ص ص 2008، )ردنالأ(، كنوز المعرفة العلمية للنشر والتوزيع، عمان 1الإدارة  بالحوافز،  التحفيز و المكافأة،  ط:  العميان محمد  سلمان -  2
  .33نفس المرجع السابق، ص : عبد  االله محمد عبد الرحمان  -3
  .199إدارة السلوك التنظيمي نظرة معاصرة لسلوك الناس في العمل، المعادي الجديد، القاهرة، بدون سنة النثر،  ص : أحمد سيد مصطفى  -4



 القیم التنظیمیة الفصل الأول

 

 22 

 

داخل العمل وخارجه فالسلوك الأخلاقي لبعض القیادات له تأثیر  :الموظف للقدوة الحسنة فتقادا* 
الأولى أنت بمثابة القدوة النموذج الذي یقلده التابعون،  فإذا : زاویتین خطیر على سلوك المرؤوسین من

إن ذلك یسترك أثره بلا شك على المستویات الأدنى أما الثانیة فلأن القیادة كانت القدوة فاسدة،  ف
ن وجد فكیف لها أن تفعل ذلك، إذا كامن هي ا حدوث أي فساد أو استئصالهمسؤولیة أصلا عن منع 

  .نفسها غارقة فیه؟

ناءات فوجود بعض صور التمییز في المعاملة بسبب بعض الاستث :عدم وجود العدالة في المعاملة* 
المقررة لفئات معینة أو سبب المحسوبیة أو الوساطة،  یخلق لدى الكثیرین الإحساس بعدم وجود 
ذا غابت العدالة،  فإن ولاء الفرد للمنظمة یضعف وهذا من شأنه أن یدفعه إلى الأنانیة  ٕ العدالة وا

  .والتركیز على ما یحقق المآرب الشخصیة

فسوء التخطیط الاقتصادي والاجتماعي وما یمكن أن ینتج عنه من  :تردي الأحوال الاقتصادیة* 
تردي الأحوال الاقتصادیة ووجود فئات قادرة وأخرى غیر قادرة والارتفاع المستمر في الأسعار بدرجة 

  .لا تواكبها الزیادة في المداخل

بیق، فإنه یترك مجالا قلق الكثیر من التعقیدات في التط :كثرة القوانین والمتعلقة بانجاز الخدمات * 
رحباً للتقدیر الشخصي من جانب المطبقین في تغییر تلك القوانین وهذا من شأنه أن یفتح ثغرة واسعة 

  .للبعض صور فساد القیم كالوساطة والرشوة

سواء في مناهج المعاهدة الإداریة أو في موضوعات : عدم إعطاء القیم التنظیمیة العنایة الكافیة* 
عامة في معظم دول  تكون تكادینیة التي تنظمها المؤسسات المتخصصة، وهذه الظاهرة البرامج التكو 

  .خاصة النامیة منها العالم

فالولاء للأشخاص واعتبارات القرابة والصداقة على حساب الولاء  :تقدیم اعتبارات القرابة والصداقة* 
أو تقریر بعض الاستثناءات من شأنه أن یساعد على التغاضي عن بعض التجاوزات . للصالح العام

  .لأسباب شخصیة

المتدنیة قد یؤثر سلبا على المؤسسة ولهذا فقد یلجأ بعض المسیرون إلى تبنى  مهإن المجتمع بقی
  .الطریقة التایلوریة وما تفرضه من ردع ومراقبة قریبة
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  :وسائل المحافظة على القیم الایجابیة في العمل. 8

هناك العدید من الوسائل التي تستطیع المنظمات أن تحافظ من خلالها على قیم تنظیمیة ایجابیة في 
  1: العمل من بینها

یحكم سلوك العمال في المنظمة، من جهة یساعد في توجیه سلوك  :میثاق للسلوك الأخلاقي وضع -أ
العامل نحو الطریق الصحیح ومن جهة ثانیة یعطي انطباعاً للأطراف الموجودة خارج المنظمة بأن 

  .هذه الأخیرة حرصه على توجیه سلوك العمال وقفت مبادئ أخلاقیة واضحة
لاحظ هنا وجود مدخلین لتنمیة القیم والتدریب على وی: بالتكوین والتثقیف الأخلاق لعامل الاهتمام -ب

  :السلوك الأخلاقي وهما
ویركز على استخدام مواد مستوحاة من أفكار كبار الفلاسفة ورجال الدین تتضمن  :المدخل الأول - 

القیم الدینیة التي ینبغي التمسك بها ویعال على هذا المدخل عمومیة لأنه یحاول تعنیه مبادئ أخلاقیة 
دون ربطها بمواقف تنظیمیة معینة مما قد یجعلها من وجهة نظر المتدرب في حكم المثلیات  عامة

   .التي لا علاقة لها بالواقع العملي
ویركز على قواعد السلوك الأخلاقي كما تتضمنها القوانین واللوائح ولكن التقاریر   :الثاني المدخل - 

الواردة حول التجارب الخاصة بتطبیق هذا تطرق فقط للتفرقة بین الصحیح والخطأ في حین أن احد 
وهي  قضیة نادرا ما ) صحیح، أصح(الأخلاقیات الهامة التي تواجه الفرد في عمله هي المفاضلة بین 

  .عرض لها القانونیت

ویتم التركیز هنا على التدریب الأخلاقي الذي ینبغي أن تكون في ظروف  :الاهتمام بالبیئة  -ــج
الموقف أو المحتوى الذي یعمل فیه المدرین ولا یحرص على تنمیة مجرد قیم عامة أو كیف یفرق بین 

  انبین هماالصحیح والخطأ من وجهة نظر قانونیة بل یحاول جعل الفرد ساساً لج
قوة تأثیره كعامل على حیاة الآخرین وفي مصالحهم وعادة ما یكون هذا التفكیر مبرزا للاهتمام * 

  .بالسلوك الأخلاقي
  .مع التأكید على معاییر السلوك. في موقف ما  الأخلاقیةمجموعة القیم اللازمة للمراسلة * 
  :توفیر المناخ التنظیمي الذي یدعم السلوك الأخلاقي  -د
وخلق مثل هذا المناخ داخل المؤسسة یحتاج إلى أكثر من مجرد وضع لائحة أو دلیل للسلوك  

  1.الأخلاقي
                                                           

ي الحدیث، الاسكندریة مصر، ، المكتب الجامع4التنظیمي، التحلیل على مستوى المنظمات،جالموسوعة العلمیة للسلوك : الصرفي محمد  - 1
 .340-338، ص ص 2009
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  : أنواع القیم التنظیمة. 9

  :قیمة وعناصر الراتب ومدى تعرضه للخصم §

یكون الراتب الشهري بعناصر أحد مصادر الثقافة التنظیمیة المؤدیة إلى شعور العاملین بالاستقرار  قد
والاطمئنان من عدمه، وخاصة إذا كان هذا الراتب یتعرض كثیراً للخصم نتیجة انخفاض الأداء أو 

  .العقاب الشخصي أو الجماعي، فهنا یكون الراتب السبب لعدم الرضا الوظیفي
  :عدالة الطریقة التي یتم تقیم أداء العاملین §

إن شعور الأفراد بعدم عدالة طریقة تقییم الأداء الوظیفي لأن المنظمة تسودها ثقافة  تنظیمیة تؤكد 
  .الأداء یتم بمعاییر مختلفة فهم یشعرون بعد الرضا عن العمل 

العمل یفوق القدرات الشخصیة للأفراد فإنه تسود المنظمة ثقافة تنم عن تحمیل الأفراد أعباء  حجم §
  .وظیفیة أكبر من قدراتهم

  : عدد ساعات العمل ومواعیده §
قد یسود المنظمة شعور عام بأن عدد ساعات العمل أكثر من المعدلات المقبولة والمقررة وكانت 

د فإن هذا الشعور یصبح ثقافة تنظیمیة تؤثر على الرضا مواعیده غیر مناسبة لظروف الألإرا
  .الوظیفي

  :العدالة والمساواة في معاملة العاملین §
إذا كانت المنظمة مبنیة على مفاهیم عدم العدالة والمساواة بین العاملین فإن هذه الثقافة تكون مصدراً 

لسلبیة، وتظهر التنظیمات غیر للاضطرابات والمتذمرات داخل المنظمة وتكثر الشكاوي والتصرفات ا
الرسمیة التي تقف ضد الإدارة وأهداف المنظمة،  أما إذا كانت هذه الثقافة مبنیة على مفاهیم العدالة 

  .والمساواة
  :المشاركة والعلاقات وتحقیق الانجاز §

إذا كانت ثقافة المشاركة في صناعة القرارات قبل اتخاذها هي التي تسود المنظمة،  وأن لكل   
وطن فیها مما كان في المستویات التنفیذیة أو الإشرافیة فإن هذه الثقافة تبعث روح التعاون والمبادئ م

والدافعیة لدى العاملین بها، عكس ذلك إذا ساد المنظمة ثقافة الدارة  الأوتوقراطیة وتسلل الأوامر 

                                                                                                                                                                                
  .84.83القيم وأنساقها وعلاقتها بالالتزام التنظيمي في مرحلة التغيير التنظيمي،  ص  ص : نعومي مراد  -  1
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بالتالي تنعكس على والتعلیقات فإن هذه الثقافة من شأنها أن تخلق الإحباط والسخط الوظیفي و 
  1.مستویات الأداء العامة للمنظمة

  :تصنیف القیم التنظیمیة. 10
  :القیم التنظیمیة تحت ارع قضایا رئیسیة هي" مایك ودكوك"و" فرانسیس"صنف كل من 

والقیم ) القوة(تعني التي یجب على المنظمة أن تتعامل بها من خلال النفوذ :  قیمة إدارة الإدارة: أولا
  :القوة، الصفوة، المكافأة وفیما یلي عرض لكل واحدة: بع هذه الإدارة هيالتي تت

تمتلك الإدارة المعلومات والسلطة والمركز الوظیفي الذي یمكنها من تقریر مهمة المنظمة  : القوة. 1
أو المشروع والمصادر التي یمكن أن تحوز علیها واتخاذ القرارات، وتحمل مسؤولیة مستقبل المنظمة، 

الملكیة، المعلومات، الجاذبیة، المكافأة والعقاب وعلیه فهي تتبنى : سب القوة من أربع مصادروتكت
  " المدیرین یجب أن یبروا " القیمة القائلة 

إن واجب الإدارة معقد ومهم، فإن الأشخاص الذین یقومون بالإدارة قیم الصفوة والمنظمة  :الصفوة .2
على أفضل المرشحین المحتملین في الإعمال الإداریة وكذا  الناجحة تدرك الأهمیة الحیویة للحصول

  .النخبة دائما في القمة" التطور المستمر لكفاءتهم، فهي تتبنى القیمة القائلة 
إن أداء الأفراد الذین یقودون المنظمة یعتبر أمراً مهماً حیث أن المنظمة الناجحة هي : المكافأة. 3

  2".الأداء ملك " ى القیم القائلة التي تحدد النجاح وتكافئ علیه تتبن
ویقصد بها اهتمام المنظمة بالقضایا ذات الصلة بأداء العمل وتحقیق : قیم إدارة المهمة: ثانیا

  .الكفایة، والاقتصاد. الفعالیة: الأهداف، والقیم التي تتبع لإدارة المهمة هي
التركیز على القضایا الصحیحة یجب أن تكون مطلباً فإذا لم توجه الجهود توجهاً حسنا، : الفعالیة - 1

  .القرارات المناسبة اتخاذفإن إدارة أخرى تجد السبل التي تستطیع بها 
الإدارة الجیدة أو الكفء هي التي تستطیع أن تعمل مئات الأشیاء الصغیرة متقنة، إذ في : الكفایة - 2

یكون الخطأ الصغیر له متفاوت على توعیة الكل، إن محاولة عمل شيء بطریقة كثیر من الأحیان 
 .متقنة یوفر حافزاً جیداً 

إن إنفاق النقود أسهل بكثیر من جمعها لذا فإن غیاب رقابة التكالیف الفعال یعتبر سببا : الاقتصاد - 3
م المقدم بواسطة حساب الربح أو الهذر التنظیمي والنظا رافشالإشائعاً في فشل الأعمال التجاریة كذا 

                                                           
المحلية بالمملكة العربية السعودية، رسالة لنيل شهادة  الإدارةالتنظيمية وعلاقتها بالسلوك القيادي في الثقافة : منصور بن ماجد بن سعود بن عبد العزيز آل سعود -  1

  .34.36، جامعة نايف،  الرياض، ص ص الإداريةثامر بن صلوح المطيري، كلية الدراسات العليا، قسم العلوم . د  إشراف، تحت الإداريةالماجستير في العلوم 
نموذج مقترح للتوافق بين القيم الشخصية والقيم التنظيمية دراسة تحليلية لمؤسسات التعليم العالي السعودي، جامعة أم القرى، : عبد االله أحمد سالم الزهراني -  2

  .21-20، ص ص 1430مكة المكرمة، 
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و الخسارة یزود المشروع التجاري، إن المنظمة الناجحة تدرك أهمیة مواجهة الحقیقیة الاقتصادیة، وهي 
   1.»لا شيء مجانا« تتبنى القیمة القائلة 

  :قیم إدارة العلاقات هي: ثالثا
بناء الثقة والولاء الموظفین  إن استخدام قوة تأثیر الإدارة بشيء من اللطف والعدل یؤدي إلى :العدل •

من « إن المنظمة الناجحة تدرك أن وجهات نظر الأفراد، وشعورهم ذو أهمیة فهي تتبنى القیمة القائلة 
  .»یهتم بكسب

إن الجماعة المنظمة جیداً والمحفزة  تستطیع أن تنجز أكثر من مجرد مجموعة  :العمل  الجماعي •
الأفراد یستمعون بالانضمام للآخرین وبالتالي یستعطون أن الأفراد الذین یشكلون هذه الجماعة،  ف

  .یعملوا بإتقان 
أن الجماعات تطور إطار من القوانین والنظم التي تنظم تصرفاتهم وهذه بدورها  :القانون والنظام •

توفر القواعد الأساسیة للسلوك المقبول من هذا المنطلق فإن المنظمات تمارس نفوذا كبیراً في حیاة 
موظفیها ذلك أن المدیرین یتصرفون كقضاة ومحلفین وغالبا ما یقم ذلك دون أن یكون هناك حق 

ض لمرؤوسیهم، والمنظمة الناجحة هي تلك التي تبتكر وتدبر باحترام نظاما مناسبا من القواعد الاعترا
  .والإجراءات

وتعني أنه یجب على المنظمة أن تعرف البیئة التي تعمل بها وكیف تؤثر : قیمة إدارة البیئة: رابعا
  2:على هذه البیئة والقیم التي تتبع لإدارة البیئة هي

نظمة بدراسة التهدیدات الخارجیة والداخلیة التي تهدف نشاط المنظمة تعني كل تهتم الم :الدفاع •
منظمة تجاریة هناك أفراد موهوبون یقومون بإعداد الخطط الإستراتیجیة من أجل زیادة نشاطهم 
التجاري وذلك على حساب التنافس مع المنظمات الأخرى، أن المنظمة الناجحة هي التي تقوم بدراسة 

  .»أعرف عدوك« الخارجیة ثم تضع بعد ذلك  خطة دفاعیة قویة فهي تتبنى القیمة القائلة التهدیدات 
إن القدرة على التنافس هي الطریقة الوحیدة الموثوق بها للبقاء وعادة فإن هذه الحقیقة یتم  :التنافس •

أجل أن  إدراكها في أعلى المستویات، إذ المنظمة الناجحة هي التي تتخذ كل الخطوات الضروریة من
  .تكون تنافسیة

                                                           
، رسالة ماجستير في "مايك دكوك"و" فرانيس"بمنطقة مكة المكرمة في ضوء مقياس القيم التنظيمية لإدارة التربية والتعليم : عبد العزيز بن عبد االله آل جمعان  -  1

  .167عبد االله بن محمد الحميدي، مكة المكرمة، ص . إدارة التربية والتخطيط تحت إشراف د
،  دراسة تطبیقیة على العاملین بالخدمات الطبیة مدینة الریاض، رسالة الأداءالقیم التنظیمیة وعلاقتھا بكفاءة : خالد بن عبد الله الحنیطة -  2

،  جامعة نجران، الإداریةالعلیا قسم العلوم  تالدراساھاني یوسف خاشقجي، كلیة . د إشرافتحت  الإداریةلنیل شھادة الماجستیر في العلوم 
  .45- 42، ص ص 20006مكة المكرمة، 
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  .إنه لمن المعلوم في عالم المنافسة أن الأفضل هو الذي یبقى والضعیف هو الذي یتم تنحیه
إن المنظمات الناجحة  تبحث عن فرص في الخارج بدلا من أن تعطي مجالا  :استغلال الفرص •

للآخرین لینتهزوا أفضل الطرق، لأن الفرص التي یجب انتهازها بسرعة على الرغم من أن هذا قد 
  .یتضمن مخاطر ولكن المنظمة الناجحة هي التي تلزم نفسها باستغلال الفرص

  1 :خصائص القیم التنظیمیة. 11
  :تحدید أهم ما یمیز القیم التنظیمیة باعتبارها جزء من القیم العامة كالتالي ویمكن  

هناك اختلاف في تصور الفسفات للقیم فمثلا الفلسفة المثالیة فتراها على أنها معاییر ثابتة  :نسبیة - 
 وجود وخالدة وغیر قابلة للتغیر وتستمد من عالم المثل، على عكس الفلسفة البرامجاتیة فهي ترى أن لا

قیم بعد الأخلاق عموما نسبیة، فالقیم مصدرها الخبرات الإنسانیة وتقاس القیم بنتیجتها بما یعود منها 
  .بالخیر  على الفرد والمجتمع في الموقف الذي تطبق فیه

من مقتضیات الوعي الاجتماعي فیراها من البیئة الاقتصادیة وكذا النظریة التحلیلیة " دور كایم"یعتبرها 
  .أن القیم ما هي إلا إسقاطات الغریزة الجنسیة ترى 

لذا قیل أن البیئة . ما یعرف على القیم على أنها مكتسبة من البیئة التي یعیش فیها الفرد :مكتسبة -
تحدد الوعي لذلك البیئة الاجتماعیة هي المسولة عن القیم التي یكتسبها الفرد في حیاته الیومیة عامة 

في البیئة العملیة،  كما أن القیم یتعلمها الفرد في نطاق الجماعة وعن طریق والقیم التنظیمیة خاصة 
التنشئة الاجتماعیة، حیث تتفاعل تلك العوامل معاً لتكوین للفرد ذاته، حیث یصبح الأفراد یهتمون 

  .ببعض  القیم ویفضلونها عن غیرها
اته وتحدد أنماط اتجاهاته القیم عبارة عن مصادر داخلیة تنبع من الفرد ذ :ذاتیة اجتماعیة -

  .السلوكیة، وتلعب الأسرة والبیئة الاجتماعیة دوراً أساسیا في ترسیخ هذه القیم
وتختلف القیم باختلاف الأدوار والمراكز الوظیفیة، كما تختلف باختلاف الجنس والعمر والمعطیات 

  .الدینیة والأخلاقیة
واجهة كل التطورات و التغیرات التي یعیشها الإنسان تتمیز القیم بالمرونة والقابلیة للنظر وم :مرنة -

مع مطالبه ومع حاجاته ومع سیطرتها لهذه الأمور إلا أنها تعطي أفقا للتجدد والتغییر وفق أسسها 
  :واتجاهاتها و لا تلغي العقل البشري

مكننا هي لیست من صنع فرد أو بضعة أفراد لكنها من صنع المجتمع و عقله الجماعي وی :تلقائیة -
  :حصر خصائص القیم التنظیمیة في النقاط التالیة

                                                           
    .42 ص ،2002، دار الهدى للطباعة والنشر ، عين مليلة، الجزائر ،  نمية الموارد  البشريةت: علي غربي ؛ بلقاسم سلاطنية-  1
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  .تشكل نواة الثقافة التنظیمیة - 
  .تؤثر على كفاءة الأفراد في المنظمة - 
  .تحدد سلوك المنظمات واتجاهاتها - 
تساعد في تشكیل مهمة ورسالة المنظمة والتي بدورها تحدد الاستراتیجیات والنظم والهیاكل  - 

  .التنظیمیة
  .داخل التنظیم منتشرة - 
  .مفیدة لأعضاء التنظیم حیث تعمل كوجه لهم في أدائهم لوظائفهم - 
  .مكتسبة یتعلمها الفرد داخل التنظیم - 
  .تقف وراء السلوك الإداري لأفراد المنظمة - 
نسبیة تختلف من شخص لآخر بالنسبة لحاجاته ورغباته وتربیته وظروفه، ومن زمن إلى زمن، ومن  - 

  .ثقافة لأخرى مكان لآخر، ومن
، متهیمن بعض القیم على غیرها أو تخضع لها -    .تترتب في ما بینها ترتیبا هرمیاً
  .معروفة لدى أفراد المنظمة ومرغوبة لدیهم لأنها تشبع حاجاتهم  - 
  .ملزمة وآمرة لأنها تعاقب وتثیب - 
  .صعبة الدراسة دراسة علمیة بسبب تعقیدها - 

   1 :قیاس القیم التنظیمیة. 12
هناك عدة من الوسائل والتقنیات لقیاس القیم التنظیمیة التي ذكرت في أدبیات هذا الموضوع   

  :ویمكن حصر هذه التقنیات في اختبارین اللذین أعدهما رواد هذا الموضوع وهما
  : الذي یقیس ستة أنماط من القیم وهي" فیلیب فرنون " و" جوردن البورت" اختبار 

  .)الفكریة(القیم النظریة  - 
  .القیم الجمالیة - 
  .القیم السیاسیة - 
  .القیم الاقتصادیة - 
  .القیم الاجتماعیة - 
  .القیم الدینیة - 

                                                           
  . 41، ص 2012القيم التنظيمية وعلاقتها بالأداء الوظيفي، مذكرة ماجستير في علم النفس العمل والتنظيم : عادل يوسف خوجة  -  1
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ویهدف اختبار القیم إلى بیان إلى أي مدى یمیل الشخص إلى قیمة أو أكثر من هذه القیم فالأفراد 
اس القیم الهامة التي تؤثر یختلفون في درجة انجذابهم إلى إحدى هذه القیم ویعتبر هذا الاختبار أداة لقی

على سلوك الإنسان مثل القیم الاقتصادیة، والسیاسیة والجمالیة والدینیة والاجتماعیة ویفید هذا الاختیار 
  .في  الإرشاد النفسي والتوجیه التربوي والمهني

ن لقد أعد العالما"  وماك وودكوك" "دیف فرانسیس"اختبار القیم التنظیمیة الذي أعده الباحثان 
البریطانیان اختبار یقیس القیم التنظیمیة وهو مقیاس مكون من اثنتا عشر قیمة في الأربعة أبعاد 

  :جوهریة وهي كالتالي
  .ویتضمن هذا البعد قیم القوة،  الصفوة، المكافأة :إدارة الإدارة -
  .ویتضمن هذا البعد قیم،  الكفاءة، الفعالیة،  الاقتصاد :إدارة المهمة -
  .ویتضمن هذا البعد قیم العدل، فرق العمل والنظام والقانون :لاقاتإدارة الع -
  .ویتضمن هذا البعد قیم التنافس،  الدفاع، استغلال الفرص :إدارة البیئة -
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  :خلاصة
إن لكل مؤسسة قیمها التنظیمیة الخاصة بها،  التي تنفرد بها من جراء تبینها لها، بل في   

قیم تنظیمیة وهي عادة متعلقة بعدة أمور من الصعب عدها أو  المؤسسة الواحدة قد یوجد أكثر من
  .إحصاؤها وسبل دعمها أو تغییرها والعوامل التي تؤثر في تلك القیم
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  :تمهید  
تعتبر عملیة التوظیف من أهم أنشطة الموارد البشریة لأنها تهدف إلى توفیر أفضل العناصر   

من ذوي الكفاءات والمؤهلات الممتازة، وتعود أهمیة عملیة التوظیف لإدارة الموارد البشریة في المنع أو 
والذي سیكلف المنظمة الكثیر جدا  فبالإضافة إلى تكلفته  التقلیل من  توظیف الشخص غیر المناسب

على المنظمة من حیث الراتب فهناك تكلفة قد تكون أضعاف أضعاف ذلك والتي تترتب على الخسائر 
بعض الناتجة عن القرارات الخاطئة التي یقوم بها الشخص المعین وقد تصل إلى خسارة المؤسسة 

حصصها في السوق بالإضافة إلى خسائر أخرى قد تلحق بالمنظمة وتقتضي عملیة التوظیف قبل 
مواصفات الشخص الذي یشغل (تعیین الأشخاص دراسة مسبقة ودقیقة للوصف الوظیفي والمواصفات 

، وكذلك الدراسة والتعرف على مصادر الموارد  البشریة والأخذ بعین الاعتبار الجانب )الوظیفة
  .لأخلاقي والكفاءات والمهارات ربما التجربة أو الأقدمیة السابقة إن وجدت في عملیة  التوظیفا
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  :تعریف التوظیف. 1
البحث المستمر عن مجالات التنافس یقوم على استخدام تكنولوجیة جدیدة، استثمارات  إن  

متزایدة ومتطورة في العمل والتنظیم، ینتج عن ذلك مناصب عمل جدیدة تستوجب القیام بعملیة 
  .التوظیف

إن التوظیف هو اختیار المترشح الذي تتلاءم خصائصه ومتطلباته المنصب ، كما انه عبارة عن 
موعة من النشاطات التي من أجلها یقوم المسیرون باختبار الأشخاص الذین یهمهم الأمر والذین مج

  .لدیهم المؤهلات المطلوبة  أمام منصب شاغر في منظمتهم
فالتوظیف هو وضع خطة أو برنامج یبین حاجة المنظمة من العاملین مع تصنیفهم من حیث 

ح لكل نوع من أنواع التخصص والوقت الذي ینبغي أن المهارات والتخصصات المطلوبة والعدد المتا
  1.تتوفر فیه الكفاءات

  2:التوظیف أنواع. 2
لیس عملیة عشوائیة یتم بموجبها ضم بعض الأفراد لفرق العمل داخل المؤسسة،  التوظیف  

ذلك أن للتوظیف مستویات عدة ومتنوعة تحدد العلاقة التي تربط الفرد بالمؤسسة وتحدد واجبات 
  :الطرفین لذلك وجدت مستویات وأنواع مختلفة للتوظیف وهي

  :عقد محددب التوظیف -

حیث نوع -ا وفق عقد محدد أو غیر محدد یضمن للفرد حقوقه من یرتبط الفرد مع مؤسسة م  - 
  ....الأجر، ساعات العملالمقدمة،الوظیفة 

عقد العمل المحدد هو الأكثر شیوعا حالیا في سوق العمل ذلك أنه ممكن المؤسسة من التحكم في  - 
  :حجم الید العاملة كما یعطي المؤسسة مجالا لـ

في حالته التقلبات الفصلیة أثناء فترات ) أو الخدمات الإنتاج(في حالة تزاید حجم ید العمل  التعاقد - 
  .الحالة التي تستدعي التعاقد الدائم المحاصیل أيالحصاد مثلا، أو جمع 

وبالتالي یمنح المؤسسة أكثر مرونة في التعامل مع الید ) فترة اختیار مطلوبة(العقد هو بمثابة  - 
  .العاملة

كن هناك بعض السلبیات التي یتحملها الفرد أهمها التسریح أي عدم صفات المستقبل ل  
  .الوظیفي الذي قد یؤثر على أدائه، لكنها تبقى الطریقة الأكثر شیوعاً في التعامل داخل سوق العمل

                                                           
   .18، ص2002إستراتيجي، منشورات دار النهضة العربية، بيروت، إدارة الموارد البشرية من منظور : حسن إبراهيم بلوط -  1
 .129ص ، 1989إدارة الافراد، الدار الجامعية، بيروت، : عبد الغفار حنفي -  2
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  :التوظیف الجزئي -
اعات العمل بالمقارنة مع س 1/5هو تأدیة مهام تكون ساعات العمل خلال أقل نسبة، الخمس   

  .العادیة ضمن الإدارة
كان هذا النوع من التوظیف یستقطب نسب مرتفعة من النساء، ذلك أنه یمنح لربات البیوت   

  .وقتا من الواجبات المنزلیة
 العمل بالمطاعمأما عن النشاطات المعینة بالتوظیف الجزئي فهي بالأخص التجارة بالتجزئة أو  - 

ستقطب ساعات قلیلة یومیاً أو أسبوعیا وبالإضافة إلى النساء فهي تلأنها تمنح فرصاً للعمل خلال 
أولئك الذین یبحثون عن مداخیل إضافیة وتمضیة للوقت، هنا الدور الذي ،  )الجامعیین ةالطلب(كذلك 

  .یلعبه العمل الجزئي اقتصادي أو اجتماعي في آن واحد
  :التوظیف المنزلي -

بها شخص ما شخصاً آخر بمساعدة قرینة أو أولادة أو یعتبر عملاً منزلیاً كل مهمة یكلف   
  .مساعد له وذلك لصالح مؤسسة ما ، صناعة تجاریة، فلاحیة 

التشریعات العالمیة تحد الإطار القانوني للتوظیف المنزلي، حیث یرتبط العامل یعقد بحدد المهام  - 
كثیراً ما ) كمیة العمل(تحدد بالكمیة  المنجزة المدة المحددة لتلك المهام والسعر والأجر الذي غالباً ما

   ...)خیاطة ، نسیج(تكون تلك المهام حرفیة ولا تحتاج إلى إمكانیات، ألي هي مهام یدویة 
  :یعود هذا النوع من التوظیف على المؤسسة بعدة فوائد منها  

  كمیة العمل المنجزة منزلیا أكبر وذلك لارتباطها بالأجر - 
أكثر المستفیدین من هذا النوع هم النساء الماكنات بالیت أو كبار السن أو حیانا الأطفال دون السن  - 

  .القانوي للعمل
  :التوظیف المؤقت -

 أي )   Entreprise De Travail Ten Oraire ETT(قانونیا یسمى هذا التوظیف   
معني ، مستعد لتقدیم خدمة مؤسسات العمل المؤقت وتطلق هذه التسیة على كل شخص طبیعي أو 

للمؤسسة المؤجرة سواء كانت تجاریة، صناعیة أو خدماتیة، وتلجأ المؤسسة إلى التعامل مع مؤسسات 
  :أو أفراد مؤقتا في حالات هي

  .اضطراب العمل أو تغیب عامل دائم - 
  .تراكم مؤقت للعمل والحاجة إلى التعاقد مع موظفین مؤقتا - 
  .مستعجلة لتفادي بعض الأخطار  الحاجة إلى إنجاز أعمال - 
  .انتهاء بعض العقود المحددة لبعض العمال في انتظار إعادة تشغیلهم أو استبدالهم - 
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یحدد ساعات العمل، أماكن العمل، ) عقد خاص بمهمة(یرتبط الموظف المؤقت بالمؤسسة بعقد  - 
ت فترة للاختبار تدوم بین التوظیف المؤق. ولذلك یتطلب... الأجور المدفوعة، خصائص العمل المنجز

  .یومین وخمسة أیام وذلك حسب فترة العمل المؤقت
قد تعاني أیام المؤسسات المختصة أو مؤسسات العمل المؤقت أحیانا من نقص في الید العاملة  - 

 .أثناء أداء المهام المؤقتة بسبب عدم استقرار الوظائف
وهذه الأسباب لا تكثر الطلب على العمل المؤقت إلا بالنسبة لبعض الفئات الخاصة الطلبة، تلامیذ 

  ....الثاانویات، عمل أثناء، العطل 
  :أهداف التوظیف. 3
لذا فإن عملیة التوظیف . إن أهم مرحلة في حیاة المؤسسة والفرد هي مرحلة إلحاق الأفراد بمناصبهم -

لفرد الذي یلتحق بالمنظمة وبین هذه المنظمة ومن هذه الأهداف یمكن ذكر هي أهداف مزدوجة بین ا
  :ما یلي

  .تحضیر الإمكانیات والتقنیات لتوظیف المترشحین ذوي الكفاءات العالیة  - 
  .تأكد وضمان الفرص لتنمیة القدرات الذاتیة وكفاءة العاملین - 
  .التي تحتاج إلیها المؤسسة محاولة استخدام أعلى المهارات أو إعداد القوى العاملة - 
رفع مستوى مخزون الید العاملة بأقل تكالیف ممكنة بتقدیر مناصب الشغل التي توفرها المؤسسة  - 

  .مستقبلا
  .تشجیع مبدأ اشتراك العاملین في إصدار ووضع القرارات  - 
  .الوصول إلى الحد الأقصى في مساهمة الفرد لتحقیق أهداف الدراسة  - 
  .كفاءة وجدارة القیادةضمان وتأكید  - 
تشجیعه في تحقیق أهداف المؤسسة أو ربط أهداف المؤسسة بالأهداف  بذاتیة الفردالاعتراف  - 

  .الشخصیة للعاملین
  :الشروط العامة للتوظیف. 4

كل مواطن یعیش في التراب الوطني له الحق في الدخول إلى الوظائف العمومیة وذلك عندما  -
في  66/133بة في القانون والتي نص علیها القانون الأساسي للوظیفة رقم تتوفر فیه الشروط المطلو 

  :وهي 85/89من المرسوم  31وتنص علیها المادة  25المادة 
  .أن یكون جنسیة جزائریة - 
  .التمتع بالحقوق المدنیة - 
  .الحصول على مستوى التأهیل الذي یتطلبه منصب العمل - 
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  .حسب القانون المدني) سنة 18سن البلوغ المدني (السن  - 
  ).دكور(أن یكون الشخص في موقف مناسب من الخدمة الوطنیة   - 

  .التمتع بصحة جیدة
  :العوامل المؤثرة. 5
  :العوامل الداخلیة - 1
وهي التي تحدد مسبقا ما یجب عمله وبأي الطرق و الوسائل فهي التي تعطي  :سیاسة المؤسسة. أ

ات الاقتصادیة فهي بذلك تشكل قاعدة لأي عمل في المؤسسة معلومات أولیة حول الأهداف والإمكانی
ولاسیما فیما یخص سیاسة الترقیة الداخلیة، وسیاسیة الأجور، وكما أن نجاح أي سیاسة في المؤسسة 
یتطلب دعم من الإدارة العلیا، لذلك فإن إعطاء ورفع مكانة الأفراد في هیكلة المؤسسة من شأنه أن 

  .التوظیف من خلال البحث والاختیار الأحسن للقوى العاملة یعطي أهمیة أكبر لسیاسة
تخطیط القوى العاملة من خلال جرد المؤهلات واختیار قنوات الترقیة  :تخطیط القوى العاملة. ب

بتحدید الوظائف التي ستملأ من الخارج وهو الذي یستطیع أن یعطي معلومات دقیقة وفي وقتها 
  .المناسب للاحتیاجات من القوى العاملة

لصعوبات أمام انجاز یفرض المحیط الداخلي للمؤسسة العدید من القیود وا :شروط المحیط الداخلي. ج
وتنفیذ عملیة التوظیف وهذا من خلال رفض العمال القدماء لأي تغیر تنظیمي یحدث في الهیكل 
التوظیفي أو تغییر أسلوب وطریقة الانتاج انطلاقا من عدم تعاونهم مع الموظفین الجدد وهذا یجب أن 

  .یأخذ بعین الاعتبار قبل وأثناء وبعد اعداد مخطط القوى العاملة
  .تتأثر عملیة التوظیف في المؤسسة بعوامل خارجیة منها: العوامل الخارجیة - 2
شكل التقدم التكنولوجي العدید من الصعوبات والتعقیدات لاسیما في الحصول  :التقدم التكنولوجي -أ

د على الفرد المؤهل بهذه التكنولوجیا ولهذا یتعین على المؤسسة أن تأخذ بعین الاعتبار هذا التطور عن
تخطیط سیاسة توظیفها لأن إدخال التكنواوجیا من شأنه أن یحدث تغیر في الطبیعة الفنیة للعمل 
وبالتالي  في نوع المهام وبذلك على مستوى الوظیفة ككل في المؤسسة وذلك باستخدام آلات ومواد 

بعض  نوعیة ومهام الوظائف فتختفي" تغیر بالضرورة" جدیدة وبروز أسالیب وطرق إنتاج جدیدة 
المهام وتحل محلها أخرى تكون المؤسسة بحاجة إلى عاملة مؤهلة ذات كفاءة تقنیة عالیة تلبیة 

  .لمتطلبات هذه الظروف الجدیدة
یؤثر الوضع الاقتصادي بصفة مباشرة في عملیة التوظیف حیث ساهم في  :الوضع الاقتصادي  - ب

ناك طلب على الید العاملة في ظل توسع السوق الذي یؤدي زیادة وتوسیع نشاطات ، حیث یكون ه
  .المنافسة المتزایدة، بینما العكس إذا كان هناك كساد، تلجأ المؤسسة إلى تسریح هاته الید العاملة
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دخل المجتمع فهي بالأولى وسیلة ترابط  اتصالإذا اعتبرنا اللغة وسیلة حضریة وسیلة  :اللغة -ج
 المجتمعاتمل مهمة في المؤسسات وهكذا هي ومن هنا نجد أن لغة العا. وتعاضد داخل المؤسسة

  .المتطورة
 اتساعهاما في المؤسسة الاقتصادیة رغم  مكاناتأخذ التشریعات القانونیة  :تشریعات القانونیة -د

فتفرض شروطا متعلقة بالسن والجنس والجنسیة والحد الأدنى للأجور وظروف العمل المناسبة . حریتها
  1.محددة ماعیةاجتالتي تلزم المؤسسة بظروف 

  :لتوظیف الموارد البشریة الأساسیة الإجراءات. 6
  :توصیف وتحلیل الوظائف: أولاً 

إن توصیف وتحلیل الوظائف ما هي إلا عملیة جمع ودراسة وتحلیل وتسجیل البیانات المتعلقة 
  2.وكذلك المتطلبات الأساسیة لشغلها بواجبات الوظیفة وأبعادها المختلفة وظروف العمل المحیطة بها

  :ماهیة توصیف الوظائف -1
یمكن تعریف التوصیف الوظیفي بأنه وثیقة رسمیة تحدد طبیعة  :الوظائفتعریف توصیف  -1.1

وشروط  الوظیفة وحدودها والمهام والمسؤولیات المتوقعة من شاغل الوظیفة والصلاحیات المنوطة به
شغل الوظیفة من مؤهلات علمیة ومهنیة خبرات عملیة وكذلك هو بیان بالشروط والمواصفات الدنیا 
التي یجب توافرها في أي فرد حتى یستطیع أن یؤدي وینجز هذا العمل على نحو مناسب وبشكل 

  3.مرضي
  :تتلخص لأهدافه في: أهداف التوصیف -.2.1

سناد المسؤولیات توضیح المسؤولیات الإداریة وخطوط  -  ٕ   .السلطة وا
  .توزیع المسؤولیات الوظیفیة على مستوى إداري لرفع الكفایة الإنتاجیة والمرونة في التنفیذ - 
  .تحدید الوظائف اللازمة لكل مستوى إداري وتوزیع المهام الوظیفیة علیها - 
التابعین لكل إدارة معتمد تنظیم وظائف الإدارات وتوفیر التنسیق ما بین الرؤساء الأقسام والموظفین  - 

  .للتخطیط
 .تحدید نظام والرقابة على أداء كل وظیفة وضع معاییر محددة للمسؤولیات والمهام المسندة إلیها - 

                                                           
   .96.99، ص ص 1970، وكالة المطبوعات، الكويت، 2المبادئ العامة في إطار وتخطيط القوى العامة ،ط: منصور أحمد -  1
  .44، ص 1998، دار الفكر العربي، القاهرة، سنة )من النظرية إلى التطبيق(إدارة الموارد البشرية : ساعاتي أمين -  2
  ، ص 1992، )القاهرة(إدارة الأفراد والعلاقات الانسانية، كلية التجارة المنصورة : نبيل الحسين النجار، مصطفى مدحت راغب -  3
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 جة مشكلات شؤون الموظفین على أسسدعم وتطویر التنظیم الإداري الفعال والإسهام في معال - 
  .سلیمة

  1.والمسؤولیة من خلال قنوات الإشراف  والإدارة السلیمةتنسیق خطوط التعامل الرسمیة والرقابة  - 
  :فوائد توصیف الوظائف -.3.1
  .أنظمة الأجور والمكافآت إعداد - 
  .أنظمة الترقیة والنقل والانضباط إعداد - 
  .إعداد نظام تقسیم أداء العاملین - 
  .إعداد خطط التطویر والتدریب - 
  .إعداد أنظمة السلامة والأمن الصناعي - 
  .إیضاح عملیات التعیین وأشغال الوظائف - 
  .تصمیم إجراءات العمل - 
  .تسهیل عملیة تهیئة العاملین للعمل - 
  2.تنظیم العلاقة بین العاملین - 
  :یمكن التمییز بین ثلاث طرق أساسیة هي: طرق جمع معلومات التوصیف -4.1

داد نموذج معد بدقة من قبل تعتمد هذه الطریقة في جمع المعلومات على إع :طرقة الاستقصاءات. أ
إدارة الموارد البشریة ویحتوي على مجموعة من الأمثلة تغطي جمیع  البیانات المطلوبة لتحلیل 
وتوصیف الوظائف ویوزع هذا النموذج على العاملین لملأه عن طریق الإجابة عن الأسئلة ثم ترد ثانیة 

   3.إلى إدارة الموارد البشریة
یتم هنا التوصیف من خلال الملاحظة والمشاهدة الشخصیة وفقا  :اشرةطریقة المشاهدة المب. ب

لاجتهاد الفرد القائم بالتوصیف على أن یتم تسجیل هذه البیانات والمعلومات بعد ملاحظة الفرد 
  4.المطلوب توصیف عمله مباشرة أو تصور الأعمال المطلوبة منه نظریاً 

ات هذه الطریقة بناء على مقابلة محلل الوظائف یتم الحصول على المعلوم :طریقة المقابلة. جـ
للشخص المراد جمع المعلومات منه، وتسمح هذه الطریقة بإمكانیة جمع المعلومات كاملة عن واجبات 

                                                           
  .76، ص 2003د البشرية، دار الجماعة الجديدة، إدارة الموار : محمد سعيد أنور سلطان -  1
  .151- 150، ص 2004، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، سنة 2، ط) إدارة  الأفراد(إدارة الموارد البشرية : سعاد نايف برنوطي -  2
  .84، ص 2001، الدار الجامعية، الإسكندرية ،سنة الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات: صلاح الدين محمد عبد الباقي -  3
  .532إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، مرجع سابق، ص : نبيل الحسين النجار؛ مدحت مصطفى راغب -  4
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ومسؤولیات وظروف أداء الوظیفة، فهي تصلح للأشخاص الذین لا یستطعون ملء قوائم الاستقصاء 
  1.تحتاج للكثیر من  الجهد والمال والوقتكما یعاب على هذه الطریقة أنها .بأنفسهم 

  ماهیة تحلیل الوظائف. 2
  : تعریف تحلیل الوظائف  -1.2

التحلیل الوظیفي هو عملیة دراسة وتحلیل مفاهیم الوظائف التي یشغلها العاملون في المنظمة،   
لغرض الخ، وذلك ... من حیث المهمات التي  تؤدیها كل منهم، ومؤهلات ومسؤولیات وظروف عمله

وبذلك یمكن القول أن لتحلیل الوظائف جانبین  2.إعداد قائمة جدیدة بالوظائف وتوصیف لكل وظیفة
  :هما

ومن خلال  job spécificationوالمواصفات الوظیفیة  Description   JOB  الوصف الوظیفي
     3.الشكل التالي تتوضح لنا العلاقة بین الوظیفة وشاغلها

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .141، ص 1999إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : أحمد ماهر :المصدر

                                                           
  .105ص ، 2002الاتجاهات  الحديثة في إدارة الموارد البشرية، دار الجامعية الجديدة، الاسكندرية ، سنة: صلاح الدين عبد الباقي -  1
  .65المرجع السابق، ص : سعاد نايف برنوطي -  2
  .300، ص 2006، الاسكندرية، )مدخل لتحقيق الميزة التنافسية(الموارد البشرية : مصطفى محمود أبو بكر -  3

  تحلیل الوظائف عملیة
 الغرض منھا

  توصیف شاغل الوظیفة
ھو عبارة عن قائمة بالمؤھلات الضروریة لأداء 

  :الوظیفة وغالبا ما تتطلب مثل ھذه العناصر 
  .التعلیم  -
  الخبرة -
  التدریب -
  القدرة على التحكم  -
  المجھود المادي -
  الیدویة المھارة -

  المسؤولیات
  مھارات الاتصال -
  السمات العاطفیة -
 بعض المتطلبات الجسمانیة -

  توصیف الوظیفة
قائمة تتضمن مجموعة من العناصر عن الوظیفة 

  :مثل
  عنوان الوظیفة  -
  مكانھا في الھیكل التنظیمي -
  ملخص عن الوظعیة -
  الواجبات -
الآلات، المعدات، الوسائل، المواد والاشكال  -

  المستخدمة
الغیر على الوظیفة وإشراف الوظیفة  إشراف -

  على الغیر
  ظروف العمل -

 مخاطر العمل
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  :ادئ وأهداف التحلیل الوظیفيمب  -2.2
یعتبر برنامج تحلیل الوظائف عملیة ضروریة لأي منصب إداري أو تنفیذي ومنه فإن المبادئ الهامة 

  1 :التي یجب مراعاتها عند هاته البرامج هي
  التصنیف والتحلیل للوظیفة ولیس للموظف - 
  یختار الموظف على حسب الوظیفة - 
  مبدأ تحدید الصنف على حسب الوظیفة - 
تحدید الصنف المالي، أي إذا تساوت الأعمال من حیث مستویاتها فمن الواجب أن تتساوى  مبدأ - 

  .الرواتب
  :خطوات تحلیل الوظائف -3.2

  :هناك عدة خطوات یقوم علیها تحلیل الوظائف وهذه الخطوات هي 

یتم جمعها والحصول علیها باستخدام أحد أسالیب جمع البیانات  :جمع المعلومات والبیانات* 
  ).الملاحظة، المقابلة، الاستبیان(

  .إعداد مسودة تحلیل أحد النماذج النفطیة لوصف الوظائف. ب

هنا یقم محلل الوظیفة بمراجعة مسودة كشوف التحلیل مع كل  :مراجعة كشوف تحلیل الوظائف * 
  .شر وأي مستوى إداري آخر إذا لزم الأمرشاغل الوظیفة، الرئیس المبا

إعداد كشوف التحلیل النهائیة بعد المراجعة تظهر بعض المعلومات الجدیدة وقد تظهر الحاجة  *
  لإجراء بعض التعدیلات الواجب إدخالها على كشوف التحلیل

ا وبعد تجمیع كشوف تحلیل الوظائف یعطیها المحلل أر قام: تنسیق وتجمیع كشوف التحلیل *
  متسلسلة حتى یمكن الرجوع إلیها بسهولة عند الحاجة

بعد الانتهاء من إعداد نظام تحلیل الوظائف في صورته : اعتماد تحلیل الوظائف من الإدارة العلیا*
وبعد اعتماده یتم تبلیغ . النهائیة، یقوم المدیر برفعه إلى الإدارة العلیا للحصول على الموافقة علیها

  2.الإدارات المختلفة

                                                           
  .65، ص 1989إدارة شؤون الموظفين، المبادئ والأسس العامة، معهد الادارة العامة ، الرياض، : حسين حسن عمار -  1
  .72.73، صص2005، دار الشروق، عمان، )إدارة الأفراد(إدارة الموارد البشرية : مصطفى نجيب شاويش -  2
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  :الاستقطاب: ثانیا
   :مفهوم الاستقطاب. 1

لا تبدأ عملیة استقطاب أفراد القوة العاملة إلا بعد المعرفة الفعلیة  لمناصب العمل یتطلب   
الأمر وصف المهام المرتبطة بكل وظیفة وتحدید متطلبات منصب العمل من الخصائص التي یجب 

یتحقق إلا بدراسة الوظائف والذي ینتهي بإعداد وصف إن تتوفر في من یشغل الوظیفة وهذا الهدف لا 
  1.لها

هو عملیة البحث عن جذب وعاء من الإفراد المؤهلین لشغل الوظائف : یعني أن الاستقطاب  
  2.الشاغرة

لملأ .ویعرف بأنه تلك المراحل أو العملیات المختلفة للبحث على المرشحین الملائمین  
  3.الوظائف الشاغرة بالمنظمة

  :من خلال هذه التعاریف یمكن إعطاء تعریف شامل للاستقطاب هو  
إجراء إعلامي تقوم به غدارة الموارد البشریة لمحاولة جذب الأفراد الأكفاء وتكوین وعاء من الإفراد 

وبذلك ستحقق المؤسسة أهدافها، وكل ما كان هذا الوعاء كبیرا . الذین تتوفر فیهم شروط شغل الوظیفة
  4.صة أفضل وأنجع في اختیار الفرد المناسبكلما أتیحت فر 

  :مصادر الاستقطاب. 2
والمقصود بالمصادر الداخلیة في الموارد البشریة المتاحة داخل المنظمة،  : المصادر الداخلیة  -1.2

ویمكن اللجوء لهذه المصادر في حالة الإشرافیة، أو الوظائف التي تحتاج لخبرات قد لا تتوافر خارج 
  :ن أهم هذه المصادرالمنظمة، وم

  :الترقیة   - 1.1.2
ویلجأ إلى هذا الصدد في حالة الرغبة في شغل بعض الوظائف الإشرافیة أو القیادیة، حیث یكون لهذا 

  : الأسلوب بعض المزایا مثل
  .تحفیز العاملین لرفع قدراتهم - 
  1.رفع الروح المعنویة للعاملین لشعورهم بالأمان الوظیفي - 

                                                           
، ص ص 2011، )الجزائر(تسيير الموارد البشرية، مفاهيم أساسية وحالات تطبيقية، دار الهدى، عين مليلة : عبد الفتاح بوخمخم -  1

158.159.  
  .99، ص 2004، 2003، الدار الجامعية، الإسكندرية، )رؤية مستقبلية(إدارة الموارد : رواية حسن -  2
  .141، ص 1999إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : أحمد ماهر -  3
  .129، ص 1999أسس إدارة الموارد البشرية، دار الرضا للنشر، دمشق، : محمد مرعي مرعي -  4
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قد یتم تطبیق سیاسة التوظیف من داخل المنشأة عن طریق النقل الداخلي : النقل والتحویل -.2.1.2
للموظف من وظیفة إلى أخرى أو من فرع إلى آخر، وبالهدف من ذلك قد یكون یخلق توازن في عدد 
العاملین وتختلف هذه الطریقة عن سابقتها في أنها لیس من الضروري أن تتضمن عملیة النقل زیادة 

  .ي النقل والمسؤولیةف
قد تلجأ المنشآت إلى اتباع سیاسة توظیف الموظفین السابقین على  :الموظفون السابقون  - 3.1.2

أساس أنهم موظفون من الداخل، وخاصة الراغبین منهم في العودة إلى العمل وهذا المصدر أثبت 
  2.أهمیة وجوده في بعض المنشآت

قد یكون من الضروري للمنشآت أن تلجأ إلى أحد المصادر الخارجیة  :المصادر الخارجیة .3
للحصول على الأیدي العاملة المطلوبة بها، فمهما كان لدى المنشأة من اكتفاء ذاتي لشغل الوظائف 
الخالیة فلا بد لها من الالتجاء إلى المصادر الخارجیة للحصول على بعض العاملین ذوي الكفاءات 

  :فیما یلي أهم مصادر العرض الخارجي للقوى البشریةالخاصة وسوف نذكر 
هذه المكاتب تشرف علیها وزارة العمل، وهي تنشر في مختلف  :مكاتب العمل الحكومیة  -1.3

المناطق الجغرافیة، وتقوم هذه المكاتب عادة بحصر طالبي الوظائف من الذین یترددون علیها، كما 
  .من العمالة أنها تتصل بالمنشآت لمعرفة مدى حاجاتها

من أهم المصادر الخارجیة للحصول على الأفراد اللازمین داخل المنشأة وقد زادت  :الإعلان  -2.3
أهمیة الإعلان بعد أن ارتفعت نسبة التعلیم و انتشرت وسائل الاتصال وقد یتم الإعلان في الصحافة 

  3.أو المجالات لاجتذاب أفضل الأشخاص
تعتبر المصادر المباشرة لأنها تعتمد على الاتصال المباشر  وهي :الجامعات والمدارس  -3.3

بالمدارس الفنیة أو الجامعات التي تخرج الأفراد بمواصفات تحتاج إلیها المنشأة، وهي تستخدم بصفة 
خاصة في حالات نقص سوق العمل والندرة في سنواتهم النهائیة بغرض تدریبهم أثناء إجازاتهم وقبل 

  .حاقهم بالعمل لدیها بعد التخرجتخرجهم لكي تضمن الت
هذا الأسلوب شائع في كثیر من المنشآت الخاصة  :الترشیحات من قبل موظفي المنشآت  -4.3

حیث یزكي العاملین في المنشآت بعض أصدقائهم للعمل بالمنشأة كذلك یمیل بعض أصحاب الأعمال 
هم على أساس أن التوصیة إذا إلى تعیین الأفراد الذین یوصي لدیهم أصحاب أعمال لآخرین یتعین

                                                                                                                                                                                
  .225، الإسكندرية، ص 2007إعداد الموارد البشرية، الدار الجامعية، : أحمد ماهر  -  1
  .153، ص 2004، )مصر(، المطبعة الجامعية، الإسكندرية )مدخل تطبيقي معاصر( إدارة الموارد البشرية: صلاح الدين محمد عبد الباقي -  2
  .126، ص 2001الإشعاع،  ، دار1إدارة الأفراد، ط: صلاح الدين محمد عبد الباقي -  3



 التوظیف  عملیة                                                           الفصل الثاني

 

43  

 

صدرت من أشخاص آخرین موثوق بهم فلا بد أن تكون مثمرة وأن الشخص الذي یعین بهذه الطریقة 
  1.غالبا ما یكون صالحاً للعمل

یمكن للشركات ذات العلاقة الوثیقة بالنقابات الفرعیة والرئیسیة الحصول  :النقابات العمالیة  -5.3
الباحثین عن العمل وتتوافر فیهم الخصائص والسمات المطلوبة لشغل  على البیانات عن الأفراد

الوظائف للاتصال بهم ولمحاولة حفزهم للتعرف بفرص العمل من أجل التقدم بطلبات للشركة أو 
  .الإعلانات بهذه النقابات للباحثین عن العمل من أعضاء النقابات للتعریف بفرص العمل

بالشركة بصفة خاصة بالمشروعات الفردیة ویتم التعیین وفق معیار  یتم تعیین الأقارب: الأقارب-6.3
  2.الكفاءة ولكن المعیار هو المصلحة والإخلاص للمنظمة

  3.ومن الشكل التالي تتضح لنا مصادر البحث والاستقطاب للید العاملة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .162، ص 2002الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، : صلاح الدين عبد الباقي :المصدر

                                                           
    .127نفس المرجع، ص : صلاح الدين عبد الباقي -1

   .2010.211، ص ص 2002، )مصر(السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة، الإسكندرية : عبد الغفار حنفي -  2
  .152، ص 2002البشرية، الدار الجامعية، الإسكندرية، الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد : صلاح الدين عبد الباقي -  3

  الترقیة - 1
  التحویل/ النقل - 2
 الموظفون السابقون - 3

  الإعلان لطالبي العمل - 1
  مكاتب القوى العاملة الحكومیة - 2
  مكاتب التوظیف الخاصة  - 3
  الجامعات - 4
  المدارس أو المعاهد الفنیة - 5
  الطلبات الشخصیة السابق تقدیمها - 6
 توصیات لعاملین بالمنشآت - 7

 مصادر البحث والاستقطاب للأیدي العاملة المطلوبة للمنشأة

 مصادر خارجیة ادر داخلیةمص
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  :مزایا مصادر الاستقطاب .3
  :الداخلیة -1.3.
  .المنظمة لدیها معرفة أفضل بنقط الضعف والقوة في المرشح للوظیفة  - 
  .لدیه معرفة أفضل بالمنظمة المرشح للوظیفة - 
  زیادة دافعیة وحماس الأفراد - 
  .زیادة معدل استثمار المنظمة في العاملین المالیین - 
  1:الخارجیة -2.3.
  كبر وعاء المواهب والمهارات - 
  جلب أفكار ورؤى ووجهات نظر جدیدة للمنظمة - 
  .من الخارج یكون أرخص وأسهل في حالة العاملین الفنیین والمهرة والإداریین التعیین - 
  :مساوئ مصادر الاستقطاب .4

   الداخلیة -1.4
  .یمكن ترقیة الأفراد إلى حد معین لنجاحهم في أداء الوظیفة  - 
  .الصراع على الترقیة قد یؤدي إلى أثار نفسیة سلبیة  - 
  . جمود الأفكار  و قلة الابتكاراتقد یؤدي التعیین من الدخل إلى  - 

  : الخارجیة -2.4
  صعوبة الجذب والاتصال وتقییم الأفراد المحتملین - 
  طول فترة تكیف الفرد مع المنظمة - 
مشاكل نفسیة قد تنمو بین الأفراد العاملین في المنظمة والذین یشعرون بأنهم مؤهلین لأداء  - 

  .الوظیفة
  :أسباب الحاجة إلى عاملین . 5

  :هناك على الأقل ثلاثة أس باب رئیسیة قد تولد الحاجة إلى جهد بش ري إضافي هي
قد تزداد كمیة العمل التي ینفذها موظف معین لدرجة تستدعي جهد إضافي : زیادة كمیة العمل -1.5

هذه الزیادة قد تكون بحجم یتطلب تعیین موظف جدید، ویمكن أن تحصل الزیادة في كافة الوظائف أو 
كما قد تكون الزیادة نتیجة توسع مخطط له أو قد یحصل بدون تخطیط كما قد یكون وقتي أو  بعضها

  .موسمي أو حالة مستمرة

                                                           
  .106، ص 2004 -2003رؤية مستقبلية ، الدار الجامعية، كلية التجارة جامعة الإسكندرية، « إدارة الموارد البشرية: راوية حسن -  1
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قد تظهر الحاجة إلى مهام ووظائف جدیدة تستدعي موظفین  :ظهور الحاجة إلى مهام جدیدة  -2.5
اوي العاملین أو الرقابة على إضافیین ، وهذه تحصل بأسباب متفرقة، فقد تباشر دائرة ما بالاهتمام بشك

  .الأداء فتحتاج تكلیف موظف یهتم بذلك 
تتحدد الشواغر بسبب ترك أحد العاملین وظیفته لسبب ما، : حصول شغور في وظیفة ما  -3.5

كالترقي إلى وظیفة أخرى، الإحالة على التقاعد، الترك أو التغیب لفترة طویلة جداً تستدعي إیجاد من 
    1.یحل محله

  :الاختیار: الثثا
  :تعریف الاختیار. 1

لقد تعددت التعاریف فیما یخص الاختیار إلا أنها تحمل معنى واحد یكاد یتكرر في كل تعریف نذكر 
 :منها

الاختیار هو المفاضلة بین الأفراد المتقدمین اشغل وظیفة معینة من حیث درجة صلاحیتهم لتلك -
افق بین متطلبات وواجبات الوظیفة ومؤهلات وخصائص الوظیفة المناسبة وذلك عن طریق تحقیق التو 

  2.الشخص المتقدم لشغل الوظیفة
وهو الشخص  الاختیار هو تلك العملیة التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المترشحین للوظیفة - 

ا لمعاییر  الذي تتوافر فیه مقومات ومتطلبات شغل الوظیفة أكثر من غیره، ویتم هذا الاختیار طبقً
  3.الاختیار التي تطبقها المنظمة 

الاختیار هو تلك العملیة التي تقوم بها المنظمة لانتقاء أفضل المترشحین للوظیفة وهو الشخص  - 
الذي تتوفر فیه مقومات ومتطلبات الوظیفة أكثر من غیره ویتم هذا الاختیار وفقا لمعاییر محددة 

  4.تطبقها المؤسسة
  :إجراءات الاختیار - 2

  :یة الاختیار مجموعة الخطوات من الخطوات والإجراءات تأتي على النحو التاليتتبع عمل
  :طلبات الاستخدام  -1.2

عادة تبدأ إجراءات الاختبار بالإعلان عن الوظائف المطلوب شغلها وقد یتم الإعلان داخل أو   
خارج المنشأة بعض منهم الذین لا تتوافر فیهم بعض الشروط الخاصة لاستكمال إجراءات 

                                                           
  .215.216، ص ص 2004، )دنالأر (، دار وائل، عمان 2،ط"إدارة الأفراد : " إدارة الموارد البشرية: سعاد نايف برنوطي -1

  .163الاتجاهات الحديثة في إدارة الموارد البشرية، ، مرجع سابق، ص : صلاح الدين عبد الباقي -  2
  163، القاهرة، ص 1إدارة الموارد البشرية، ط: محمد عثمان إسماعيل حميد -  3
  .155، ص 1999الموارد البشرية، الدار الجامعية للطباعة والنشر، الإسكندرية،  إدارة: أحمد ماهر -  4
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بعد ذلك یطلب من المتقدمین أن مستوفوا طلبات التوظیف، وعادة ما تكون هذه الطبلات .الاختیار
ومصممة بشكل خاص بواسطة المنشأة  وتصمیم طلب الاستخدام یتطلب إتباع أسلوب علمي  مطبوعة

  1.باعتبار أن طلب الاستخدام هو الوسیلة الأساسیة للحصول على المعلومات من المتقدم للوظیفة
ویحتوي طلب الاستخدام على معلومات أساسیة لا بد من توافرها في كافة نماذج الاستخدام ومن هذه 

  :یانات ما یليالب
  .السن، الاسم، الجنس: تتعلق بالمتقدم مثال ذلك: بیانات شخصیة - 
  .خلو المتقدم من أي أمراض معینة: بیانات تتعلق بالنواحي  الصحیة والجسمانیة مثال ذلك - 
  .بیانات تتعلق بالتأهیل العلمي كالمؤهلات الدراسیة التي یحملها المتقدم - 
الجهات التي یمكن الرجوع إلیها للتحري عن دقة البیانات الواردة في  بیانات تتعلق بالأشخاص أو - 

  .طلبات الاستخدام
  :الاختبارات -2.2

بعد أن تتأكد إدارة الموارد البشریة من توفر الشروط العامة في الأشخاص المتقدمین لشغل الوظائف 
مین وینظر للاختبارات تبدأ خطوات تالیة هي إجراء مجموعة من الاختبارات للمفاضلة بین المتقد

باعتبارها الوسیلة الموضوعیة للاختبار على أساس الجدارة دون التأثر بالنواحي الشخصیة والبعد عن 
  .التحیز

  :یمكن تقسیم الاختبارات بصفة عامة إلى :أنواع الاختبارات - 1.2.2
ü یطلب في هذه الاختبارات من المتقدم للوظیفة أداء العمال التي  سیكلف بها : اختبار الأداء

عند توظیفه، ویستخدم في هذا النوع من الاختبارات في حالة المفاضلة بین المتقدمین للوظائف التي 
توجد بها معاییر مادیة لقیاس كیفیة أداء الأعمال الموكلة إلیها، وهي بذلك لا تصلح للأنواع الأخرى 

  .ن الوظائف الإداریة م
ü إن الهدف الرئیسي من اختبارات الاستعداد هو قیاس قدرة  :اختبارات الاستعداد والقدرات

الشخص على التعلیم والاستفادة من الموافقة التي یتعرض لها وهو في ضوء ذلك من الممكن أن 
  2.یستخدم في قیاس القدرات الخاصة التي اكتسبها الشخص كالقدرات اللغویة مثلا

ü الغرض من هذه الاختیارات هو قیاس مدى رغبة المتقدم للوظیفة في  :اختبارات المیول للعمل
العمل الذي یستند إلیه ومیله وحبه لأدائه، و یعتقد مؤیدو هذه الاختبارات أن الفرد یمیل إلى عمل 

                                                           
   .168، ص 2009، )مصر(إدارة البشرية، مركز الإسكندرية للكتاب، السكندرية : صلاح الدين عبد الباقي وآخرون -1

  .18، ص 1970التقسيم والقياس في التربية والتعليم، بغداد، : العبيدي غانم سعيد -  2
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ي كما أنه یفضله على غیره ویؤد. معین یستطیع أن یحصل على المعلومات الخاصة به بسرعة
  .التحاقه به إلى ارتیاحه نفسیاً وتخصیص معظم جهده للتقدم فیه

ü وتقیس هذه الاختبارات مدى توافر خصائص معینة من الشخصیة التي  :اختبارات الشخصیة
تحتاج إلیها الوظیفة في الشخص المتقدم لها إذ تبین هذه الخصائص سمات الشخصیة التي تؤثر على 

  .ر تحكم العاطفة في تصرفاتهسلوكه، و ثقة الفرد بنفسه ومقدا
ü قیاس الاتجاه الفعلي لدى الشخص ونظم  إلىتهدف هذه الاختبارات  :اختبارات الاتجاهات
وغیرها حیث یساعد ذلك على معرفة الدرجة التي یمكن بها أن یتكیف الشخص نحو ظروف . العمل

  1.العمل المحیطة به في المستقبل
  :المقابلات الشخصیة -2.2

تعرف على أنها لقاء بین الاخصائي والمتقدم للوظیفة ویتخلله حوار، ویتصف بالود والتقبل المتبادل، 
یستهدف جل المعلومات والبیانات عن المتقدم للوظیفة هذه المعلومات توضع من طرق متخصصین 

  .وتقوم على أساس اختبار الفرد أو رفضه
  2:ا حسب معیارینیمكن تصنیفه: أنواع المقابلات الشخصیة - 1.2.2

  :حسب عدد ممثلي المنظمة وعدد الأفراد المتقدمین  - 

تتم المقابلة بین طرفین الأول یمثل المنظمة و قد یكون مدیر إدارة الموارد : المقابلات الفردیة* 
  .البشریة، أما الطرف الثاني فهو طالب الوظیفة

  حیث یسجل مجموعة من الأشخاص حضورهم : الجماعیة المقابلات* 

  :المقابلة ومن أشكالها

  .ممثل المنظمة مع متقدمین أو أكثر - 

  .أكثر من ممثل عن المنظمة مع أكثر من متقدم للوظیفة - 
  .أكثر من ممثل عن المنظمة مع متقدم واحد للوظیفة - 
  :حسب التحضیر المسبق للأسئلة - 

                                                           
  .510.512، ص ص 2002السلوك التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، الدار الجامعية الجديدة، : عبد الغفار حنفي، القزار حسن -  1
، ص ص 2002الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية بالمنظمات، الدار الجامعية، الإسكندرية، : صلاح الدين عبد الباقي -  2
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 التوظیف  عملیة                                                           الفصل الثاني

 

48  

 

یتم التحضیر المسبق لها، إذا تحدد الخطوط المقابل عدم الخروج من هذا الإطار  :المقابلة الموجهة - 
  .المحدد

على عكس النوع الأول فإن المقابل لا یحدد بإطار للأسئلة التي یراها :المقابلة غیر الموجهة - 
  .مناسبة

ل لیس ذا خبرة ولا في هذا النوع تحدد الأسئلة بقائمة مما یجعل المقاب): المقننة(المقابلة المرسومة - 
نما هو فرد عادي من الإدارة لكون وضوح الطریق الذي یسلكه ٕ   .مهارة وا

  التعیین: رابعا
یقصد بالتعیین وضع الفرد الذي سیتم اختیاره نهائیا في الوظیفة التي تقدم  : تعریف التعیین - 1

بالمؤسسة كمتربص وذلك بموجب عقد بین الإدارة والفرد ینص على أن هذا الأخیر سیعمل . لشغلها
  :لمدة تحدد حسب كل مؤسسة وسیاساتها الخاصة ویمر قرار التعیین بالمراحل التالیة) تحت التجریب(

  :الترشیح للتعین  - 1.1

تقوم إدارة الموارد البشریة بعد أخذ رأي المدیر المشرف بترشیح المتقدمین الذین أثبتوا صلاحیتهم 
الاختبارات والمقابلات وما جمع من بیانات ومعلومات عن هؤلاء للعمل، وذلك وفقا لما قدم من نتائج 

الأفراد كما أنه قد یكون الترشیح للتعیین من طرف المدیر المشرف الذي یعمل لدیه من ثم ترشیحه، 
  ).المدیر(لكن في كلتا الحالتین ینتظر إصدار  القرار الأخیر من طرف الإدارة العلیا 

  :الفحص الطبي  -2.1

معرفة ) الإدارة(عن فحص للأفراد الذین تم ترشیحهم للتعیین وبواسطته تتكون لدى المؤسسة هو عبارة 
  .حقیقیة بالحالة الصحیة للفرد و مدى صلاحیته من هذه الناحیة للوظیفة لمرشح لها

ویكون الفحص من طرف جهات مختصة أو طبیب عام، أما في الشركات الكبرى حیث یكون لدیها 
حص من طرف طبیبها ، مع وجوب إخبار الطبیب بكل متطلبات الوظیفة طبیب خاص فیتم الف

  :وشروطها الصحیة، وتهدف الفحوصات لعدة أغراض منها

  .وضع الفرد في الوظیفة التي تلائم حالته  - 
   1.التقلیل من التكالیف التي قد تنجم عن كثرة غیاب الموظفین المرضى - 
  

                                                           
  .139، ص 2001، دار الإشعاع، 1إدارة الأفراد، ط: صلاح الدين عبد الباقي -  1
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  :اتخاذ القرار النهائي للتعیین  -3.1
إن مسؤولیة اتخاذ القرار النهائي تلقى على عائق مدیر القسم الذي توجد به الوظیفة المراد   

بحث  استقطاب، (شغلها في حین تكون إدارة الموارد البشریة قد قامت بكل الإجراءات السابقة 
شراف على نتائج الفحص الطبي ٕ   ).مقابلات، اختیارات بأنواعها وا

وهي بهذا توفر وقتا لمدیر القسم الذي توجد به بإعفائه من كل المؤسسات بینما في مؤسسات أخرى 
نجد أن إدارة الموارد البشریة بكل ما ذكر من إجراءات وصولاً إلى القرار النهائي للتعیین ثم ترسل 

لعمل هو الذي ملفات الأفراد الذین تم ترشیحهم للوظیفة أما ما في مؤسسات صغیرة الحجم فصاحب ا
یتخذ القرار النهائي لتعیین الأفراد، وفي الأخیر وبعد الموافقة النهائیة قبول نفس المترشح للعمل یتم 
بلاغه للمترشح الناجح أما المترشح الراسب فیجب أن یكتب له اعتذار لعدم القبول  ٕ كتابة قرار التعیین وا

نات عن واجبات ومسؤولیات الوظائف لموضوع والشكر على المشاركة بعد أنه یتم جمع الحقائق والبیا
الدراسة تأتي الخطوة الثانیة وهي تحلیل هذه الحقائق والبیانات المجمعة، وتحلیل الوظائف یهدف إلى 
الوقوف على الصفات والخصائص الممیزة لهذه الوظائف ویستعان في تحقیق هذا الهدف بعوامل 

فة وتسمى بالعوامل التحلیلیة ومن ثم فعوامل تكشف عن الصفات والخصائص التي تتضمنها الوظی
  1.التحلیل هي المرشد إلى الخصائص والصفات الممیزة للوظائف

   

                                                           
  .149المرجع السابق، ص : صلاح الدين عبد الباقي -  1
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  :خلاصة

التوظیف عملیة محكمة یتم فیها اختیار المترشح الذي تتلاءم خصائصه ومهاراته ومتطلبات   
الأهمیة الكبیرة للتوظیف  المنصب كما تفرض علیه واجبات اتجاه مؤسسته ومنه لا یمكننا أن نهمل

  .وذلك لوضع الرجل المناسب في المكان المناسب
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  :تمهید
الكثیر من المسیرین والباحثین  باهتمامنستأثر دراسات القیم التنظیمیة في الوقت الراهن 

خاصة بعدما تأكد دورها الكبیر في فعالیة المؤسسة وفي مقدرتها على جلب أكفأ الموارد البشریة 
وتفجیر الطاقات الكامنة ومن ثم سلطنا الضوء على القیم التنظیمیة  اكتشافوتحفیزها على 

عرفة مدى إدراك المسؤولین بأهمیة وعلاقتها بالتوظیف لدى المؤسسة الإستشفائیة بعین الملح و م
  .القیم التنظیمیة ووضع المناسب في المكان المناسب على ضوء هذه القیم
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  :التعریف بمیدان الدراسة* 
  ).الشهید عسلي محمد"(المؤسسة العمومیة الاستشفائیة عین الملح  :التسمیة

  مؤسسة ذات طابع إداري :الإطار القانوني 
 41-81-85-(035) :الهاتف

             (035)-85-81-42       
(035)-85-92-00       

(035) -85-89-90       
  ).القطاع الصحي( 1986مارس  1 :تاریخ الإنشاء

المتضمن  20/05/2007: المؤرخ في 07/140بموجب المرسوم التنفیذي (2008جانفي  01
  ).لصحة الجواریةتنظیم وسیر المؤسسات العمومیة الاستشفائیة ، المؤسسات العمومیة ل

  .بلجیكا ) GEBA(مؤسسة جیبا  :المؤسسة التي قامت بالانجاز -
  .بناء جاهز :نوعیة الإنشاء -
  :الموقع الجغرافي والحدود -

تقع المؤسسة العمومیة الاستشفائیة عین الملح بالجنوب الغربي للولایة على مسافة قدرها   
بسكرة من الغرب والجنوب الغربي ولایة الجلفة شرقا كلم من مقر الولایة، حدودها جنوبا ولایة 120

  .دائرة بن سرور ومن الشمال الشرقي دائرة بوسعادة
  :المساحة الإجمالیة  -

   ²م 12931
م المساحة 956السكنات الوظیفیة   ²م10351: منها المستشفى ²م11307 :المساحة المبنیة *

  م1624الغیر المبنیة 
  

  
 
 
 
 
 

  
  



المیداني للدراسةالجانب   الفصل التطبیقي 
 

54  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  –بعین الملح  -الشهید عسلي محمد - الهیكل التنظیمي للمؤسسة الإستشفائیة 
  : مجالات الدراسة* 

الشهید عسلي محمد  –لقد تم إجراء الدراسة المیدانیة بالمؤسسة الاستشفائیة  :المجال الجغرافي. أ
الجنوبیة  كم ، حدودها120تقع بالجنوب الغربي لولایة المسیلة على مسافة قدرها  –بعین الملح 

ولایة بسكرة ، الجنوب الغربي ولایة الجلفة، شرقا دائرة بن سرور، من الشمال الشرقي دائرة بوسعادة 
  . 01/03/1986فتحت ابوابها في 

  .إطار سامي بالمؤسسة الاستشفائیة 43تكونت عینة الدراسة من  :المجال البشري. ب

، أین بدأت الدراسة الاستطلاعیة وجمع 2014امتدت دراستنا من فترة فیفري : المجال الزماني. جـ
المعلومات النظریة وموافقة الأستاذة التي وجهتني بوضع خطة مبدئیة لجمع المادة النظریة 

 المدیر العام

 مدیر المالیة و الوسائل مدیر الموارد البشریة

 

ائیةشفمدیر المصالح الاست  

 رئیس المصلحة

رئیس مصلحة  رئیس الاستعجالات رئیس طب الأطفال رئیس طب النساء رئیس طب الرجال
 الأشعة

رئیس مصلحة 
 المخبر

رئیس مصلحة 
 الصیانة

       رئیس
 الصیدلیة

رئیس مصلحة 
 الولادة

رئیس مصلحة 
 التولید

       رئیس
ǒỸƹƤƧƌƣỷ 

رئیس مصلحة 
 الإنعاش

رئیس مصلحة 
 جراحة الرجال

رئیس مصلحة 
 جراحة النساء

رئیس وحدة تصفیة 
 الدم

 رئیس الحظیرة رئیس المطبخ
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ووضعها في الفصول في شكل خطة أولیة وقبول الخطة والفرضیات من طرف الأستاذة بعد عدة 
  .شكلها النهائي تعدیلات إلى أن وصلت إلى

ووصولا إلى الدراسة المیدانیة حیث أجرینا في البدایة دراسة استطلاعیة  للمؤسسة محاولة منا لنیل 
قبول مدیر المؤسسة لإجراء تربصنا المیداني وقد سمح لنا بإجراء التربص المیداني في المیدان 

ذة المشرفة وتم توزیعها في وهذا كان في عطلة الربیع حیث تم تعدیل أداة الاستبیان مع الأستا
  .وتمت استعادتها بعد أسبوعین 15/04/2014
  :العینة* 

طبیعة الموضوع هي التي تفرض نوع العینة الواجب استهدافها وبما أن دراسة واقع  
التوظیف في ظل القیم التنظیمیة مستوى علمي وثقافي معین فقد استهدفنا الإطارات السامیة حیث 

  .ساميإطار  43یبلغ عددهم 
  :المنهج* 

للقیام بأي دراسة علمیة أو البرهنة على حقیقة وجب إتباع منهج واضح یساعد على دراسة المشكلة 
تشخیصها من خلال تتبع مجموعة من القواعد و الأنظمة العامة التي یتم وضعها من اجل 

الباحث في الطریقة التي یتبعها (الوصول إلى حقائق حول الظاهرة موضوع البحث،فالمنهج یعني
  2)دراسته للمشكلة لاكتشاف الحقیقة 

ثباتها میدانیا اعتمدنا على منهج دراسة الحالة وذلك لان  ٕ ومن اجل البرهنة على فرضیات بحثنا وا
  .طبیعة البحث هي التي تفرض على الباحث نوع المنهج المتبع

  :أدوات جمع البیانات * 

تعرف الاستمارة بأنها مجموعة من الأسئلة تطرح لأفراد عینة البحث والتي  :الاستمارة بالاستبیان  - أ
تعطینا إجابات قابلة للعرض التحلیل والتفسیر والتركیب للوصول إلى نتائج تجیب على الإشكالیة 

  1.وفرضیات البحث
والتي یضع فیها الباحث أسئلة كل محور في المقابلة حیث استخدمنا هذا :  المقابلة الموجهة  - ب

  .النوع من طرق جمع البیانات مع مع مسؤول تسییر الموارد البشریة
  .محاور 4سؤال على أساس 30تشكلت الاستمارة من  

                                                      
، ص ) الجزائر(عین ملیلة  ، دار الھدى للطباعة والنشر،1، طالاجتماعیةمناھج وأدوات البحث العلمي في العلوم : رشید زرواتي -1

   .221-220ص ، 

،دیوان المطبوعات الجامعیة،بن عكنون 4مناھج البحث العلمي وطرق إعداد البحوث ،ط:عمار بوحوش و آخرون
  .99،ص2007الجزائر،
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  .یشمل بیانات خاصة بالأفراد المهتمین بالتوظیف: المحور الأول
رات خاصة بدور القیم التنظیمیة في عملیة استقطاب المورد البشري یشمل مؤش: المحور الثاني

  .ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة
یشمل البیانات الخاصة بدور القیم التنظیمیة في عملیة اختیار المورد البشري : المحور الثالث

  .ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة
لتنظیمیة في عملیة التعیین المورد البشري یشمل البیانات الخاصة بدور القیم ا :المحور الرابع

  .ضمن عملیة التوظیف في المؤسسة
  :مصادر جمع البیانات* 

  :اعتمدت الدراسة على نوعین أساسین من مصادر جمع البیانات
وذلك بالبحث في الجانب المیداني بتوزیع استمارات لحصر وتجمیع  :المصادر الأولیة. أ

  .المعلومات اللازمة في الموضوع
تم استخدامها في الجانب النظري من الدراسة حیث اعتمدنا المصادر  :المصادر الثانویة. ب

  .الثانویة المتمثلة في الكتب، المراجع، القوامیس، المجلات رسائل الماجستیر والدكتوراه 
  :صعوبات الدراسة* 

تم تصنیف لا تخو أي دراسة علمیة من الصعوبات، سواء في شقها النظري، أو المیداني وقد 
  :الصعوبات على هذا الأساس

  :على المستوى النظري
  .وقوع هذا الموضوع بین تخصصات عدة تعلم النفس، الفلسفة -
ن وجدت فإن مبحث  القیم یشكل فیها جزئیة بسیطة  - ٕ ندرة المراجع ذات الطابع السوسیولوجي، وا

  .من جزئیات الثقافة التنظیمیة 
  :على المستوى المیداني

  .مبوحثین إما بعدم أخذ الاستمارة أو عدم ملئها كاملة تحفظ ال -
صعوبة التأویل والتفسیر، خاصة إذا علمنا اقتراب المفاهیم الأساسیة للدراسیة من بعضها هذا  -

  .أدى إلى ضیق مساحة التحلیل والتفسیر
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  :عرض لنتائج الدراسة*

بالمؤسسة الاستشفائیة بعین الملح قمنا بإجراء مقابلة مع رئیس مصلحة تسیر الموارد البشریة 
  :احتوت على الأسئلة التالیة

 كیف یتم تحلیل العمل في مؤسستكم ؟ وما هي الطرق المستخدمة لذلك ؟  :السؤال الأول •
حیث تقوم : یتم تحلیل العدل حسب المناصب المطلوبة مثال ذلك المناصب الإداریة :الجواب الأول •

ات اللازمة لأدائها والمؤهلات والخبرة وذلك لوضع مواصفات محددة یتحدید متطلبات الوظیفیة، كالمهار 
   .كمن یشغلها

 یتم تصمیم العمل ؟ كیف: السؤال الثاني •
تقوم بتصمیم العمل عن طریق تحدید أسلوب أداء الوظیفة، ونأخذ على سبیل المثال  :الجواب الثاني •

  .ففي هذه الوظیفة یجب أن یكون الفرد مختصا في مجال عمله: الوظائف الفنیة
 ما هي أهمیة تحدید مواصفات شاغل الوظیفة عندكم ؟ :السؤال الثالث •
 التي الوظائف بعض في خصوصا كبیرة أهمیة الوظیفة شاغل مواصفات لتحدید :الثالث الجواب •

  :جراح طبیب كمنصب الوظیفي للأداء خاصة مواصفات إلى تحتاج
یجب أن یكون سلیم الجسم كالأصابع یجب أن تكون سلیمة وأن لا یكون مصاب بالارتجاف  -  •

   .الخ...
 كیف تقومون بتوظیف العمل عندكم ؟ :السؤال الرابع •
  .لا نقوم  بهذه العملیة عندنا  :الجواب الرابع •
 كیف یتم تخطیط الاحتیاجات في مؤسستكم؟: السؤال الخامس •
یتم التنبؤ للاحتیاجات من طرف رؤساء الأقسام وذلك حسب الطلبات المقدمة من  :الجواب الخامس •

ذا وجد أي نقص فرئیس مصلحة المستخدمین مسؤول عن تغطیة هذا النقص  ٕ طرف الأقسام الإداریة وا
  .وفیر العدد الكافي من العمالةبت
 ما هو النموذج الأساسي لتخطیط الموارد البشریة لدیكم ؟  :السؤال السادس •
یعتمد نشاط تخطیط الموارد البشریة على مقارنة بین طلب المشروع على الموارد البشریة، والعرض  •

للمنظمة، وأثر ذلك على عدد حیث یبدأ المشروع بدراسة الأهداف العامة . المتاح بالفعل من هذه الموارد
العمال المطلوبین فإن استهدفت إحدى المنظمات زیادة في إنتاجیتها خلال العامین المقبلین علیها أن تقوم 

 :بتحلیل ظروف الطلب والعرض في الموارد البشریة
التكنولوجي التطور  - ظروف الطلب ویتطلب تحدید ومراجعة عدد الموظفین اللازمین لزیادة الإنتاج .1

التغیر المتوقع في الظروف  - التغیر في عبء العمل الذي سیؤدي إلى الإنتاج  - في مجال الإنتاج 
ظروف  .2 .التغییرات التنظیمیة التي تقوم المنظمة بإعدادها - الاقتصادیة التي تعمل في ظلها المنظمة
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تحلیل ودراسة  -دفق العملالعرض ویتطلب ذلك تحلیل حركة الموظفین ومعدل ترك الخدمة وخرائط ت
تأثیر جداول العمل الحدیثة على عدد الموظفین، وتأثیر التكنولوجیا  - قوائم الموظفین ومهارات المنظمة

وما قد تؤدي تلك التكنولوجیا من الاستغناء عن بعض الأیدي العاملة إحلال الآلات  -المتغیرة علیهم 
 .محلها

من خلال مقارنة ما هو مطلوب بما هو متاح یتحدد مقدار تحدید الفائض أو العجز والتصرف فیه  .3
الفائض أو العجز في الموظفین، ومن ثم یتم التعامل مع ذلك حسب ظروف المنظمة وظروف عرض 

  .الموظفین خارج المنظمة والتشریعات الحكومیة التي قد تمنع الاستغناء عن العمالة الزائدة بإنهاء خدمتها
 حلیل الفائض أو العجز وكیفیة التصرف فیه ؟كیف یتم ت :السؤال السابع •
نعلم أن هناك فائض عن طریق التقریر الشهري أو السنوي ، حیث یقوم بانجازها  :الجواب السابع •

  .مدیریة الموارد البشریة وذلك عن طریق الإحصاء الشهري أو السنوي لحركة العمال ومتطلبات العمل
).المدیریة العامة(باقتراحات ونقدمها إلى الجهات المعنیة وفي هذه الحالة نقوم : في حالة الفائض  -   

  .تشجیع التقاعد المسبق - 
  ).مع إعطائه حوافز ( الذهاب الطوعي  - 
  .تقوم المؤسسة بالرجوع إلى ملفات طلبات العمل المودعة لدینا: في حالة العجز - 
 كیف یتم تحلیل المطلوب والمروض لدیكم من العمالة ؟ :السؤال الثامن •
  .یتم تحلیل المطلوب والمعروض من العمالة عن طریق الإحصاء :الجواب الثامن •

عمال یقوم رئیس  05: في حالة مثلا طلب من رئیس إحدى المصالح لعدد من العمالة یقدر بــ :مثال
  :مصلحة المستخدمین بإحصاء العمالة الموجودة لدیهم في تلك المصلحة وذلك عن طریق

  .الأعمار لكل مصلحةإعداد جداول معدل . 1
من أجل معرفة وجود حالة العطل المرضیة طویلة المدى، (اللجوء إلى مصلحة الشؤون الاجتماعیة . 2

  ).والأمراض المزمنة 
  :حالة الاستیداع وهي عطلة غیر مدفوعة الأجر تطلب في إحدى الحالات التالیة. 3
  .نواتس 05تقوم سواء عاملة أو عامل بتربیة ولد یقل عمره عن  -أ

  .متابعة علاج متواصل -ب
  .متابعة دورات تكوینیة -جـ

   وبهذا نستطیع معرفة المعروض والمطلوب من العمالة
 ما هي الكیفیة التي یتم بها استقطاب العمالة ؟: السؤال التاسع •
تتم عملیة الاستقطاب لدینا في حالة حاجته للموارد البشریة عن طریق اللجوء إلى  :الجواب التاسع •

طلبات العمل الموجودة لدینا التي یتم دراستها وفق الشروط الواجب توافرها لشغل الوظیفة، وذلك بالرجوع 
  :إلى السیرة الذاتیة للمترشحین مثال ذلك
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  .أفضل المرشحین من خلال الملفات المدرویة 
 ما هو المصدر المعتمد في عملیة الاستقطاب لدیكم ؟

.نعتمد على المصدر الداخلي نظرا لوجود فائض في العمالة لدینا 

  ما هي الكیفیة المستعملة في اختبار العمالة ؟ 
أما الطریقة المستخدمة في تحلیل العمل فهي طریقة الملاحظة، حیث یقوم المشرفون عن هذه المناصب 

  .بملاحظة واجبات الوظیفة ومواصفات من مشغلیها من خلال العمل بهذه الوظائف
یتم استدعاء المرشحین لاختیار الأفضل وذلك بالمرور على طریق اختبار 

  :شفوي یتم من خلاله التعرف على المظهر الخارجي ن طریق الملاحظة

  :توزیع المبحوثین حسب الجنس

  

في مقابل ذلك نجد نسبة  %81.39أن نسبة الذكور 
ونفسر بأن غالبیة إطارات المؤسسة من فئة الذكور وذلك یعود لطبیعة الذكور ومقداره 

  .على تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والتسییر الحسن للمؤسسة

ذكور
81.39%

إناث
18.60%

توزیع المبحوثین حسب  الجنس

الفصل التطبیقي

  
  .الشهادة المتحصل علیها

  .المؤهلات المهنیة
  .تسویة الوضعیة إزاء الخدمة الوطنیة

أفضل المرشحین من خلال الملفات المدرویة وعلى هذا الأساس یتم اختیار 
ما هو المصدر المعتمد في عملیة الاستقطاب لدیكم ؟: السؤال العاشر

نعتمد على المصدر الداخلي نظرا لوجود فائض في العمالة لدینا  :الجواب العاشر  
  :المصادر الداخلیةومن بین 

  .النقل والتحویل الوظیفي
  .مخزون المهارات

ما هي الكیفیة المستعملة في اختبار العمالة ؟ : الحادي عشر 
أما الطریقة المستخدمة في تحلیل العمل فهي طریقة الملاحظة، حیث یقوم المشرفون عن هذه المناصب 

بملاحظة واجبات الوظیفة ومواصفات من مشغلیها من خلال العمل بهذه الوظائف
یتم استدعاء المرشحین لاختیار الأفضل وذلك بالمرور على طریق اختبار  :الجواب الحادي عشر

شفوي یتم من خلاله التعرف على المظهر الخارجي ن طریق الملاحظة
  .ثم فحوصات طبیة للتأكد من سلامته للآداء الوظیفي

  .ثم یتم تعیین الأفضل من بین المرشحین
:  

  :عرض المحور الأول بینات الشخصیة
توزیع المبحوثین حسب الجنس: )01(، الشكل رقم )01(الجدول رقم 

  

أن نسبة الذكور ) 01(نلاحظ من الجدول : الجدول
ونفسر بأن غالبیة إطارات المؤسسة من فئة الذكور وذلك یعود لطبیعة الذكور ومقداره  18.60%

على تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والتسییر الحسن للمؤسسة

ذكور
81.39

  %النسبة  التكرار

35  81.39% 

08  18.60%  

43  100% 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

  .الخبرة - 
الشهادة المتحصل علیها - 
المؤهلات المهنیة - 
تسویة الوضعیة إزاء الخدمة الوطنیة - 

وعلى هذا الأساس یتم اختیار 
السؤال العاشر •

ومن بین  
النقل والتحویل الوظیفي - 
مخزون المهارات - 
 السؤال •

أما الطریقة المستخدمة في تحلیل العمل فهي طریقة الملاحظة، حیث یقوم المشرفون عن هذه المناصب 
بملاحظة واجبات الوظیفة ومواصفات من مشغلیها من خلال العمل بهذه الوظائف

الجواب الحادي عشر •
شفوي یتم من خلاله التعرف على المظهر الخارجي ن طریق الملاحظة

ثم فحوصات طبیة للتأكد من سلامته للآداء الوظیفي
ثم یتم تعیین الأفضل من بین المرشحین - 

:وفیما یلي
عرض المحور الأول بینات الشخصیة

الجدول رقم 

  
الجدول قراءة

18.60الاناث
على تحمل المسؤولیة والقدرة على التحكم والتسییر الحسن للمؤسسة

  

  ذكر

  انثى

  المجموع
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  :توزیع المبحوثین حسب فئات السن

  

 نسبة ) 35-31(یشیر الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین تتمركز نسبهم ما بین 
للفئة  %11.62، تلیها نسبة )30-26(ل 
-45(، )40-36(ما بین ، تتراوح  فئتهمللمبحوثین الذین كانت 

على التوالي، ویمكن تفسیر هذه النتائج أن حماس هذه الفئة أدى بهم إلى تحمل المسؤولیة ومحاولة 

  :حسب الحالة المدنیة

  

و تلیه  83.72%هم جین حیث بلغت نسبنلاحظ من الجدول أن غالبیة المبحوثین متزو 
من المبحوثین یشیرون إلى أنهم مطلقون وتغیب النسبة عند 
مكتفین مادیاً وهذا ما یؤدي بهم إلى الارتباط 
والزواج لأنهم قادرین على تحمل المسؤولیة، في حین أن البعض غیر قادرین على الزواج وبالتالي نجدهم 

  

(31-35)
58%

(26-30)
23%

(20-25)
10%

36-40)
9%

:توزیع المبحوثین حسب فئات السن

متزوج
64%

أعزب
25%

مطلق
11%

توزیع المبحوثین حسب الحالة المدنیة

الفصل التطبیقي

توزیع المبحوثین حسب فئات السن: :)02(، الشكل رقم )02(جدول رقم 

یشیر الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین تتمركز نسبهم ما بین  :الجدول
ل حولالذین تتمحور نسبهم  %16.27تلیها نسبة  %
للمبحوثین الذین كانت  %6.97في حین أن نسبة  )

على التوالي، ویمكن تفسیر هذه النتائج أن حماس هذه الفئة أدى بهم إلى تحمل المسؤولیة ومحاولة 
  .الوصول إلى الاستقرار الوظیفي

حسب الحالة المدنیةتوزیع المبحوثین : )03(،الشكل رقم )03(جدول رقم 
  

 

نلاحظ من الجدول أن غالبیة المبحوثین متزو  :الجدول
من المبحوثین یشیرون إلى أنهم مطلقون وتغیب النسبة عند  4.65%  عزاب، حیث نجد %11.62

مكتفین مادیاً وهذا ما یؤدي بهم إلى الارتباط  الإطاراتهذا سوسیولوجیا بأن  فئة الأرامل، ویمكن أن نفسر
والزواج لأنهم قادرین على تحمل المسؤولیة، في حین أن البعض غیر قادرین على الزواج وبالتالي نجدهم 

  .ك لعدم قدرتهم على تلبیة الرغبات الأسریة المادیةعزاب، وذل

توزیع المبحوثین حسب فئات السن   % النسبة  التكرار   فئات السن
20-25  05  11.62%  
26-30  07  16.27%  
31-35  25  58.13%  
36-40  03  6.97%  
41-45  03  6.97% 

 %100  43  المجموع

  %النسبة  التكرار 

02  4.65% 
05  11.62%  
36  %83.72  
00  00  
43  %100  

 الفصل التطبیقي
 

 
 

جدول رقم 
  

 
  

الجدول قراءة
58.13%

)20 -25(
على التوالي، ویمكن تفسیر هذه النتائج أن حماس هذه الفئة أدى بهم إلى تحمل المسؤولیة ومحاولة ) 41

الوصول إلى الاستقرار الوظیفي
جدول رقم 

  
الجدول قراءة
11.62%نسبة 

فئة الأرامل، ویمكن أن نفسر
والزواج لأنهم قادرین على تحمل المسؤولیة، في حین أن البعض غیر قادرین على الزواج وبالتالي نجدهم 

عزاب، وذل

فئات السن
20
26
31
36
41

المجموع

الحالة 
  المدنیة
  مطلق
  أعزب
  متزوج
  أرمل

  المجموع



المیداني للدراسةالجانب   

61 

  :توزیع المبحوثین حسب الخبرة

  

سنة  10خبرتهم أكثر من  الإطاراتنلاحظ من الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین أو 
سنة یمكن  10التي خبرتهم أقل من  للإطارات

دلالة على أن الإطارات  ، وهذاأن نرجح هذه النتائج إلى مستوى كل المبحوثین والإطارات جامعیین 
  .فوقفما  10

  :توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي

  
یتعلق  الدراسة فیمایوجد فوارق بین مفردات عینة 
ذو مستوى  83.72%بالمستوى التعلیمي هذا ما توضحه النسب المدرجة في الجدول حیث نجد نسبة 

في المستوى التعلیمي على وجود تجمعات ذوي مستوى ثانوي وقد تكون هذه الفوارق 
اد من نفس مستواه التعلیمي الاجتماعیة غالباً ما یحبذ أن یصاحب أفر 

  .التي یفهمها ویستخدمها كما یشاركونه نفس الاهتمام

سنوات 
فما فوق
%

 10أقل من 
سنوات

28%

الخبرةتوزیع المبحوثین حسب 

جامعي
83.72%

ثانوي
16.27%

توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي : 

الفصل التطبیقي

توزیع المبحوثین حسب الخبرة: )04(، الشكل )04(الجدول رقم 

نلاحظ من الجدول أعلاه أن غالبیة المبحوثین أو  :الجدول
للإطاراتفقط بالنسبة 6.97% في مقابل ذلك نسبة  %93.02

أن نرجح هذه النتائج إلى مستوى كل المبحوثین والإطارات جامعیین 
10بخبراتهم تتراوح من  أدىالالتحاق بالمؤسسة وهذا ما 

توزیع المبحوثین حسب المستوى التعلیمي:  )05(، الشكل رقم )05(الجدول رقم 

یوجد فوارق بین مفردات عینة ح لدینا أنه ضمن خلال الجدول یت :الجدول
بالمستوى التعلیمي هذا ما توضحه النسب المدرجة في الجدول حیث نجد نسبة 

ذوي مستوى ثانوي وقد تكون هذه الفوارق 16.27% جامعي و 
الاجتماعیة غالباً ما یحبذ أن یصاحب أفر غیر رسمیة بحكم الطبیعة 

التي یفهمها ویستخدمها كما یشاركونه نفس الاهتمام بالألفاظونه 

سنوات  10
فما فوق

72%

 :

 %النسبة  التكرار   حسب الخبرة
10  03  %6.97 
  93.02%  40  فما فوق

43  100% 

  %النسبة  التكرار  
  00  00  ابتدائي

  00  00  المتوسط
  16.27%  07  الثانوي
 83.72%  36  الجامعي
 100%  43  المجموع

 الفصل التطبیقي
 

 
 

الجدول رقم 

  
الجدول قراءة
93.02%نسبة 

أن نرجح هذه النتائج إلى مستوى كل المبحوثین والإطارات جامعیین 
الالتحاق بالمؤسسة وهذا ما  ميیقد

الجدول رقم 
    

 
الجدولقراءة 

بالمستوى التعلیمي هذا ما توضحه النسب المدرجة في الجدول حیث نجد نسبة 
جامعي و 

غیر رسمیة بحكم الطبیعة 
ونه ویخاطب

  
  
  

حسب الخبرة
10أقل من 

فما فوق 10
  المجموع

  
ابتدائي

المتوسط
الثانوي
الجامعي
المجموع
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  :المتبعة في المؤسسة 
  المجموع  خارجي استقطاب

13  43  
30.23  100  

 

 
 

   

الاستقطاب 
الداخلي
69.76%

الاستقطاب 
الداخلي
30.23%

إستراتیجیة الاستقطاب المتبعة في المؤسسة

ویمكن إرجاع أسباب ذلك إلى أن سیاسة الاستقطاب الداخلي ستجعل الأفراد أكثر معرفة 
للمنظمة، كما لا ننسى أن تكلفة واستقطاب المورد البشري متدنیة بالنسبة للمصدر الداخلي 
للاستقطاب ، كما لا یفوتنا أن ننوه إلى ارتفاع في معنویات ودوافع الأفراد، ولا ننسى الموظفین 
ین جاءوا عن طریق الاستقطاب الخارجي وذلك لجذب مهارات ومعارف  جدید و التكیف 

الفصل التطبیقي

  الاستقطابالقیم التنظیمیة وعلاقتها ب:المحور الثاني
 الاستقطابإستراتیجیة : )06(، الشكل )06(

  داخلي استقطاب
ما هي الإستراتیجیة الاستقطاب المتبعة 

  في مؤسستك
  30  ت
% 69.76  

 

إستراتیجیة الاستقطاب المتبعة في المؤسسة ) 06(یمثل الجدول : قراءة الجدول
إستراتیجیة الاستقطاب المتبعة داخل 
المؤسسة الموظفة، حیث عبرت عینة 

أن الإستراتیجیة  %69.76الدراسة بنسبة 
هي الاستقطاب الداخلي في حین من قالوا 
أن الاستقطاب الخارجي كانت نسبتهم 

%30.23.  

ویمكن إرجاع أسباب ذلك إلى أن سیاسة الاستقطاب الداخلي ستجعل الأفراد أكثر معرفة 
للمنظمة، كما لا ننسى أن تكلفة واستقطاب المورد البشري متدنیة بالنسبة للمصدر الداخلي 
للاستقطاب ، كما لا یفوتنا أن ننوه إلى ارتفاع في معنویات ودوافع الأفراد، ولا ننسى الموظفین 
ین جاءوا عن طریق الاستقطاب الخارجي وذلك لجذب مهارات ومعارف  جدید و التكیف 

 . السریع للأفراد طالبي الوظیفة

 الفصل التطبیقي
 

 
 

المحور الثاني
(الجدول 

  
ما هي الإستراتیجیة الاستقطاب المتبعة 

في مؤسستك

  
  
  
  
  

قراءة الجدول
إستراتیجیة الاستقطاب المتبعة داخل 
المؤسسة الموظفة، حیث عبرت عینة 

الدراسة بنسبة 
هي الاستقطاب الداخلي في حین من قالوا 
أن الاستقطاب الخارجي كانت نسبتهم 

%30.23

ویمكن إرجاع أسباب ذلك إلى أن سیاسة الاستقطاب الداخلي ستجعل الأفراد أكثر معرفة  -
للمنظمة، كما لا ننسى أن تكلفة واستقطاب المورد البشري متدنیة بالنسبة للمصدر الداخلي 
للاستقطاب ، كما لا یفوتنا أن ننوه إلى ارتفاع في معنویات ودوافع الأفراد، ولا ننسى الموظفین 

ین جاءوا عن طریق الاستقطاب الخارجي وذلك لجذب مهارات ومعارف  جدید و التكیف الذ
السریع للأفراد طالبي الوظیفة
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  الوسیلة الأنسب في عملیة الاستقطاب 
  توصیات  إعلام

  
  عن طریق
  المجموع  ینموظفین سابق

  07  0  43  
  16.27  0  100  

  

  :مبدأ النجاح في مسابقات التوظیف
  الجدارة

  الكفاءة
  المجموع  المحسوبیة  

30  13  0  43  
69.76  30.24  0  100  

  

الملصقات 
الاعلانیة

81.39%

التوصیات
16.27%

الوسیلة الأنسب في عملیة الاستقطاب 

الجدارة
69.76

%

الكفاءة
30.24

%

مبدأ النجاح في مسابقات التوظیف

الفصل التطبیقي

المبدأ الذي یكون ) 08(یوضح الجدول رقم   
 %69.76أساس النجاح في مسابقات التوظیف حیث ترى نسبة 

منهم  %30.24من العینة أن الجدارة هي أهم مبدأ تقابلها نسبة 
یرون أن الكفاءة هي الأهم في حین أن نسبة مبدأ المحسوبیة 
معدومة ویعود ذلك أن سیاسة الاستقطاب والتوظیف داخل 
المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح تتبع القانون الصارم في 

  .التوظیف وبعیدا عن كل الحیل والتلاعب على القانون

الوسیلة الأنسب في عملیة الاستقطاب : )07(الجدول رقم )07(
إعلام وسائل  إعلانیة ملصقات  

الأنسب في عملیة  الوسیلة
   الاستقطاب

  0  35  ت
% 81.39  0  

مبدأ النجاح في مسابقات التوظیف: )08(الشكل رقم ،)08(جدول رقم 
الجدارة  

  مبدأ النجاح في مسابقات التوظیفهو ما 
  ت
% 

الوسیلة الأنسب في عملیة الاستقطاب  أن أغلب أفراد العینة ) 07(بین الجدول رقم 
أجابوا أن الإعلانات هي الوسیلة الأنسب في 

 %81.39عملیة الاستقطاب، ومثل ذلك بنسبة 
، في حین  %16.27تلیها التوصیات بنسبة 

انعدمت نسبتي وسائل الإعلام وعن طریق 
  .موظفین سابقین 

من خلال النتائج السابقة یبرزه جلیا أن الوسیلة 
الأنسب في عملیة الاستقطاب هي الملصقات 
الإعلانیة ویعود السبب إلى أن الملصقات غیر 
مكلفة وسهلة التداول من طرف الموظفین في 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

 :قراءة الجدول
أساس النجاح في مسابقات التوظیف حیث ترى نسبة 

من العینة أن الجدارة هي أهم مبدأ تقابلها نسبة 
یرون أن الكفاءة هي الأهم في حین أن نسبة مبدأ المحسوبیة 
معدومة ویعود ذلك أن سیاسة الاستقطاب والتوظیف داخل 
المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح تتبع القانون الصارم في 

التوظیف وبعیدا عن كل الحیل والتلاعب على القانون
 

(الجدول 

الوسیلةما هي 
الاستقطاب

  

  
  

جدول رقم 

ما 

بین الجدول رقم 
أجابوا أن الإعلانات هي الوسیلة الأنسب في 

عملیة الاستقطاب، ومثل ذلك بنسبة 
تلیها التوصیات بنسبة 

انعدمت نسبتي وسائل الإعلام وعن طریق 
موظفین سابقین 

من خلال النتائج السابقة یبرزه جلیا أن الوسیلة 
الأنسب في عملیة الاستقطاب هي الملصقات 
الإعلانیة ویعود السبب إلى أن الملصقات غیر 
مكلفة وسهلة التداول من طرف الموظفین في 

  .المؤسسة
 



المیداني للدراسةالجانب   

64 

  
  :قة المستخدمة أكثر في البحث عن العمل

  أصدقاء  وكالات التشغیل
  المجموع  

  43  03  40  ت
% 93.03  6.97  100  

  

أصحاب  لاستقطابیوضح تقدیم المؤسسة لحوافز مغریة مختلفة 

  المجموع  لا  نعم

  43  40  03  ت
% 6.97  93.02  100  

وكلات 
التشغیل
93.03

%

الأصدقاء
6.97%

الطریقة المستخدمة أكثر في البحث عن 
العمل

نعم
6.97%

لا
93.02

%

الفصل التطبیقي

من أفراد 93.02%أن نسبة ) 10(یبین الجدول 
العینة یحبون أن المؤسسة الموظفة لا تعطي حوافز الاستقطاب 
أصحاب الخبرات، في حین نلاحظ أن النسبة المتبقیة من أفراد 

أما فیما یتعلق یرون عكس ذلك  6.97%العینة والمتمثلة في 
لتقدیم المؤسسة لحوافز مغریة لاستقطاب أصحاب الخبرات 
فكانت النسبة الأكبر للإجابة لا وذلك یعود لاكتفاء المؤسسة 
عطاء فرص للترقیة والتدرج في العمل  ٕ بإطاراتها وكفاءتها وا

  .الوظیفي لموظفین المؤسسة الاستشفائیة

قة المستخدمة أكثر في البحث عن العملیمثل الطری:  )09(، الشكل )09(جدول رقم 
  

  أكثر في البحث عن العمل استخدمتهاما هي الطریقة التي 

یوضح تقدیم المؤسسة لحوافز مغریة مختلفة  ):10(، الشكل )10(جدول رقم 
  

  

  أصحاب الخبرات لاستقطابتقدم مؤسستكم حوافز مغریة مختلفة 

  
  
  
  
  
  
  

وكلات 
التشغیل
93.03

%

الطریقة المستخدمة ): 09(یمثل الجدول  :قراءة الجدول
أكثر في البحث عن العمل وبفحص نتائج الجدول تبین 

من أفراد العینة یجدون أن وكالات  %93.03
التشغیل هي الطریقة الأكثر استخداما للبحث عن 

أفراد فقط من المبحوثین یرون أن  03العمل، بینما 
البحث عن العمل یكون عن طریق الأصدقاء ومثلث 

یتضح لنا من نسب الجدول ارتفاع  و% 6.97
كثر استخداما نسبة وكالات التشغیل بالنسبة للطریقة الأ

في البحث عن العمل وذلك یعود لمصداقیة طرق 
عطاء كل طالب وظیفة فرصة للتوظیف ٕ   .التوظیف وا

 الفصل التطبیقي
 

 
 

یبین الجدول  :قراءة الجدول
العینة یحبون أن المؤسسة الموظفة لا تعطي حوافز الاستقطاب 
أصحاب الخبرات، في حین نلاحظ أن النسبة المتبقیة من أفراد 

العینة والمتمثلة في 
لتقدیم المؤسسة لحوافز مغریة لاستقطاب أصحاب الخبرات 
فكانت النسبة الأكبر للإجابة لا وذلك یعود لاكتفاء المؤسسة 
عطاء فرص للترقیة والتدرج في العمل  ٕ بإطاراتها وكفاءتها وا

الوظیفي لموظفین المؤسسة الاستشفائیة

جدول رقم 

ما هي الطریقة التي 

  

  
  
  

جدول رقم 
  .الخبرات

تقدم مؤسستكم حوافز مغریة مختلفة 

قراءة الجدول
أكثر في البحث عن العمل وبفحص نتائج الجدول تبین 

93.03%أن 
التشغیل هي الطریقة الأكثر استخداما للبحث عن 

العمل، بینما 
البحث عن العمل یكون عن طریق الأصدقاء ومثلث 

6.97نسبتهم 
نسبة وكالات التشغیل بالنسبة للطریقة الأ

في البحث عن العمل وذلك یعود لمصداقیة طرق 
عطاء كل طالب وظیفة فرصة للتوظیف ٕ التوظیف وا
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  .یمثل الأسس التي یتم علیها تحدید احتیاجات المؤسسة في الاختیار
الحاجة إلى الموارد   التخصص

  المجموع  البشریة

13  30  43  
30.23  69.76  100  

الحاجة إلى المورد البشري هي الأساس الذي یتم تحدید احتیاجات المؤسسة من خلاله وهذا یدل على 
  .اهتمام المرؤوسین العجز في المؤسسة والنقص العددي للموظفین

  :الاستقطاب في المؤسسة
  المجموع  علاقات شخصیة  أسس علمیة

42  1  43  
97.67  2.25  100  

الحاجة إلى 
الموارد 
البشریة
69.76%

التخصص
30.23%

یمثل الأسس التي یتم علیھا تحدید احتیاجات المؤسسة في 

.الاختیار

أسس 
علمیة
97.67%

علاقات 
شخصیة

2.25%

خضوع سیاسة الاستقطاب في المؤسسة

الفصل التطبیقي

یمثل الأسس التي یتم علیها تحدید احتیاجات المؤسسة في الاختیار ):11(جدول رقم 

التخصص  

  المؤسسة احتیاجاتعلى أساس یتم تحدید 
  ت
% 

الأسس التي یتم علیها تحدید  )11(یمثل الجدول 
احتیاجات المؤسسة في الاختیار فنلاحظ أن 

من العینة یجدون أن الحاجة إلى  %69.76
الموارد البشریة هو أهم أساس، تلیها نسبة 

یرون أن التخصص هو الأساس في  %30.23
تحدید احتیاجات المؤسسة في حین أن المبحوثین 

  . ىلم یعطوا أي أسس أخر 
أن أغلب أفراد العینة أجابوا بأن من الملاحظ 

الحاجة إلى المورد البشري هي الأساس الذي یتم تحدید احتیاجات المؤسسة من خلاله وهذا یدل على 
اهتمام المرؤوسین العجز في المؤسسة والنقص العددي للموظفین

الاستقطاب في المؤسسة خضوع سیاسةیبین  )12(، الشكل )12(جدول رقم 
أسس علمیة  

  إلىهل سیاسة الاستقطاب في مؤسستكم تخضع 
  ت
% 

من  %97.67نسبة  ،)12(یبدو من خلال الجدول 
المبحوثین یرون أن سیاسة الاستقطاب في المؤسسة 

 %2.25الموظفة تخضع لأسس علمیة تقابلها نسبة 
سیاسة والتي یمثلها فرد واحد من العینة یرى أن 

في حین لم  الشخصیة،نخضع للعلاقات  الاستقطاب
یعطي أفراد العینة أي أسس أو طرق أخرى تخضع 

  .السیاسیة
الاستقطاب نستنتج مما سبق أن سیاسة 

الحاجة إلى 
الموارد 
البشریة
69.76

یمثل الأسس التي یتم علیھا تحدید احتیاجات المؤسسة في 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

جدول رقم 

على أساس یتم تحدید 

  
یمثل الجدول 

احتیاجات المؤسسة في الاختیار فنلاحظ أن 
%69.76

الموارد البشریة هو أهم أساس، تلیها نسبة 
%30.23

تحدید احتیاجات المؤسسة في حین أن المبحوثین 
لم یعطوا أي أسس أخر 

من الملاحظ 
الحاجة إلى المورد البشري هي الأساس الذي یتم تحدید احتیاجات المؤسسة من خلاله وهذا یدل على 

اهتمام المرؤوسین العجز في المؤسسة والنقص العددي للموظفین
جدول رقم 

هل سیاسة الاستقطاب في مؤسستكم تخضع 

  
یبدو من خلال الجدول 

المبحوثین یرون أن سیاسة الاستقطاب في المؤسسة 
الموظفة تخضع لأسس علمیة تقابلها نسبة 

والتي یمثلها فرد واحد من العینة یرى أن 
الاستقطاب

یعطي أفراد العینة أي أسس أو طرق أخرى تخضع 
السیاسیةلها هذه 
نستنتج مما سبق أن سیاسة   
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أخذ بعین الاعتبار ولأن قرار الاستقطاب الذي ی
  

تقییم عملیة الاستقطاب من خلال إجابات أغلبیة أفراد العینة یقولون أن عملیة الاستقطاب 
فعالة وذلك لأن الهدف الأساسي للاستقطاب اكتشاف وتحدید المرشحین من الأفراد المهتمین والقادرین 

لیة الاستقطاب أثبتت ذلك وهذا یدل على أن عم
تساهم في زیادة استقرار المورد البشري في المؤسسة عن طریق المرشحین الجیدین والاحتفاظ بالعاملین 
المرغوبین وكسب ثقة المرشحین الساعین وراء الوظائف الشاغرة سواء تم توظیفهم أم لا ، وذلك عن 

  :شریةب
  المجموع  الكفاءة  الخبرة   المؤهل العملي  

36  07  0  43  
83.72  16.27  0  100  

یجب على المؤسسة أن تقوم بالتحدید الوظیفي فلا نجد أفضل من 

المؤھل 
العملي  

83.72%

الخبرة 
16.27%

أساس عملیة اختیار المورد البشریة

الفصل التطبیقي

ولأن قرار الاستقطاب الذي یإلى أسس عملیة ونرجع ذلك لنزاهة الاستقطاب 
  .ناجحا كل النواحي والعناصر القانونیة ذات الصلة یعتبر قرارا

تقییم عملیة الاستقطاب من خلال إجابات أغلبیة أفراد العینة یقولون أن عملیة الاستقطاب :  13
فعالة وذلك لأن الهدف الأساسي للاستقطاب اكتشاف وتحدید المرشحین من الأفراد المهتمین والقادرین 

أثبتت ذلك وهذا یدل على أن عم 99%على استلام الوظائف الشاغرة أو المتوقعة والنسبة 
تساهم في زیادة استقرار المورد البشري في المؤسسة عن طریق المرشحین الجیدین والاحتفاظ بالعاملین 
المرغوبین وكسب ثقة المرشحین الساعین وراء الوظائف الشاغرة سواء تم توظیفهم أم لا ، وذلك عن 

  .طریق كشف الجوانب الاستخدامیة الایجابیة أمامهم
بأساس عملیة اختیار المورد ال یبین )14(جدول رقم 

المؤهل العملي  

   كیف تتم عملیة اختبار المورد البشري
  ت
% 

 اختبارأساس عملیة ) 14(یبین الجدول 
 %83.72شري ، نلاحظ أن نسبة 

عبروا على أن المؤهل العلمي هو الأساس 
یرون أن  %16.27 قیةبتلیها النسبة المت

نسبة  انعدمتحین  الخبرة هي الأساس في

الاختیار یتم على أساس المؤهل العلمي وكما 
نعلم أن الاختیار هو انتقاء الفرد  المناسب 
من بین مجموعة من الأفراد المتقدمین لشغل 

یجب على المؤسسة أن تقوم بالتحدید الوظیفي فلا نجد أفضل من  الأساسوظیفة معنیة، وعلى هذا 
  .الفرد المناسب لاختیارالمؤهل العلمي 

أساس عملیة اختیار المورد البشریة

 الفصل التطبیقي
 

 
 

إلى أسس عملیة ونرجع ذلك لنزاهة الاستقطاب  تخضع
كل النواحي والعناصر القانونیة ذات الصلة یعتبر قرارا

13جواب  -
فعالة وذلك لأن الهدف الأساسي للاستقطاب اكتشاف وتحدید المرشحین من الأفراد المهتمین والقادرین 

على استلام الوظائف الشاغرة أو المتوقعة والنسبة 
تساهم في زیادة استقرار المورد البشري في المؤسسة عن طریق المرشحین الجیدین والاحتفاظ بالعاملین 
المرغوبین وكسب ثقة المرشحین الساعین وراء الوظائف الشاغرة سواء تم توظیفهم أم لا ، وذلك عن 

طریق كشف الجوانب الاستخدامیة الایجابیة أمامهم
جدول رقم 

  

كیف تتم عملیة اختبار المورد البشري

یبین الجدول  
شري ، نلاحظ أن نسبة بالمورد ال

عبروا على أن المؤهل العلمي هو الأساس 
تلیها النسبة المت

الخبرة هي الأساس في
  .الكفاءة

الاختیار یتم على أساس المؤهل العلمي وكما 
نعلم أن الاختیار هو انتقاء الفرد  المناسب 
من بین مجموعة من الأفراد المتقدمین لشغل 

وظیفة معنیة، وعلى هذا 
المؤهل العلمي 
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  :یوضح القائم بعملیة اختیار الموظف بالمؤسسة
إدارة   إدارة الموارد البشریة

  المستشفى
هیئة 
  المجموع  خارجیة

30  13  0  43  
69.76  30.23  0  100  

  :یوضح عدالة عملیة الاختیار في المؤسسة

  المجموع  لا  نعم

43  0  43  
100  0  100  

إدارة 
الموارد 
البشریة

%

إدارة 
المستشفى

30.23%

القائم بعملیة اختیار الموظف 
بالمؤسسة

نعم
100%

لا
0%

عدالة عملیة الاختیار في المؤسسة

الفصل التطبیقي

یوضح القائم بعملیة اختیار الموظف بالمؤسسة): 15(جدول رقم 
إدارة الموارد البشریة  

  من القائم بعملیة اختیار الموظف بمؤسستك
  ت
% 69.76

أن اغلب أفراد العینة ) 15(نلاحظ من الجدول 
یرون أن إدارة الموارد البشریة هي  69.76%

القائمة بعملیة إختیار الموظف بالمؤسسة في حین 
أن إدارة  %30.23مبحوث بنسبة  

المستشفى هي القائمة على ذلك في حین انعدمت 
  .شبه الهیئة الخارجیة

من خلال النتائج یتبین لنا أن الجهة المسؤولة عن 
إدارة الموارد  عملیة الاختیار بالمؤسسة تعود إلى

وهذا إن دل على شيء إنما یدل على 
  .مصداقیة المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح

یوضح عدالة عملیة الاختیار في المؤسسة) 16(جدول رقم 
نعم  

  هل تعتقد أن عملیة الاختیار في مؤسستك عادلة
  ت
% 
  

في وضح عدالة عملیة الاختیار ) 16(الجدول رقم 
 %100 بنسبةالمؤسسة حیث عبّر كل أفراد العینة 

  .الموظفةعادلة داخل المؤسسة  الاختیاربأن عملیة 
أن عملیة الاختیار عادلة تدل أعلى نسبة على 

یعود إلى أن المؤسسة تراعي في المرتبة 
الأولى تحقیق حاجات المؤسسة وحاجات الأفراد كما 

  .تلتزم بالقوانین والتشریعات

إدارة 
الموارد 
البشریة
69.76%

القائم بعملیة اختیار الموظف 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

  
جدول رقم 

من القائم بعملیة اختیار الموظف بمؤسستك

  
نلاحظ من الجدول 

69.76بنسبة 
القائمة بعملیة إختیار الموظف بالمؤسسة في حین 

 13یرى 
المستشفى هي القائمة على ذلك في حین انعدمت 

شبه الهیئة الخارجیة
من خلال النتائج یتبین لنا أن الجهة المسؤولة عن 

عملیة الاختیار بالمؤسسة تعود إلى
وهذا إن دل على شيء إنما یدل على البشریة 

مصداقیة المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح
جدول رقم 

هل تعتقد أن عملیة الاختیار في مؤسستك عادلة

الجدول رقم 
المؤسسة حیث عبّر كل أفراد العینة 

بأن عملیة 
تدل أعلى نسبة على 

یعود إلى أن المؤسسة تراعي في المرتبة وذلك 
الأولى تحقیق حاجات المؤسسة وحاجات الأفراد كما 

تلتزم بالقوانین والتشریعاتیضا أ
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:  
علاقات   مسابقة

  شخصیة
أسس 
  المجموع  أخرى

39  0  4  43  
90.69  0  9.30  100  

  .ظیف منطقیة أو غیر منطقیةو یوضح مدى اعتبار نتائج مسابقة الت
  المجموع  غیر منطقیة  منطقیة

41  2  43  
95.34  4.65  100  

مسابقة
90.69

%

أسس 
أخرى
9.30%

علاقات 
شخصیة

0%

أساس الاختیار في المؤسسة

منطقیة
95.34%

غیر منطقیة
4.65%

مدى اعتبار نتائج مسابقة التوظیف منطقیة أو غیر 
منطقیة

الفصل التطبیقي

:یبین أساس الاختیار في المؤسسة): 17(جدول رقم 
مسابقة  

  كیف تتم عملیة اختبار المورد البشري
  ت
% 90.69

  
 أللمبحوثینمن  %90.69بأن نسبة ) 17(یبین الجدول 

في المؤسسة  الاختیاریرون أن المسابقة هي أساس 
أجابوا بوجود أسس أخرى، ماعدا  %9.30نسبة 

ذان أخذا نسبة قات الشخصیة والتوظیف المباشر ال

من الملاحظ أن یدل على الشفافیة والمصداقیة وتطبیق 
  .النظریة والتطبیقیة تعلیمیةالقوانین بجمیع 

یوضح مدى اعتبار نتائج مسابقة الت )18(جدول رقم 
منطقیة  

  هل تعتبر نتائج مسابقة التوظیف
  ت
% 

یرون  %95.34نسبة  نیبین أ) 18(
أن نتائج مسابقات التوظیف منطقیة في حین 

  .منطقیةمنهم یجدونها غیر 
وعلیه فإن أغلبیة أفراد العینة لدیهم معیار 
المنطقیة في نتائج مسابقة التوظیف وهذا 

توظیف تمشي وفق أطر بدیهي لأن مسابقة ال
  .قانونیة بحتة

مدى اعتبار نتائج مسابقة التوظیف منطقیة أو غیر 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

  
جدول رقم 

كیف تتم عملیة اختبار المورد البشري

یبین الجدول 
یرون أن المسابقة هي أساس 

نسبة  تلیها
قات الشخصیة والتوظیف المباشر الالعلا

  .معدومة
من الملاحظ أن یدل على الشفافیة والمصداقیة وتطبیق 

القوانین بجمیع 
  

جدول رقم 

هل تعتبر نتائج مسابقة التوظیف

  
(الجدول  

أن نتائج مسابقات التوظیف منطقیة في حین 
منهم یجدونها غیر  4.65%

وعلیه فإن أغلبیة أفراد العینة لدیهم معیار 
المنطقیة في نتائج مسابقة التوظیف وهذا 

بدیهي لأن مسابقة ال
قانونیة بحتة
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  :یوضح مصداقیة المسابقات التي تجرى للتوظیف
  المجموع  لا  نعم

40  3  43  
93.02  6.97  100  

بطلبات  للاحتفاظیبین هل المؤسسة تمتلك نظام 

  المجموع  لا  نعم

43  0  43  
100  0  100  

نعم
93.02%

لا
6.97%

مصداقیة المسابقات التي تجرى للتوظیف

نعم
100%

لا
0%

الفصل التطبیقي

یوضح مصداقیة المسابقات التي تجرى للتوظیف) 19(جدول رقم 
نعم  

لها هل تعتقد أن المسابقات التي تجرى للتوظیف 
  .مصداقیة

  ت
% 

مصدقیة ) 19(وضح الجدول رقم 
المسابقات التي تجرى للتوظیف حیث عبر 

بأن  %93.02أفراد العینة نسبة 
هناك مصداقیة في المسابقات وقابلتها نسبة 

  .بعدم وجود المصداقیة
ویمكن إرجاع نسبة الذین أجابوا بأن 

التوظیف لها مصداقیة بنعم إلى مسابقات 
أن الهدف الرئیسي للتوظیف تمكین 

أعمالها من الاستمرار والنجاح في 
المختلفة ولهذا یمكن قیاس  

  .المصداقیة یتحقق الهدف الأعظم للمؤسسة
یبین هل المؤسسة تمتلك نظام ): 20(، الشكل )20(جدول رقم 

  .المتقدمین إلى وظائف للجوء إلیها عند الحاجة
نعم

  هل تعتقد أن عملیة الاختیار في مؤسستك عادلة 
  ت
% 

أن جمیع المبحوثین ) 20(یبین الجدول 
 للاحتفاظیرون أن المؤسسة تمتلك نظام 

إلیها بطلبات المتقدمین إلى وظائف للجوء 
أن وتأتي هذه النتائج لتبین لنا عند الحاجة، 

أكبر قیمة كانت نعم للاحتفاظ بطلبات 
المتقدمین إلى الوظائف للجوء إلیها عند 

لها المؤسسة الحاجة ویعود السبب إلى أن 

نعم
93.02

مصداقیة المسابقات التي تجرى للتوظیف

 الفصل التطبیقي
 

 
 

  
جدول رقم 

هل تعتقد أن المسابقات التي تجرى للتوظیف 

  
وضح الجدول رقم 

المسابقات التي تجرى للتوظیف حیث عبر 
أفراد العینة نسبة  أغلب

هناك مصداقیة في المسابقات وقابلتها نسبة 
بعدم وجود المصداقیة 6.97%

ویمكن إرجاع نسبة الذین أجابوا بأن 
مسابقات 

أن الهدف الرئیسي للتوظیف تمكین 
من الاستمرار والنجاح في  المؤسسة

 ونشاطاتها
المصداقیة یتحقق الهدف الأعظم للمؤسسة

جدول رقم 
المتقدمین إلى وظائف للجوء إلیها عند الحاجة

  

هل تعتقد أن عملیة الاختیار في مؤسستك عادلة 

یبین الجدول 
یرون أن المؤسسة تمتلك نظام 

بطلبات المتقدمین إلى وظائف للجوء 
عند الحاجة، 

أكبر قیمة كانت نعم للاحتفاظ بطلبات 
المتقدمین إلى الوظائف للجوء إلیها عند 

الحاجة ویعود السبب إلى أن 
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وذلك  كملجأ إلى الأرشیفرؤیا إستراتیجیة من خلال هذا الموضوع وذلك عند الحاجة إلى موارد بشریة 

الموثوقة والقانونیة التي تحقق عدالة في  الاختبار
وهذا ما بینته في المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح عادلة وقانونیة 

ب نصیبین إخضاع المؤسسة لعملیة التدریب على الم

  المجموع  لا  نعم
43  00  43  
100  00  100  

نعم
100%

لا
0%

إخضاع المؤسسة لعملیة التدریب على 
المنصب بعد التعیین

الفصل التطبیقي

رؤیا إستراتیجیة من خلال هذا الموضوع وذلك عند الحاجة إلى موارد بشریة 
  .یة المؤسسةیل من التكالیف والحفاظ على میزان

  :الاختبارتقییم عملیة ): 21(جواب السؤال 
الاختبار اختباراتإن أغلبیة أفراد العینة اتجهوا إلى أن وضع 

في المؤسسة الاستشفائیة بعین الملح عادلة وقانونیة  الاختیار، بمعنى أن عملیة 
  .وهذا ما یدل على نزاهة سیر العملیة 93%

  اتعیینالقیم التنظیمیة وعلاقتها بعملیة  :الرابع
یبین إخضاع المؤسسة لعملیة التدریب على الم: )22(، الشكل )22(الجدول رقم 
  :التعیین

نعم  
بعد تعیینك ، هل المؤسسة تخضعك لعملیة التدریب على 

  منصبك
  ت
% 

أن كل المبحوثین  ):22(رقم یوضح الجدول 
أن المؤسسة اخضع لعملیة  وأعلى 100%

  .التدریب على المنصب بعد التعیین
من الملاحظ من الجدول أن النسبة الأكبر تعود 
للإجابة بنعم بالنسبة لعملیة التدریب بعد التعیین 
وذلك یعود إلى أن إدارة المؤسسة تضع بعض 
المقاییس للحكم على سیاسة التعیین ومدى 
في اختیار الأشخاص المناسبین للعمل 

  .في المؤسسة
   

إخضاع المؤسسة لعملیة التدریب على 

 الفصل التطبیقي
 

 
 

رؤیا إستراتیجیة من خلال هذا الموضوع وذلك عند الحاجة إلى موارد بشریة 
یل من التكالیف والحفاظ على میزانللتقل

جواب السؤال 
إن أغلبیة أفراد العینة اتجهوا إلى أن وضع 

، بمعنى أن عملیة الاختیار
93النسبة 

الرابعالمحور 
الجدول رقم 

التعیینبعد 

بعد تعیینك ، هل المؤسسة تخضعك لعملیة التدریب على 

  
یوضح الجدول 

100بنسبة
التدریب على المنصب بعد التعیین

من الملاحظ من الجدول أن النسبة الأكبر تعود 
للإجابة بنعم بالنسبة لعملیة التدریب بعد التعیین 
وذلك یعود إلى أن إدارة المؤسسة تضع بعض 
المقاییس للحكم على سیاسة التعیین ومدى 

في اختیار الأشخاص المناسبین للعمل نجاحها 
في المؤسسة
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لاؤم المنصب مع مهارات تتلاؤم أو عدم 

  المجموع  لا  نعم

  43  03  40  ت
% 93.02  6.97  100  

عدم وجود التوافق بین قیم الموظف 

  المجموع  لا  نعم

  43  07  36  ت
% 83.72  16.27  100  

نعم
72%

لا
28%

تلاؤم أو عدم تلاؤم المنصب مع مھارات 
الموظف

نعم
72%

لا
28%

وجود أو عدم وجود التوافق بین قیم 
.الموظف والثقافة التنظیمیة للمؤسسة

الفصل التطبیقي

تلاؤم أو عدم  یوضح: )23(، الشكل )23(الجدول رقم 
:  

  

  هل وجدت أن المنصب الذي عینت فیه یتلاءم مع مهاراتك

من 93.02% أن) 23(یبین الجدول رقم 
أفراد العینة یرون أن المنصب  یتلائم مع 
 مهارات الموظف في حین نسبة 

العكس ترجع النسبة الأكبر رون 
للإجابة على سؤال أن المنصب یتلائم مع 
مهارات الأفراد وذلك یعود للتكوین 
الأكادیمي الجید والتي نوعیة وتدریب الأفراد 
قبل المضي في سلك العمل في المؤسسة 

    الاستشفائیة

عدم وجود التوافق بین قیم الموظف  أویوضح وجود : )24(، الشكل )24(الجدول 
  .سةوالثقافة التنظیمیة للمؤس

  

  قیمك  والثقافة  التنظیمیة للمؤسسةبعد تعنیك هل وجدت توافق بین 

فرد من  36أن ) 24(نلاحظ من الجدول 
المبحوثین یؤكدون بوجود التوافق بین قیم 

 %83.72للموئسةالتنظیمیة والثقافة 
عبرت بعدم وجود هذا %16.27تقابلها نسبة 

من الملاحظ أن النسبة الأكبر عادت للإجابة 
بنعم أن هناك توافق بین قیم والثقافة التنظیمیة 

المنظمة المنطقة  للمؤسسة وذلك یعود لطبیعة

72

تلاؤم أو عدم تلاؤم المنصب مع مھارات 

وجود أو عدم وجود التوافق بین قیم 
الموظف والثقافة التنظیمیة للمؤسسة

 الفصل التطبیقي
 

 
 

الجدول رقم 
:الموظف

هل وجدت أن المنصب الذي عینت فیه یتلاءم مع مهاراتك

  
یبین الجدول رقم 

أفراد العینة یرون أن المنصب  یتلائم مع 
مهارات الموظف في حین نسبة 

رون 6.97%
للإجابة على سؤال أن المنصب یتلائم مع 
مهارات الأفراد وذلك یعود للتكوین 
الأكادیمي الجید والتي نوعیة وتدریب الأفراد 
قبل المضي في سلك العمل في المؤسسة 

الاستشفائیة
  

الجدول 
والثقافة التنظیمیة للمؤس

بعد تعنیك هل وجدت توافق بین 

نلاحظ من الجدول 
المبحوثین یؤكدون بوجود التوافق بین قیم 

والثقافة  الموظف
تقابلها نسبة 

  .التوافق
من الملاحظ أن النسبة الأكبر عادت للإجابة 
بنعم أن هناك توافق بین قیم والثقافة التنظیمیة 

للمؤسسة وذلك یعود لطبیعة
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نشؤوا تنشئة دینیة، فمن المدیر إلى أصغر 

یبین إمكانیة تنازل الموظف على بعض قیمه الشخصیة 

  المجموع  لا  نعم

  43  32  11  ت
% 25.58  74.41  100  

  .یبین مرور الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین
  المجموع  لا  نعم

  43  0  43  ت
% 100  0  100  

لا
74.41%

نعم
25.58%

إمكانیة تنازل الموظف على بعض قیمھ 
الشخصیة لخدمة أھداف المؤسسة

نعم
100%

لا
0%

مرور الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین

الفصل التطبیقي

نشؤوا تنشئة دینیة، فمن المدیر إلى أصغر الكتاب و  وثقافتها فندینة عین الملح أغلب أولادها تربوا في
 .إطار في المؤسسة یحمل مبادئ وقیم المدینة

یبین إمكانیة تنازل الموظف على بعض قیمه الشخصیة : )25(، الشكل )25(الجدول رقم 
   :لخدمة أهداف المؤسسة

  

أهداف  على بعض قیمك الشخصیة لخدمةهل أنت مستعد للتنازل 
  المؤسسة

إمكانیة تنازل الموظف على ) 25(یمثل الجدول رقم 
بعض قیمه الشخصیة لخدمة أهداف المؤسسة 

من أفراد العینة بعدم تنازل  %74.41فغیرت نسبة 
فرد منهم أجابوا بنعم 11الموظف على قیمه في حین

 %25.58وذلك بنسبة 
بلا بالنسبة للتنازل  أجابواللذین  الأكبرتعود النسبة 

عن بعض القیم وذلك یعود إلى جمیع أفراد العینة 
یحملون مبادئ وقیم مغروسة من الدین والأسرة 
شارع كلها تدعو إلى الرقي والترفع حتى ولو كان 

  .على حساب خسران المال
یبین مرور الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین )26(، الشكل )26(جدول رقم 

  

  هل تمر بمرحلة التربص قبل التعیین

فرد  43بأن جمیع أفراد العینة ) 26(یبین الجدول 
عبروا أن الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین 

أن مدة التربص التي یقضیها  %100وذلك بنسبة 
  .أشهر 06الموظف قبل التعیین هي 

إمكانیة تنازل الموظف على بعض قیمھ 

مرور الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین

 الفصل التطبیقي
 

 
 

وثقافتها فندینة عین الملح أغلب أولادها تربوا في
إطار في المؤسسة یحمل مبادئ وقیم المدینة

الجدول رقم 
لخدمة أهداف المؤسسة

هل أنت مستعد للتنازل 

   
یمثل الجدول رقم 

بعض قیمه الشخصیة لخدمة أهداف المؤسسة 
فغیرت نسبة 

الموظف على قیمه في حین
وذلك بنسبة 
تعود النسبة 

عن بعض القیم وذلك یعود إلى جمیع أفراد العینة 
یحملون مبادئ وقیم مغروسة من الدین والأسرة 

شارع كلها تدعو إلى الرقي والترفع حتى ولو كان وال
على حساب خسران المال

جدول رقم 

یبین الجدول 
عبروا أن الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین 

وذلك بنسبة 
الموظف قبل التعیین هي 
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  المجموع  سنة  غیر محددة  أشهر

43  0  0  43  
100  0  0  100  

كل الخطوات  المتقدمینأشهر ، فعندما یجتاز الأشخاص 
السابقة في الاستقطاب والاختیار بنجاح، تبدأ مرحلة أخرى وهي وجود برنامج تعریفي وتوجیهي یتم من 

وتتفاوت مدة وشكل البرنامج التعریف بالعمل حسب حجم المؤسسة وطبیعة أعمالها ممكن عن طریق 
  .الخ....ن یعرف الشخص الجدید بالعمل 
  الموظف وعدم التعیین

  المجموع  لا  نعم

  43  43  0  ت
% 0  100  100  

لا
100%

نعم
0%

اختیار الموظف وعدم التعیین

الفصل التطبیقي

  ):27(جدول رقم 
أشهر 6  

  كم تتراوح مدة التربص
  ت
% 

أشهر ، فعندما یجتاز الأشخاص  6في أن مدة التربص  الأكبرتتجلى النسبة 
السابقة في الاستقطاب والاختیار بنجاح، تبدأ مرحلة أخرى وهي وجود برنامج تعریفي وتوجیهي یتم من 

  .خلال تعریف العاملین الجدد
وتتفاوت مدة وشكل البرنامج التعریف بالعمل حسب حجم المؤسسة وطبیعة أعمالها ممكن عن طریق 

ن یعرف الشخص الجدید بالعمل حضور الاجتماعات، أو یعهد لأحد العاملین أ
الموظف وعدم التعیین اختیاریبین : )28(، الشكل )28(جدول رقم 

  

  هل هناك من تم اختیارهم ولم یتم تعیینهم

أن أفراد العینة ) 28(وضح الجدول رقم 
أن الموظفین الذین تم  %100أكدوا وبنسبة 

  .اختیارهم جمیعا قاموا بتعیینهم
توضح النسبة أن غالبیة أفراد العینة یتم 

وذلك أن هدف التعیین  اختیارهمتعیینهم بعد 
هو إیجاد التناسب والتطابق بین شروط 
ومتطلبات الوظیفة الشاغرة أو المستحدثة 
وبین مؤهلات وكفاءات المتقدم لشغلها بعني 
أن جمیع الأفراد الذین تم اختیارهم یمكن 
الاستفادة من قدراتهم في السیر بالمؤسسة 

اختیار الموظف وعدم التعیین

 الفصل التطبیقي
 

 
 

جدول رقم 

  
تتجلى النسبة 

السابقة في الاستقطاب والاختیار بنجاح، تبدأ مرحلة أخرى وهي وجود برنامج تعریفي وتوجیهي یتم من 
خلال تعریف العاملین الجدد

وتتفاوت مدة وشكل البرنامج التعریف بالعمل حسب حجم المؤسسة وطبیعة أعمالها ممكن عن طریق 
حضور الاجتماعات، أو یعهد لأحد العاملین أ

جدول رقم 

  
وضح الجدول رقم 

أكدوا وبنسبة 
اختیارهم جمیعا قاموا بتعیینهم

توضح النسبة أن غالبیة أفراد العینة یتم 
تعیینهم بعد 

هو إیجاد التناسب والتطابق بین شروط 
ومتطلبات الوظیفة الشاغرة أو المستحدثة 
وبین مؤهلات وكفاءات المتقدم لشغلها بعني 
أن جمیع الأفراد الذین تم اختیارهم یمكن 
الاستفادة من قدراتهم في السیر بالمؤسسة 

  .والتقدم 
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   .ح المعاملة بعد تعیین الموظف
  المجموع  باللامبالات  بالاحترام

  43  0  43  ت
% 100  0  100  

  :یوضح طریقة تعریف الموظف بالمؤسسة
باللقاءات مع   الدلیل الكتابي

  المجموع  المشرفین

03  40  43  
6.97  93.02 100  

بالاحترام
100%

باللامبالات
0%

المعاملة بعد تعیین الموظف

93.02%

6.97%

طریقة تعریف الموظف بالمؤسسة
باللقاءات مع المشرفین الدلیل الكتابي

الفصل التطبیقي

ح المعاملة بعد تعیین الموظفیوض ):29(، الشكل )29(جدول رقم 
  

  بعد تعیینك كیف تمت معاملتك

بأن  أجابواجمیع المبحوثین  أن) 29(یبین الجدول رقم 
 انعدمتالمعاملة بعد التعیین هي الاحترام في حین 

  . باللامبالاةنسبة المعاملة 
على سؤال بعد  والإجابةالنسبة الأكبر كانت للاحترام 

التعین كیف تمت معاملتك وذلك یعود لطبیعة الفرد 
في المؤسسة والثقافة القیمیة التي یحملها من التنشئة 

القیم كما یحافظ الاجتماعیة، فالمدیر یحافظ على هذه 
النادرة، وكذلك باقي صاحب المجوهرات على الألماس 

  .ىعمال المستشف
یوضح طریقة تعریف الموظف بالمؤسسة )30(، الشكل )30(جدول رقم 

الدلیل الكتابي  

  هي الطریقة التي تم تعرفك بها بالمؤسسة تعیینك ما
  ت
% 

طرق تعریف الموظف ) 30(یمثل الجدول 
عبروا أن %93.02بالمؤسسة، حیث نلاحظ نسبة 

مع المشرفین،  باللقاءاتالتعریف بالمؤسسة كان 
یرون أن التعریف كان بالدلیل %6.97تلیها نسبة 

   .نسبة الملصقات انعدمتالكتابي في حین 
العینة أجابوا  أفرادتبین لنا النتائج أن غالبیة 

بأن اللقاءات مع المشرفین هي الطریقة الأنسب 
تعریف الموظفین بالمؤسسة وذلك یعود 
لمدى المعرفة الشدیدة للقواعد من طرف 

طریقة تعریف الموظف بالمؤسسة

 الفصل التطبیقي
 

 
 

  
جدول رقم 

   
یبین الجدول رقم 

المعاملة بعد التعیین هي الاحترام في حین 
نسبة المعاملة 

النسبة الأكبر كانت للاحترام 
التعین كیف تمت معاملتك وذلك یعود لطبیعة الفرد 
في المؤسسة والثقافة القیمیة التي یحملها من التنشئة 

الاجتماعیة، فالمدیر یحافظ على هذه 
صاحب المجوهرات على الألماس 

عمال المستشف
جدول رقم 

تعیینك مابعد 

  
یمثل الجدول 

بالمؤسسة، حیث نلاحظ نسبة 
التعریف بالمؤسسة كان 

تلیها نسبة 
الكتابي في حین 

تبین لنا النتائج أن غالبیة  - 
بأن اللقاءات مع المشرفین هي الطریقة الأنسب 

تعریف الموظفین بالمؤسسة وذلك یعود التي یتم 
لمدى المعرفة الشدیدة للقواعد من طرف 
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أي مشرف أن یربط الاتصال بالموظف ویعطیه جمیع المعلومات الخاصة 

 متبعة، استقطاب كإستراتیجیةالداخلي على غرار الاستقطاب الخارجي 
  ، وما أكدته إجابة السید مدیر تسییر الموارد البشریة في الجواب العاشر

تكون التوصیات سبیل عملیة الاستقطاب ، وغالبا ما 

  .هو الجدارة تلیه الكفاءة التوظیف
وكالات التشغیل كطریقة  كبیر على وبشكل

وتبین  نستنتج من الدراسة أن المؤسسة الاستشفائیة لا تقدم حوافز لاستقطاب أصحاب الخبرات،
المؤسسة في  احتیاجاتأیضا أن الحاجة إلى الموارد البشریة یمثل أهم الأسس التي یتم علیها تحدید 
  .في المؤسسة تخضع لأسس علمیة بحتة 

الإشراف 
  المباشرة

حسب 
  باطالإنض

حسب 
سلكوتك 
  الوظیفیة

  المجموع

  43  0  40  03  ت
% 6.97  93.02  0  100  

حسب 
الإنضباط

93.02%

الإشراف 
المباشرة

6.97%

حسب 
سلكوتك 
الوظیفیة

%

كیفیة تقیم الموظف في المؤسسة

الفصل التطبیقي

أي مشرف أن یربط الاتصال بالموظف ویعطیه جمیع المعلومات الخاصة المشرفین وبالتالي یستطیع 
.  

لموظف في كیفیة تقییم ا) 31(یبین الجدول رقم 
یرون أن  %93.02المؤسسة حیث نلاحظ أن نسبة 

   %6.97تقابلها نسبة الانضباط،التقییم یكون حسب 
في حین انعدمت نسبة  أن الاشراف المباشر هو أساس

  .التقیم حسب السلوكات التنظیمیة 
تبین النسبة الأكبر أن الانضباط هو المقیاس في 
تقییم عمل الأفراد وذلك یرجع إلى التنشئة الاجتماعیة 
للفرد والإحساس بقیمة الانضباط و الثقافي وجب 

  .العمل لدى الفرد العامل
  :البحث المتعلقة بالفرضیة الأولى

لاستشفائیة الموظفة تعتمد القد تبین المؤسسة 
الداخلي على غرار الاستقطاب الخارجي  وبشكل كبیر على الاستقطاب

، وما أكدته إجابة السید مدیر تسییر الموارد البشریة في الجواب العاشر%69.76وذلك ما تثبته نسبة 
عملیة الاستقطاب ، وغالبا ما كوسیلة أسس في  الإعلانیةت وتستعمل الملصقا

  .لهذه العملیة 
التوظیفللنجاح في مسابقات  الأساسيالمبدأ  أنكشف الدراسة أیضا 
وبشكلالباحثین عن الوظیفة یعتمدون  أنفي حین استنتجنا 

.  
نستنتج من الدراسة أن المؤسسة الاستشفائیة لا تقدم حوافز لاستقطاب أصحاب الخبرات،

أیضا أن الحاجة إلى الموارد البشریة یمثل أهم الأسس التي یتم علیها تحدید 
في المؤسسة تخضع لأسس علمیة بحتة  الاستقطابالاختبار ، في حین سیاسة 

یبین كیفیة تقیم الموظف ) 31(، الشكل ) 31(جدول رقم 
  في المؤسسة

  بعد تعیینك ما هي الطریقة التي تم تعرفك بها بالمؤسسة

حسب 
سلكوتك 
الوظیفیة

0%

 الفصل التطبیقي
 

 
 

المشرفین وبالتالي یستطیع 
.بالمؤسسة

    
یبین الجدول رقم 

المؤسسة حیث نلاحظ أن نسبة 
التقییم یكون حسب 

أن الاشراف المباشر هو أساس یجدون
التقیم حسب السلوكات التنظیمیة 

تبین النسبة الأكبر أن الانضباط هو المقیاس في 
تقییم عمل الأفراد وذلك یرجع إلى التنشئة الاجتماعیة 
للفرد والإحساس بقیمة الانضباط و الثقافي وجب 

العمل لدى الفرد العامل
البحث المتعلقة بالفرضیة الأولى نتائج

لقد تبین المؤسسة   
وبشكل كبیر على الاستقطاب

وذلك ما تثبته نسبة 
وتستعمل الملصقا

لهذه العملیة 
كشف الدراسة أیضا 
في حین استنتجنا 

.مستخدمة
نستنتج من الدراسة أن المؤسسة الاستشفائیة لا تقدم حوافز لاستقطاب أصحاب الخبرات،  

أیضا أن الحاجة إلى الموارد البشریة یمثل أهم الأسس التي یتم علیها تحدید 
الاختبار ، في حین سیاسة 

جدول رقم 

بعد تعیینك ما هي الطریقة التي تم تعرفك بها بالمؤسسة
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الموارد  استقرارفي المؤسسة الإستشفائیة فعالة وتساهم في زیادة  الاستقطابوتبین أیضا أن عملیة 
  .البشریة في المؤسسة 

  : البحث المتعلقة بالفرضیة الثانیةنتائج 
المورد البشري داخل  اختیارتبین أن المؤهل العلمي هو أساس  أما بالنسبة للمحور الخاص بالاختیار فقد

ة وأن إدارة الموارد البشریة بصفة خاصوكلك من نتائج المقابلة، % 83.72وذلك ما أثبتته نسبة المؤسسة،
دارة المستشفى بصفة عامة هما القائمان بعملیة  ٕ   .ف بالمؤسسةوظالم اختیاروا

وأن أساس هذا الاختبار ة ، بالمؤسسة هي عملیة عادی الموظفین اختیارونستنتج أیضا أن عملیة   
إلى  بطلبات المتقدمین للاحتفاظتتسم أیضا أن المؤسسة تمتلك نظام هو المسابقات بشكل كبیر والتي 

  .یها  عند الحاجةوظائف للجوء إل
  .وكشفت الدراسة أن عملیة الاختیار عادلة وقانونیة

  .البحث المتعلق بالفرضیة الثالثةنتائج 
العینة أن المؤسسة الاستشفائیة اخضع الموظفین المعینین لعملیة فراد لقد تبین من إجابات أ  
  .اراتهمسوأن المناصب التي عینوا فیها تتلاءم مع م، % 100 وذلك ما أكدته نسبة التدریب،
قیمهم الشخصیة  لا یتنازلون على أنهممن الدراسة أن هناك تقریبا توافق بین قیم الموظف والثقافة نستنتج 

  .ؤسسةلخدمة أهداف الم
  .أشهر 6الموظف بمرحلة التربص قبل التعیین ولمدة  أن أیضاوتبین نتائج الدراسة   

ذین عینوا فد اختیروا من قبل م والهتم تعیین اختیروابالتعیین فإن جمیع الموظفین الذین وفیما یتعلق أیضا 
بعد تعیینهم ونرى في الدراسة أیضا أنه یتم تعریفهم  باحترامبالإضافة إلى أن المؤسسة تعامل الموظفین 

   .بالمؤسسة عن طریق اللقاءات مع المشرفین والمسؤولین ، ونادرا ما یكون عن طریق الدلیل الكتابي
تقییم الموظف یكون غالبا حسب الانضباط، في حین نادرا ما یكون تحت الاشراف  أن أیضاونستنتج 
  .المباشر
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  :خلاصة
جاءت هذه الدراسة الاستطلاعیة بنتائج میدانیة یمكن الاستدلال من خلالها على أهمیة القیم   

  .التنظیمیة في المنظمات بصفة عامة وعلى عملیة التوظیف بصفة خاصة
   
 



  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

    

    



   :الخاتمة
 جذریة  والمحلیة من تأثیرات الإقلیمیةالمتغیرات والتوجیهات العالمیة وروافدها  أحدثتهلعل أبرز ما   

الفائقة بالمورد البشري ب اعتباره حجر الأساس  هو ذلك الانشغال التام والعنایة الجدیدة الإدارةفي مفاهیم 
ومن اجل الاستفادة من قدراته وطاقاته وزیادة  أهدافهافي تحقیق  الإدارةوالمورد الأهم الذي تعتمد علیه 

فعالیته كان لزاماً على المؤسسة توفیر مناصب الشغل لهذا المورد وباعتبار التوظیف متغیر تابع للقیم 
لها علاقة وطیدة  عملیة التوظیف الدراسات السابقة یمكن القول أن بما توصلت إلیهالتنظیمیة وبمقارنته 

بالقیم التنظیمیة، أي كلما كانت القیم السائدة بالمؤسسة الاستشفائیة ایجابیة كلما كانت عملیة التوظیف 
  .إیجابیة

العوامل التي تؤثر وبشكل مباشر على عملیة  أهملذا یمكن القول أن القیم التنظیمیة من   
  .التوظیف

 ضواستعراض لبعنظریة  توطئةدراسة اشتملت على هو أن ال الإشارةوفي الأخیر فإن ما تجدر به 
أما الجزء . ین الدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدراسة في الجانب النظري على التراث الأدبي للمتغیر 

، ومنه اتضحت العلاقة  الثاني فقد تناول الجانب المیداني والعملي لهذه الدراسة واختیار الفرضیات عملیاً
السامیة بالمؤسسة الاستشفائیة وأن القیم التنظیمیة عامل هام بین القیم التنظیمیة والتوظیف لدى الإطارات 

  .في عملیة التوظیف 
ه الدراسة هفوات ونقائص تحتاج إلى التقییم و الإثراء، قصد تطویرها وجعلها بالرغم من هذا إلا أن لهذ

  .ركیزة في الدراسات السابقة یمكن الاعتماد علیها في الدراسات اللاحقة
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 الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
  

  رئاسة الجمهوریة
  الأمانة العامة للحكومة

  المدیریة العامة للوظیفة العمومیة
  2009فیفري  08الجزائر في                        2009/م ع و ع/ك خ/07رقم 

  
  السیدات  و السادة المسؤولین المكلفین بتسییر الموارد البشریة

  المؤسسات و الإدارات العمومیة  لدى
  السیدة و السادة رؤساء مفتشیات الوظیفة العمومیة

  .كیفیات إستغلال المناصب المالیة المخصصة للأعوان المتعاقدین :الموضوع
المحدد لكیفیات توظیف  2007دیسمبر  29المؤرخ في  308- 07المرسوم الرئاسي رقم    :المرجع

و واجباتهم و العناصر المشكلة لرواتبهم و القواعد المتعلقة بتسییرهم و كذا  الأعوان المتعاقدین و حقوقهم
  .النظام التأدیبي المطبق علیهم

في إطار تطبیق أحكام المرسوم الرئاسي المذكور بالمرجع أعلاه، لفت إنتباهي حول كیفیات إستغلال 
  .شاغرة خلال السنة المالیة المناصب المالیة المخصصة لتوظیف الأعوان المتعاقدین، و التي أصبحت

  :یمكن ان یتم تحریر المناصب المالیة المعنیة نتیجة إنتهاء علاقة العمل، للأسباب الآتیة
  إنتهاء العقد؛ - 
  الإستقالة؛ - 
  فسخ عقد العمل؛ - 
  الإحالة على التقاعد؛ - 
 .الوفاة - 

../. 
جهة أخرى، یمكن أن تحرر المناصب المالیة مؤقتا خلال السنة المالیة نتیجة توقف علاقة العمل  من

  :لأحد الأسباب الآتیة
  وضع في حالة عطلة غیر مدفوعة الأجر لعون متعاقد؛ -
 وضع في حالة الخدمة الوطنیة؛ -
 وضع في حالة عطلة مرضیة طویلة المدة؛ -
  .وضع في حالة أمومة -

و علیه، تهدف هذه التعلیمة إلى تحدید الوضعیات التي تسمح إستغلال المناصب المالیة المحررة من 
  .جدید خلال السنة



 :حالة العقود غیر محددة المدة - 1
 

إن المناصب المالیة المشغولة من قبل الأعوان الذین وظفوا عن طریق عقد غیر محدد المدة في إطار 
الأساسي العام للوظیفة العمومیة لممارسة نشاطات الحفظ أو الصیانة أو من القانون  19أحكام المادة 

إنتهاء العقد، الإستقالة، فسخ (الخدمة و التي أصبحت شاغرة خلال السنة بسبب إنقطاع علاقة العمل 
، یمكن إستغلالها من جدید، في حدود تعداد مناصب الشغل، )عقد العمل، الإحالة على التقاعد، الوفاة

  308- 07من المرسوم الرئاسي رقم   8محدد في القرار الوزاري المشترك المتخذ طبقا للمادة كما هو 
  .سالف الذكر 2007سبتمبر  29المؤرخ في 

في هذه الحالة، یتم توظیف الأعوان عن طریق عقد غیر محدد المدة عن طریق إختبار مهني، طبقا 
شكیل الملف الإداري و كیفیات تنظیم توظیف الذي یحدد ت 2008أفریل  07لأحكام القرار المؤرخ في 

  .الأعوان المتعاقدین و كذا إجراءات الإعلان
غیر أنه، ینبغي الإشارة إلى أنه فیما یخص المؤسسات و الإدارات العمومیة التي لم یتم بعد تحدید تعداد 

- 07ئاسي رقم من المرسوم الر  8مناصب الشغل الخاصة بها بقرار وزاري مشترك كما تنص علیه المادة 
سالف الذكر، هذه الأخیرة لا یمكنها إستغلال المناصب المالیة  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308

  .الشاغرة، نظرا لإنتهاء علاقة العمل إلا بموجب عقد محدد المدة لسنة واحدة
دراسة  في هذه الحالة، فإن توظیف الأعوان عن طریق عقد محدد المدة یتم عن طریق الإنتقاء بناءا على

 .السالف الذكر 2008أفریل  07الملف، طبقا لأحكام القرار المؤرخ في 
بهذا الصدد، ینبغي على المؤسسات و الإدارات العمومیة اتخاذ التدابیر اللازمة قصد إعداد مشاریع 

ها القرارات الوزاریة المشتركة المحددة لتعدادات مناصب الشغل للأعوان المتعاقدین من أجل المصادقة علی
  .في أقرب الآجال

  .إن إعداد هذه القرارات من شأنه أن یسمح بتكریس عدم تحدید المدة لهذه العقود
  

  :یجب التمییز بین حالتین :حالة العقود المحددة المدة - 2
  

  :مناصب مالیة مخصصة لمناصب شغل مرتبطة بنشاطات الحفظ أو الصیانة أو الخدمة - 1- 2
 

المناصب المالیة المشغولة من قبل الأعوان الذین تم توظیفهم عن طریق عقد محدد المدة  یمكن إستغلال
لممارسة نشاطات الحفظ، الصیانة أو الخدمة، و التي أصبحت شاغرة خلال السنة، في حدود تعداد 

وم من المرس 8مناصب الشغل، كما هو محدد بموجب القرار الوزاري المشترك المعد طبقا لأحكام المادة 
  .سالف الذكر 2007سبتمبر  29المؤرخ في  308-07الرئاسي رقم 

في هذه الحالة، فإن توظیف الأعوان عن طریق عقود محددة المدة یجب أن یتم عن طریق الإنتقاء بناءا 
  .سالف الذكر 2008أفریل  07على دراسة الملف طبقا لأحكام القرار المؤرخ في 

  



  :كفل بعملیات ذات طابع ظرفيالمناصب المالیة المخصصة للت -  2- 2
 

إن المناصب المالیة المشغولة من طرف أعوان في إطار إنجاز عملیات ذات طابع ظرفي، و التي 
یمكن ) إنتهاء العقد، الإستقالة، فسخ العقد، التقاعد، الوفاة( أصبحت شاغرة بسبب إنتهاء علاقة العمل 

  .محدد المدة في حدود آجال إنجاز العملیة إعادة إستغلالها من جدید لتوظیف أعوان عن طریق عقد
المناصب المالیة المخصصة لتوظیف أعوان متعاقدین في إنتظار تنظیم مسابقة توظیف أو  - 3- 2

  .إنشاء سلك جدید للموظفین
 

بالنسبة للمناصب المالیة المحررة خلال السنة من قبل أعوان متعاقدین الذین وظفوا في رتب الموظفین في 
م مسابقة توظیف أو في إطار إنشاء سلك جدید للموظفین لا یمكن إستغلالها من جدید، إلا إنتظار تنظی

  .بعد الموافقة المسبقة للمصالح المركزیة للمدیریة العامة للوظیفة العمومیة
و بهذا الصدد، ینبغي على المؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة بهذا الإجراء تنظیم مسابقات التوظیف 

  .فترة الموافقة لمدة العقدأثناء ال
المناصب المالیة المخصصة لشغل شغور مؤقت لمنصب عمل مشغول من طرف موظف في  - 4- 2

  .إطار الإستخلاف
 

یمكن إستعمال المناصب المالیة المشغولة من طرف موظفین و التي أصبحت شاغرة مؤقتا خلال السنة 
 19المؤرخة في  9جب التعلیمة الوزاریة رقم المالیة، لتوظیف مستخلفین، حسب الكیفیات المحددة بمو 

  .التي تحدد كیفیات توظیف المستخدمین المعلمین بصفة مستخلفین 2005جویلیة 
مهما یكن من أمر، فإن فترة الإستخلاف لا یجب أن تتعدى فترة السنة الدراسیة المقررة، و بالتالي فإن 

  .من السنة الدراسیة المعتبرةجویلیة  31تاریخ إنتهاء العقد یجب أن یكون إلى غایة 
ینبغي التذكیر، أن الموظف المتوقف مؤقتا یدمج بقوة القانون في منصبه المالي الذي استغل مؤقتا في 

  .إطار الإستخلاف
أخیرا، و في حالة ما إذا قطع المستخلف علاقة العمل قبل إنتهائها، یستبدل مباشرة بمستخلف آخر للمدة 

  .المتبقیة
مناصب مالیة مخصصة لمناصب شغل مرتبطة بنشاطات الحفظ أو الصیانة أو الخدمات شاغرة  - 5- 2

بسبب الإحالة على عطلة أمومة أو عطلة غیر مدفوعة الأجر أو عطلة مرضیة لمدة طویلة او للخدمة 
 :الوطنیة

دمات و إن المناصب المالیة الموجهة لمناصب شغل مرتبطة بنشاطات الحفظ أو الصیانة أو الخ
المخصصة لتوظیف أعوان عن طریق عقد غیر محدد المدة و التي أصبحت شاغرة بسبب تعلیق عقد 
العمل مؤقتا، نتیجة عطلة أمومة، حالة عطلة غیر مدفوعة الأجر، أو مرض طویل المدة أو لأداء الخدمة 

ة قابل للتجدید، في الوطنیة، طبقا للتنظیم الساري المفعول، یمكن إستعمالها عن طریق عقد محدد المد
  .حدود مدة غیاب العون المعني



و في هذه الحالة، فإن توظیف الأعوان المتعاقدین عن طریق عقود محددة المدة، یجب أن یتم عن طریق 
  .سالف الذكر 2008أفریل  07الإنتقاء بدراسة الملف طبقا لأحكام القرار المؤرخ في 

العمومیة لا یمكنها إستغلال من جدید المناصب المالیة  أخیرا، یجب التوضیح أن المؤسسات و الإدارات
موضوع الحال، خلال السنة المالیة الجاریة، إلا في حالة إرسال مشاریع القرارات الوزاریة المشتركة التي 

المؤرخ في  308- 07تحدد التعداد حسب مناصب الشغل تطبیقا للمادة الثامنة من المروسم الرئاسي رقم 
  .سالف الذكر، إلى المدیریة العامة للوظیفة العمومیة 2007سبتمبر  29
المناصب المالیة المخصصة لمناصب شغل غیر تلك المتعلقة بنشاط الحفظ أو الصیانة أو  - 3

  :الخدمة
  

إن المناصب المالیة التي أصبحت شاغرة بسبب إنتهاء علاقة عمل الأعوان المتعاقدین الذین تم توظیفهم 
المحدد  1993فیفري  22منصوص علیها في القرار الوزاري المؤرخ في في الأصل لآداء أعمال غیر 

لشروط التوظیف و نظام التعویضات بالنسبة للأعوان المؤقتین في المؤسسات و الإدارات العمومیة، 
  .تعتبر ملغاة و لا یمكن إستعمالها من جدید

  
  

  و بتفویض منه عن الأمین العام للحكومة               
  المدیر العام للوظیفة اللعمومیة                   

 خرشي. ج
 
 
 
 
 
 
  
  
  
 
 
 



  الجمهوریة الجزائریة الدیمقراطیة الشعبیة
 

  رئاسة الجمهوریة
  الأمانة العامة للحكومة

  المدیریة العامة للوظیفة العمومیة
  2009ماي  13الجزائر في                                09/م ع وع/ك خ 11 رقم
  

  السیدات و السادة المسؤولون المكلفون بتسییر الموارد البشریة
  على مستوى المؤسسات و الإدارات العمومیة 

  السیدة و السادة رؤساء مفتشیات الوظیفة العمومیة
تكییف المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة مع الأطر التنظیمیة المتعلقة بالمناصب : الموضوع

 .التعاقدالعلیا و نظام 
المحدد للشبكة الإستدلالیة  2007سبتمبر 29المؤرخ في  304- 07المرسوم الرئاسي رقم  -: المرجـــع

 .لمرتبات الموظفین و نظام دفع رواتبهم
یحدد كیفیات توظیف الأعوان  2007سبتمبر 29المؤرخ في  308- 07المرسوم الرئاسي رقم  -

المشكلة لرواتبهم و القواعد المتعلقة بتسییرهم و كذا النظام المتعاقدین و حقوقهم و واجباتهم و العناصر 
 .التأدیبي المطبق علیهم

 126- 95، المتعلقة بكیفیات تطبیق المرسوم رقم 1995ماي  27المؤرخة في  240التعلیمة رقم  - 
  .1995أفریل  29المؤرخ في 
 .جداول) 04(أربعة  :المرفقـات

المتضمن القانون الأساسي العام للوظیفة  2006جویلیة  15المؤرخ في  03-06تطبیقا للأمر رقم 
 2007سبتمبر  29المؤرخین في  308- 07و  304-07العمومیة، كرس المرسومان الرئاسیان رقم 

المذكورین أعلاه، الإطار التنظیمي الذي یحكم من جهة المناصب العلیا ذات الطابع الهیكلي و الوظیفي 
  .كذا توظیف و تسییر الأعوان الخاضعین لنظام التعاقد من جهة أخرىللمؤسسات و الإدارات العمومیة و 
المشار إلیه أعلاه، تخضع  2007سبتمبر  29المؤرخ في  304- 07عملا بأحكام المرسوم الرئاسي رقم 

  :المناصب العلیا من الآن فصاعدا إلى القواعد التالیة
یة تضاف إلى الراتب المرتبط بالرتبة تدفع مرتبات شاغلي المناصب العلیا بمنحهم زیادة استدلال - 

  .الأصلیة التي ینتمون إلیها
الوزیر المعني و وزیر المالیة (یحدد عدد المناصب العلیا ذات الطابع الوظیفي بقرار وزاري مشترك بین  - 

  ).و السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة



میة المتعلقة بإنشاء و تنظیم تحدد المناصب العلیا ذات الطابع الهیكلي بموجب النصوص التنظی - 
  .المؤسسة أو الإدارة العمومیة المعنیة

المشار  2007سبتمبر  29المؤرخ في  308- 07من جهة أخرى، و طبقا لأحكام المرسوم الرئاسي رقم 
  :إلیه أعلاه، یخضع الأعوان المتعاقدون من الآن فصاعدا إلى القواعد التالیة

الة، بعقد محدد المدة أو غیر محدد المدة بالتوقیت الكامل او یوظف الأعوان المتعاقدون حسب الح- 
 .بالتوقیت الجزئي

یحدد تعداد الأعوان المتعاقدون الشاغلین لمناصب مطابقة لنشاطات الحفظ أو الصیانة أو الخدمات - 
طة الوزیر المعني و وزیر المالیة و السل(في المؤسسات و الإدارات العمومیة بقرار وزاري مشترك بین 

  ).المكلفة بالوظیفة العمومیة
الوزیر (یحدد تعداد الأعوان المتعاقدون للتكفل بأعمال تكتسي طابعا مؤقتا بقرار وزاري مشترك بین - 

 ). المعني و وزیر المالیة و السلطة المكلفة بالوظیفة العمومیة
  

بالنظر لما سبق، و اعتبارا للأطر القانونیة الجدیدة التي تحكم المناصب العلیا و الأعوان المتعاقدین، بدا 
من الضروري تكییف تشكیلة المخططات السنویة لتسییر الموارد البشریة تماشیا مع الأطر التنظیمیة 

  .الخاصة بها
. مكرر لمخطط تسییر الموارد البشریة 4و  4، 1بهذا الصدد، فقد تم إدخال تعدیلات على الجداول رقم 

جدول یتعلق بتوظیف الأعوان المتعاقدین "تحت عنوان  1مكرر  4كما تم إنشاء جدول جدید یحمل رقم 
  ".من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة 21في إطار المادة 

دیسمبر من السنة الماضیة  31المتعلق بهیكلة التعدادات إلى غایة  1في هذا السیاق، عرف الجدول رقم 
تعدیل، بحیث یمكن من إدراج خانة مخصصة لتعیین القانون الأساسي الخاص المطبق على موظفي 

  .المؤسسات و الإدارات العمومیة من جهة و قسم مخصص للأعوان المتعاقدین من جهة أخرى
إلى التمییز بین المناصب المتعلق بتوقعات التوظیف تهدف  4إن التعدیلات المدرجة ضمن الجدول رقم 

  .العلیا ذات الطابع الهیكلي و المناصب العلیا ذات الطابع الوظیفي
من القانون  19مكرر المتعلق بتوظیف الأعوان المتعاقدین في إطار المادة  4و بخصوص الجدول رقم 

كافة المناصب الأساسي العام للوظیفة العمومیة، فقد أعید النظر في هذا الجدول بصفة تمكن من تحدید 
المطابقة لنشاطات الحفظ أو الصیانة أو الخدمات، كما یوضح هذا الجدول تصنیفها، التعدادات المالیة، 

محدد المدة أو غیر محدد المدة : التعدادات المالیة الحقیقیة و كذا المناصب الشاغرة حسب طبیعة العقد
  .بالتوقیت الكامل أو بالتوقیت الجزئي

یتعلق بتوظیف الأعوان المتعاقدین في إطار  1مكرر  4راج جدول جدید تحت رقم و أخیرا، فقد تم إد
من القانون الأساسي العام للوظیفة العمومیة، حیث یتعلق هذا الجدول على وجه الخصوص  21المادة 

  .بالأعوان الموظفون بعقد محدد المدة في إطار إنجاز عملیات تكتسي طابعا مؤقتا



بالتوقیت الكامل أو التوقیت : من تحدید المناصب حسب مدة العقد 1مكرر  4كما یمكن الجدول رقم 
  .كما یحدد تصنیفها، التعدادات المالیة، التعدادات الحقیقیة و كذا المناصب المالیة الشاغرة. الجزئي

و علیه، أرفق لكم طیه، النماذج الجدیدة للجداول التي ینبغي من الآن فصاعدا إدراجها ضمن مخطط 
  .الموارد البشریةتسییر 

 .بالنظر لما سبق، أكون ممتنا لكم للسهر على التطبیق الصارم لأحكام هذا المنشور
  

  و بتفویض منه عن الأمین العام للحكومة                                 
  المدیر العام للوظیفة اللعمومیة                   

  خرشي. ج
  
 



 
 
 



 
 



 
 
 



 
 
 



  :ملخص
في المؤسسة وعملیة التوظیف من  العلاقة بین القیم التنظیمیة تهدف الدراسة إلى الكشف عن   

على استمارة  الاعتمادولقد تم خلال دراسة عینة من موظفي إدارة المؤسسة الاستشفائیة في عین الملح 
إلى إجراء مقابلة مع رئیس تسییر الموارد البشریة، ولجمع  بالإضافةالاستبیان كأداة أساسیة في الدراسة 

ارة إلى ثلاثة محاورة المحور الأول القیم التنظیمیة وعلاقتها الاستمتم تقسیم  المبحوثینالبیانات من 
القیم  اكتشاف، أما المحور الثالث فحلولنا بالاختیارالقیم التنظیمیة وعلاقتها بالاستقطاب، والثاني 

  :وعلاقتها بالتعیین، وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج أهمها ةالتنظیمی
تعتمد على وكالات التشغیل الإستشفائیة هي الاستقطاب الداخلي، حیث إستراتیجیة المؤسسة   

، وأن تحدید احتیاجات الاستقطابكطریقة للتوظیف، وتستعمل الملصقات الإعلانیة كوسیلة أساسیة في 
المؤسسة في الاختبار یتم على أساس الحاجة إلى الموارد البشریة التي حین سیاسة الاستقطاب تخضع 

  .أما بالنسبة للمبدأ الأساسي للنجاح في سابقات التوظیف تمثل في الجدارة. تةلأسس علمیة بح
دارة هذه    ٕ وعملیة الاستقطاب تساهم أیضا في زیادة استقرار الموارد البشریة داخل المؤسسة وا

المورد البشري  لاختیارالعلمي كأساس عن اختیار الموظف وتعتمد على المؤهل  ةالأخیرة هي المسؤولی
إلى  بالإضافة. ق المسابقات التي تعتبر عادلة وقانونیة وتتسم بالمصداقیة وتكون نتائجها منطقیةعن طری

فین مهاراتهم فهناك توافق بین قیم الموظف والثقافة التنظیمیة للمؤسسة أن المؤسسة تخضع الموظ
أشهر، وتم تعریفهم بالمؤسسة عن طریق اللقاءات  6مروا بمرحلة التربص قبل التعیین ولمدة  والموظفین

ّ الموظفون بأنهم لا یتنازلون على قیمهم الشالمسؤلی ومع المشرفین  یة لخدمة أهداف المؤسسة خصن، وأقر
  .منذ تعیینهم باحترامتعاملهم  أن هذه الأخیرة 

 



RESUME 
   Notre étude vise à : 
1-Montrer la relation entre les Valeurs-Organisatrices des entreprises et l’opération du recrutement  à 
travers  une étude-de cas  de fonctionnaires au niveau de l’administration de l’établissement de la santé Ain 
el melah… 
    L’étude s’est surtout appuyée sur le questionnaire  comme outil essentiel , additionnée à une rencontre 
avec le chef du services des ressources humaines.      
    Pour un vaste étendu d’informations des enquêtés ,le questionnaire a pris la voie à trois différentes 
pivots: 
-En  premier- pivot  l’objectif s’e n va vers : -Les  valeurs d’organisation et leur relation avec le 
rattachement. 
-Le second vise les valeurs d’organisation et leur relation avec la sélection… 
-Alors qu’à travers le troisième ,on cherche à découvrir les valeurs organisatrices et leur relation avec l’ 
affectation .  
   Et delà ,notre étude a abouti à une somme de résultats dont les principaux sont : 
   *La Stratégie de l’établissement  hospitalier se détermine en : l’attraction interne qui le met en soutien 
avec les agences d’emploi comme procédé de  recrutement  et l’utilisation de l’affichage publicitaire 
comme  outil principal d’  attraction. … 
L a délimitation  du besoin de l’établissement pour le concours se détermine aussi sur la base du besoin aux 
ressources humaines ,alors que la politique de la polarisation reste soumise à des bases strictement 
pragmatiques. Et delà ,le principe essentiel de la réussite aux concours de recrutement apparait en la 
compétence… 
    L’Opération de la polarisation participe aussi au forte dosage de la stabilité des ressources humaines au 
sein de l’établissement dont l’administration qui comptait sur les références scientifiques du prétendant au 
poste reste responsable en ce choix par le biais d’un concours considéré légale et juste suivi d’un résultat 
solonnel… 
    Les acceptés passeront par des stages à travers les différents services louables  suivant la compétence de 
chacun d’eux…Il apparait une convergence entre les valeurs du fonctionnaire et la culture organisatrice de 
l’établissement :les fonctionnaires sont donc passés par un stage de six(06)mois avant leur affectation et 
ont fait connaissance avec les lieux à travers des rencontres avec les dérigeants et résponsables … 
    Les fonctionnaires ont à la fin avoué que sans céder de leur droits et valeurs personnels pour le profit de 
l’établissement ,ils en rencontrent :respect et encouragement depuis leur installation et affectation. 



 


