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 شكر

قال رسول الله صلى الله عليه و سلم : " من لا يشكر الناس لا يشكر الله و من أهدى 
 اليكم معروف فكافئوه فإن لم تستطيعوا فأدعوا له ".

ا قدمته على كل منتقدم بجزيل الشكر و التقدير الى الأستاذة المشرفة "بوخلوط صورية" 
لنا من توجيهات و معلومات قيمة ساهمت في إثراء موضوع دراستنا في جوانب مختلفة ، و 
نشكر كل من ساهم في إنجاز هذه المذكرة من قريب أو من بعيد و من ساعدنا و لو بكلمة 

 طيبة في إنجاز هذا العمل المتواضع . 
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 الإهداء
الحمد لله الذي مهما حمدناه فلن نستوفي حمده ... و الصلاة و السلام على أشرف المرسلين نهدي 

 هذا العمل المتواضع الى :

 الوالدين الكريمين اللذان كانا عونا و سندا ، و كان لدعائهما المبارك أثر كبير في إنجاز هذا العمل .

 خوة و الأخوات الأعزاء الذين قدموا المساعدة .الإ

 تشجيعهم المستمر من أجل المواصلة و المثابرة .الأحباء و الأصدقاء و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

III 

 ملخص

صادية، تنظيمية بكلية العلوم الإقتال هدفت هذه الدراسة الى إختبار أثر سياسة التوظيف على الثقافة
ف سياسة التوظي هذه الدراسة ت، حيث تضمن–قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل التجارية و 

الإستبانة كآداة  ى، حيث تم الإعتماد علوالتي تتمثل في: سياسة الإستقطاب، سياسة الإختيار وسياسة التعيين
لتحليل  spss، في حين تم إستخدام برنامج عامل 56عينة عشوائية شملت ا على تم توزيعهلجمع البيانات، و 

 .البيانات وإختبار صحة فرضيات الدراسة

بالإضافة الى  ،جد مستوى مرتفع لسياسة التوظيف والثقافة التنظيميةتوصلت نتائج الدراسة الى أنه يو 
سة يرجع هذا الأثر الى تأثير سياو  التوظيف على الثقافة التنظيميةوجود أثر ذو دلالة إحصائية لسياسة 

ائج المتوصل ، و على ضوء النتفلا يؤثران في الثقافة التنظيميةالتعيين لإستقطاب بينما سياسة الإختيار و ا
 - علوم التسيير جامعة جيجلو  قتصادية، التجارية العلوم الإاليها تم تقديم مجموعة من الإقتراحات لكلية 

 تقوية ثقافتها التنظيمية .خلالها تحسين سياسة التوظيف و  منالتي يمكن و  –قطب تاسوست 

  .كلمات المفتاحية: سياسة التوظيف، سياسة الإستقطاب، سياسة الإختيار، سياسة التعيين، الثقافة التنظيميةال

This study aimed to test the impact of employment policy on organizational culture at the 

Faculty of Economics, Commercial and Management Sciences, University of Jijel - Pole 

Tassoust -. The questionnaire as a data collection tool, and it was distributed to a random sample 

that included 56 workers, while the spss program was used to analyze the data and test the 

validity of the study's hypotheses. 

The results of the study concluded that there is a high level of employment policy and 

organizational culture, in addition to the presence of a statistically significant effect of 

employment policy on organizational culture. To it, a set of proposals were presented to the 

Faculty of Economic, Commercial and Management Sciences, University of Jijel - Pole Tasoust 

- through which it was possible to improve the employment policy and strengthen its 

organizational culture. 

Keywords: recruitment policy, recruitment policy, selection policy, recruitment policy, 

organizational culture.
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 أ

 
لباحثين، اهتمام الكثير من المسيرين و إالراهن بدارة و تسيير الموارد البشرية في الوقت إدراسات  حظىت

ي ظل ديناميكية ف المنافسةالية المؤسسة لمواجهة التحديات و فعأكد دورها الكبير في رفع كفاءة و خاصة بعدما ت
ستخدام مواردها إحيث أن سر نجاح المؤسسات في تحقيق أهدافها لم يعد يكمن في مقدرتها على ، البيئة الحالية

ي لأي همية العنصر البشر ، نظرا لأستخدام أكفأ الموارد البشريةإسب بل أيضا في مقدرتها على المالية فح
 .أهمية الدور الذي تقوم به في تفعيل سير و تطور المؤسسةمؤسسة و 

ر سياسة التوظيف لهذا تعتب ،تنميتهوبرامج خاصة بنمط تسييره و  يجاد سياساتإحيث تتطلب هذه العناية 
لتي تتم ة اعتبارها بيان تنظيمي يشرح الكيفيإدارة الموارد البشرية في المؤسسة بإمن أهم العمليات التي تنجزها 

 .من خلالها عملية التوظيف
تفاعل لذي تلكونها تؤثر على نوع السلوك ا للمؤسسة تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أساسيا في النظام العام

تحقيق  تساهم فيها تعطي المؤسسة ميزة خاصة بها و ، زيادة على ذلك أنالمؤسسات مع العاملين والمحيط به
ثقافة التنظيمية للو  حددات الرئيسية لنجاح المؤسسات وفشلها،عتبار أن الثقافة التنظيمية من المإ أهدافها على 

ة يف تتأثر بالمصادر الأساسية الخاصذلك راجع لكون سياسة التوظبالغ الأهمية في سياسة التوظيف و دور 
وقيم ومعتقدات  ،ارة العلياد، سياسة و فلسفة الإمثلة في تاريخ المؤسسة و مؤسسيهابالثقافة التنظيمية المت

 .تجاهات المؤسسةإو 
 :شكاالية الدراسةإ .1

جاءت ، المؤسسةو ثقافة التنظيمية بالنسبة للفرد ال وكذلك موضوع سياسة التوظيفلاهتمام المتزايد لنظرا ل   
اسة التوظيف كذلك إبراز أثر سياخل المؤسسات الانسانية المختلفة، و التي يحتلانها د لتبين المكانة هذه الدراسة

 .تظيميةأثر سياسة التوظيف على الثقافة العنوان  على الثقافة التنظيمية
لتوظيف ما هو أثر تطبيق سياسة ا " الرئيسي التالي :التساؤل إشكالية دراستنا في و منه يمكن صياغة 
  " ؟ -جامعة جيجل-العلوم الاقتصادية التجارية و علوم التسيير  كليةعلى الثقافة التنظيمية في 

 ؤل الرئيسي سنقوم بطرح مجموعة من الأسئلة الفرعية على النحو التالي:استفي حدود ال   
لوم التسيير عية العلوم الاقتصادية التجارية و كلفي ما هو أثر سياسة الإستقطاب على الثقافة التنظيمية  .أ

 ؟ -جامعة جيجل-
-لوم التسييرعقتصادية التجارية و كلية العلوم الافي ما هو أثر سياسة الإختيار على الثقافة التنظيمية  .ب

 ؟ -جامعة جيجل
-التسيير لوم عقتصادية التجارية و كلية العلوم الافي ما هو أثر سياسة التعيين على الثقافة التنظيمية  .ج

 ؟ -جامعة جيجل
 :فرضيات الدراسة .2

 ات الفرعية.ضافة إلى الفرضيبالإ تينرئيسي تينمن أجل الوصول الى أهداف الدراسة نقوم بوضع فرضي



 مقدمة

 

 ب

تنص الفرضية الرئيسية على أنه يوجد أثر لتطبيق سياسة التوظيف على الثقافة : الفرضية الرئيسية .أ
 .-جامعة جيجل-ية وعلوم التسيير التجار العلوم الاقتصادية التنظيمية في كلية 

 يمكن طرح الفرضيات الفرعية التالية :كما    
 العلوم ة كلييوجد أثر لسياسة الإستقطاب على الثقافة التنظيمية في  :الفرضية الفرعية الأولى

 .(0.05عند مستوى الدلالة ) -جامعة جيجل-علوم التسيير الاقتصادية التجارية و 
  العلوم الاقتصادية  كليةيوجد أثر لسياسة الإختيار على الثقافة التنظيمية في  :الثانيةالفرضية الفرعية

 .(0.05عند مستوى الدلالة ) -جامعة جيجل-علوم التسيير التجارية و 
 الاقتصادية العلوم  كليةيوجد أثر لسياسة التعيين على الثقافة التنظيمية في  :الفرضية الفرعية الثالثة

 .(0.05عند مستوى الدلالة ) -جامعة جيجل-التسيير علوم التجارية و 
 :لدراسةأهداف ا .3

 ن لهذه الدراسة عدة أهداف تندرج :إ
وقع اضافته للمهتمين، الدارسين يتجسد هذا الهدف في الاسهام العلمي الذي يت :الأهداف العلمية .أ

، توظيفسياسة المعارفهم حول موضوع توسيع ل المعرفة من خلال تعزيز فهمهم و الباحثين في مجاو 
 .وأثرها على الثقافة التنظيمية

ة وعلوم اريالعلوم الاقتصادية التجبكلية يرتبط هذا الهدف أساسا بالدراسة التطبيقية  :العمليةالأهداف  .ب
حديد تى سياسة التوظيف لدي العاملين، و التي يتم من خلالها التعرف علو  -جامعة جيجل-التسيير 

 . نظيميةرها على أبعاد الثقافة التأث
 :أهمية الدراسة .4

لى أهمية في التعرف ع -أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية  -تتمثل أهمية الدراسة موضوع 
أن  ة، بحيث نحاول من خلال هذه الدراسا مرحلة أساسية في حياة العامل والمؤسسةسياسة التوظيف كونه

ية لبقاء نجاح المفتاحو عوامل الأداؤه من بين المقومات الأساسية نظهر الدور الكبير للعنصر البشري إذ يعد
ها العنصر كون ، و كذلك دراسة أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيميةالمؤسسات وضمان إستمراريتها

   الأساسي لبناء استراتيجية قوية و داعمة للتميز.
 حدود الدراسة: .5

 :تتمثل حدود هذه الدراسة في
ة التوظيف على الثقافة التنظيمية، نظرا لإتساع تتناول هذه الدراسة أثر سياسالحدود الموضوعية:  .أ

التالية:  لأبعاداقد تم حصر المتغير التابع )الثقافة التنظيمية( في  ،صعوبة الإلمام بهماالموضوعين و 
رضا بظروف العمل وال البعد الخاص البعد الخاص بالقيادة، البعد الخاص بالهيكل والنظم الداخلية،

 عنه. 
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جامعة -رعلوم التسييية العلوم الاقتصادية التجارية و تم إجراء الدراسة الميدانية بكل: الحدود الماانية .ب
 .-جيجل

تم الإعتماد على  عامل، 99ر الوصول لجميع مفردات الدراسة والبالغ نظرا لتعذ: الحدود البشرية .ج
 عامل. 56أسلوب العينة حيث كان حجم العينة 

  .2022تم إجراء هذه الدراسة خلال شهر ماي : الحدود الزمانية .د
 :ات الدراسةأدو  .6

إختبار فرضيات الدراسة تم الإعتماد على المنهج الوصفي التحليلي جابة على التساؤلين المطروحين و للإ
، حيث يعتمد على جمع البيانات والمعلومات عن الظاهرة المدروسة، الدراسةفيما يتعلق بالجزء النظري من 

ت الصلة المجلات ذامحددة، بالإعتماد على الكتب و تفسيرها قصد الوصول إلى نتائج والعمل على تحليلها و 
 بموضوع الدراسة. 

أما بالنسبة للجانب التطبيقي للدراسة فقد تم إستخدام منهج دراسة حالة بالإعتماد على الإستبانة التي 
لجة لمعا  SPSSكما تم إستخدام البرنامج الإحصائي للعلوم الاجتماعية  تعتبر أداة رئيسية لجمع البيانات،

 .إلخ .إنحرافات ..بيانات الإستبانة وترجمتها إلى نسب ومتوسطات حسابية و 
 :الدراسات السابقة .7

بموضوعنا ومن أهم  التي لها علاقةلإطلاع على مجموعة من الدراسات و لإعداد هذه الدراسة قمنا با
 .هذه الدراسات

وبالرغم الى تلك الإختلافات إلا أنها أفادتنا في تحديد مشكلة الدراسة الحالية ووضع تساؤلاتها 
النظري، كما أن إطلاعنا على مناهج وأدوات الدراسات السابقة وفرضياتها كما أفادتنا في إثراء الجانب 

وتقنيات بنائها ساعدنا في إختيار المنهج المناسب للدراسة وبناء أسئلة الإستمارة المستخدمة في البحث، كما 
 جساعدنا أيضا في إختيار الأساليب الإحصائية المناسبة لمعالجة نتائج الدراسة الحالية و تفسير هذه النتائ

 في ظل نتائج الدراسات السابقة.

 :الدراسات السابقة باللغة العربية

 :الدراسة الأولى .أ

( بعنوان أثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين 2021توصلت الدراسة ) تيشات سلوى، و 
ارية وعلوم والتجادية ، كلية العلوم الإقتصرسالة ماجستير، قسم علم الإقتصادبالإدارات العمومية الجزائرية، 

: إلى أن عملية التوظيف في المنظمات العمومية الإدارية ، الجزائرسالتسيي، جامعة أحمد بوقرة، بومردا
تلعب دورا حساسا وهو لايقل أهمية عن الدور الذي تلعبه في المنظمات الإقتصادية مادام أن الهدف من وراء 

التوظيف في المنظمات العمومية الإدارية من خلال  القيام بهذه العملية "التوظيف" واحد. تتجسد أهمية
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المساواة والجدارة في  إحاطته بمجموعة من الإجراءات والقواعد القانونية التي تسعى إلى تحقيق مبدأي
 إخضاع هذه العملية في هذه المنظمات لرقابة صارمة.التوظيف و 

 :الدراسة الثانية .ب

ذكرة ، ماسة التوظيف في الوظيفة العمومية( بعنوان واقع سي 2012دراسة ) بوغالم إيمان ، تتوصل
ارة الموارد البشرية، كلية آداب و لغات والعلوم الإنسانية والإجتماعية، إدماجستير في علم نفس العمل و 

ليها عمراحل المنصوص : إلى أن عملية الاستقطاب بجامعة "أم البواقي " تخضع للجامعة أم بواقي ،الجزائر
أن أي مخالفة بها تؤدي حتما لإلغاء المسابقة مع تعويض المسؤول لعقوبة تأديبية، في قانون الوظيفة العامة و 

تعيين الأساتذة بالجامعة تخضع نسبيا لبعض الممارسات البيروقراطية ما توصلنا إلى أن عملية اختيار و ك
بالوظائف العمومية كما سمحت هذه الدراسة بتقديم مجموعة من أثرت سلبا على مبدأ المساواة في الالتحاق 

 التي يمكن أن تساهم في تحسين عملية، و ادراستن الاقتراحات بناءا على أوجه القصور التي لمسناها في
 التوظيف بالجامعات الجزائرية.

 :ثالثةالدراسة ال .ج

بالإنتماء التنظيمي" وأجريت هذه الدراسة بعنوان "الثقافة التنظيمية وعلاقتها  (2005دراسة الشلوي)
ف عن : الكشالدراسة إلى على موظفي كلية الملك خالد العسكرية في المملكة العربية السعودية وقد هدفت

علاقة الثقافة التنظيمية بالانتماء التنظيمي من خلال التعرف على مستوى الثقافة التنظيمية السائدة في كلية 
لعلاقة بين اي المملكة العربية السعودية ، وتحديد مستوى الإنتماء التنظيمي ، ومعرفة الملك خالد العسكرية ف

 إستخدم الباحث المنهج الوصفي التحليلي وطبقة الدراسة على منسوبيالتنظيمي و  الإنتماءالثقافة التنظيمية و 
 ( وتوصلت215ددهم )العسكريين )موظف بالحرس الوطني و البالغ عالملك خالد العسكرية للمدنيين و  كلية

 : الدراسة إلى عدة نتائج من أهمها

   يرتفع مستوى الثقافة التنظيمية نسبيا.  
  .يرتفع مستوى الإنتماء التنظيمي بمختلف أبعاده 
  توجد علاقة طردية موجبة بين الثقافة التنظيمية و الإنتماء التنظيمي بمختلف أبعاده و بين قيم

 التنظيمي.الثقافة التنظيمية و الإنتماء 
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 :ةلدراسة الرابعا .د

( بعنـوان "الثقافة التنظيمية وعلاقتها بالإلتزام التنظيمي" لقد 2005دراسـة محمد بن غالب العـوفي )
استخدم الباحث المنهج الوصفي باسلوب دراسة الحالة لأن الدراسة أجريت على منظمة واحدة، هي هيئة 

 ( موظفا . وتوصلت الدراسة إلى النتائج التالية:167)الرقابة والتحقيق، وقد بلغ مجتمع الدراسة 

 .إن مستوى الثقافة التنظيمية في هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقـة الرياض متوسط 
 .إن جميع قيم الثقافة التنظيمية تسود في هيئة الرقابة والتحقيـق بمستوى متوسط 
  الثقافة التنظيمية، وكذلك عدم عدم وجود علاقة ذات دلالة إحصائية بين الخصائص الشخصية و

 وجود علاقة ذات دلالة إحصـائية بينهـا وبين القيم المكونة للثقافة التنظيمية.
  ،إن أهم القيم المكونة للثقافة التنظيمية التي تؤثر علـى االلتـزام التنظيمي بشكل عام هي )العدل

 والكفاءة، وفرق العمل(.
 :لدراسات السابقة باللغة الأجنبيةا
 :ةدراسة الخامسال

 Ott, J.Steven. (1989). The Organizational Cultureكما أوضحت دراسة  
Perspective. Canada. Pacific Groves ثر إثارة للجدل أن الثقافة التنظيمية هي الأحدث وربما الأك

ن ا الصغير مكو ، نرى المجتمع عدسات الثقافة التنظيمية الخاصة . عندما ننظر من خلالمن منظور المنظمة
من البناء الاجتماعي. للمنظور جذور طويلة وعميقة وغنية يتمثل في مجموعة متنوعة من التخصصات 

دارة العامة والإ، بما في ذلك الأنثروبولوجيا الثقافية وعلم النفس الاجتماعي وعلم الاجتماع ة للغايةالمحترم
نوعة داخل ت النظر المتة للتوازن ، ونداء لقبول وجهاعتبر الثقافة التنظيمية بمثابة دعو توالتعلم الإداري. 

ول مختلف المواضيع والتشجيع على الإبداع والتعلم آرائهم حبعين الإعتبار مشاركات العمال و  أخدالمنظمة و 
 الجماعي.المستمر الفردي و 

 :هيال الدراسة .8
الثالث للجانب  الفصلو  ذه الدراسة إلى ثلاث فصول رئيسية، فصلين للجانب النظري لقد قمنا بتقسيم ه

 :التطبيقي كما يلي
هيم أساسية على مفا هو يتضمن بدايةلى الجانب النظري لسياسة التوظيف، و حيث يشمل الفصل الأول ع

دة لسياسة المحدا الإشارة إلى العوامل المؤثرة و أخير التطرق إلى سياسات التوظيف مرتبة، و ثم  لهذا الموضوع،
 التوظيف.
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م ثانيا يت ظيمية،يتم التعريف بالثقافة التنحيث أولا  ز مفاهيم حول الثقافة التنظيمية،يبر أما الفصل الثاني 
 المصادر كذلك المستويات.تعديد أبعادها، أما ثالثا تم إبراز مكوناتها و 

الأخير يتمحور حول دراسة واقع أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية في حين الفصل الثالث و 
كانت ا حيث يتم التحقق مما إذ -جامعة جيجل-علوم التسيير ية العلوم الاقتصادية التجارية و على مستوى كل

 تفسير أثر سياسة التوظيف عليها.هناك ثقافة تنظيمية ومن ثم تحليل و 
 :نموذج الدراسة .9

 النموذج المعتمد في هذه الدراسة.( يوضح 1الشكل رقم )
 

 

 
 : من إعداد الطالبين.المصدر

 
 : نموذج الدراسة(1الشال )
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دارة إسياسات التوظيف في المبحث الثاني : 
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 :تمهيد
الموارد البشرية و ذلك بكفاءة  دارةإتعد سياسة التوظيف من أهم الوظائف التي يجب أن تنجزها 

ضمن تفسياسة التوظيف ت ،افة النشاطات الوظيفية بالمنظمة، حيث يتوقف على ذلك كوفعالية عالية
 :أساسا ثلاث سياسات فرعية هي

 .ستقطابسياسة الإ  .1
 .ختيارسياسة الإ  .2
 .سياسة التعيين  .3

دارة الموارد إلهذا ينسب الخطأ في أداء أي سياسة من السياسات السابقة على كافة وظائف و 
البيئة  يتعدى ذلك حدودم الأداء والمتابعة والصيانة البشرية، بل و تقويالبشرية كالتدريب والتطوير و 

مسؤلياتها ظمة بالمن ستمراريةإلى بيئتها الخارجية فنجاح عملية التوظيف يحدد مدى إالوظيفية للمنظمة 
نه إ. لذا فبارات الأخلاقية لمنظمات الأعمالعتمدى نجاحها في التعامل مع الإجتماعية و الإالقانونية و 

مكان شخص المناسب في التجنبا لجميع الأخطاء يجب أن يهدف برنامج التوظيف لتطبيق مبدأ وضع ال
ا كانت نوعية ظ به مهمحتفايلزم المنظمة بالإتعيينه ختيار الفرد و إلا سيما أن المناسب والوقت المناسب، و 

 . المهارات والقدرات والمعارف التي يتمتع بها
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 : مفاهيم أساسية حو  سياسة التوظيفحث الاو المب
، والهدف ةدارة الموارد البشرية في المؤسستعتبر وظيفة التوظيف من المهام الرئيسية و الأساسية لإ

  .لشاغرةتوظيف ومتطلبات الوظيفة االإنسجام بين خصائص المترشحين لطلب الو  منها هو تحقيق التوافق
 : تعريف التوظيف المطلب الاو 

ين ستقطاب مرشح: " مجموعة من الفعاليات التي تستخدمها المؤسسة لإيعرف التوظيف على أنه
 1المؤسسة ".اهمة في تحقيق أهداف التميز على المسللعمل، والذين لهم الكفاءة والقدرة و 

لتنقيب ا: " التوظيف هو الوظيفة الشاملة لكل وظائف المستخدمين فهي البحث و ويعرف أيضا بأنه
 2.اء فيها "منظمة وترغيبها للبقإستقطابها للإلتحاق بالعن مصادر الأفراد، ثم تعيين العناصر المتميزة و 

ت جراءاالعمليات أو الإسلسلة النشاطات أو " التوظيف بأنه: ""ربحي مصطفى عليانقد عرف و 
ير غلأشغال الوظائف والعمليات الفنية و التي يجب القيام بها لتزويد المنظمة بالكوادر البشرية اللازمة 

  3.ية و لتقديم الخدمات اللازمة"الفن

: " مجموعة من العمليات التي بموجبها يكشف أكفء العناصر ثم ترغيبهم ويمكن تعريفه أيضا بأنه
 4." الية في نشاطهاالمؤسسة بفعخل ندماج داللإ

دفها البحث عن الأفراد هة من العمليات : "عبارة عن سلسلة زمنيويعرف التوظيف أيضا أنه
 5.وإختيارهم "

                                                           
، مجلة المدبر ،  جراءات الجديدة لسياسة التوظيف بالمؤسسات العمومية في الجزائرتقييم الإسمية حدادة و محمد حشماوي ،  1

 . 12، ص  2020، الجزائر ،  02، العدد  07المجلد 
, entreprise modern , Paris , 1979 , P 14 . e recrutement methodique du personnel, LJean Guyot  2  

 . 141، ص  2007، دار الصفاء للنشر و التوزيع ، عمان ، دارة المعاصرة أسس الإربحي مصطفى عليان ،  3
، مجلة  -قراءة سوسيولوجية للواقع  –أساليب التوظيف في المؤسسة العمومية الجزائرية ،  حسين بن سليم و أحمد سويسي 4

 .  155، ص  2018، جامعة الأغواط ،  04جتماعية ، العدد نسانية و الإالمقدمة للدراسات الإ
les editions d`organization , Paris , de la tonction personnelle ,  ratiqueP, Dimitrie Weisse , Pierre Morin  5

1982, P 279.   
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م، ختيار الأفضل منهإية من عمليات البحث عن الأفراد و : " سلسلة زمنكما يعرف التوظيف بأنه
الوظائف ثم البحث والتنقيب عن  تحليل مناصبهو وظيفة شاملة لكل وظائف المستخدمين تبدأ من و 

 1.اق بالمؤسسة ثم ترغيبها فيها"لتحستقطابها لإإو  ةناصر المتميز ، ثم ترغيب العمصادر الأفراد

بقة بأنه " مجموعة من منه يمكن استخلاص تعريف للتوظيف اعتمادا على التعريفات الساو 
المنظمة لجذب واستقطاب مرشحين للعمل واختيار ات التي تقوم بها الاجراءالنشاطات والعمليات و 

 الأفضل منهم من أجل المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة ".الأكفء و 

 : أهمية التوظيف المطلب الثاني

موارد ختيار لهذه العملية الإوصل بين تخطيط الموارد البشرية و تعتبر عملية التوظيف حلقة 
لكفاءة لشغل ايفة فقط الذين يتمتعون بالخبرة و الملائمين للوظختيار إنه يتيح لنا إبهذا فالبشرية، و 

 . لوظائفا

 2: لى ما يليإترجع أهمية التوظيف و 

، بحيث ةنتاجية المؤسسإبالعدد الكافي لشغل الوظيفة له تأثير على ن توظيف العناصر المناسبة و إ .1
ادة كمية بالتالي زيالمطلوب كان مستوى الآداء جيد و  التأهيلنت العناصر تتميز بكفاءة عالية و كلما كا

 .نتاجوجود الإ
فاءة لمؤهلين وذو كالتعيين بين الأفراد اختيار و لى نجاح عملية الإإن نجاح عملية التوظيف يؤدي إ .2

 .لشغل الوظيفة
ظ حتفاالإلمنظمة عن طريق جذب مرشحين جدد و ستقرار الموارد البشرية في اإسهام في زيادة الإ .3
 .لعاملين المرغوبينبا
عن طريق  ختيار كالتدريبنفقات الأنشطة الخاصة بالموارد البشرية التي تلحق عملية الإتقليل جهود و  .4

 المتقدمين لشغل الوظائف تأهيل مناسبين منالتركيز على جذب مجموعة ملائمة ومتميزة وذات كفاءة و 
 .الشاغرة

                                                           
ية الجزائرية قتصادقتصادية الجزائرية دراسة ميدانية مقارنة بالمؤسسة العمومية الإسسة الإواقع التوظيف في المؤ بلقاسم الحاج ،  1

، جامعة محمد البشير  01، العدد  08، مجلة أبحاث و دراسات التنمية ، المجلد  -انموذجا  –الشركة الجزائرية للكهرباء و الغاز 
 . 06، ص  2021براهيمي ، الجزائر ، الإ

من وجهة نظر  3تصا  بجامعة الجزائر علام و الإ ، معايير توظيف الأستاذ الجامعي بالية علوم الإ يمان عباديإآسيا بوطهرة و  2
 . 86، ص  2018، جامعة الجزائر ،  01، العدد  02، مجلة الروافد ، المجلد أعضاء هيئة التدريس بها 
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عملية لتزام بدارة الموارد البشرية عن طريق الإلإ القانونيةجتماعية والأخلاقية و تحقيق الوسائل الإ .5
 . أمين حقوق المرشحين لشغل الوظائفتحة و البحث الصحي
 : أهداف التوظيفالمطلب الثالث

أنه ، حيث يعتبر التوظيف بطيع أن نستنتج عدة أهداف للتوظيفمن خلال مفهوم التوظيف نست
 1منه يمكن استخلاص أهم أهدافه التي يمكن ذكرها :ساسية لالتحاق الأفراد بالمؤسسة، و هو المرحلة الأ

 .تياجات المؤسسة من القوى العاملةحالتقدير الجيد لإ .1
 .ترشحين من جانب الخبرة المهنية والقدراتالتعرف على أفضل الم .2
لعمل عدادهم للعمل وحثهم وترغيبهم في اإ ستقطاب أكثر العناصر تميزا وترغيبهم ليكونوا أعضاءها و إ .3
 .ستمرار فيهالإو 
تمام العمل المكلفين به بجدارة والتلاؤم مع إتوظيف المترشحين القادرين على القدرة على فرز و  .4

رغيبهم عدادهم للعمل وحثهم وتإ ة عن توليفة بين خصائص المترشح و التوظيف عبار التغيرات الطارئة، و 
 .ستمرار فيهالإفي العمل و 

 .الأفرادشباع الأمثل لحاجات لى درجة الإإالوصول  .5
 .كفاءات العاملين تأكيد و ضمان الفرص لتنمية قدرات و .6
 .تخاذ القرارإشراك العاملين في عملية إتشجيع مبدأ  .7
 . صية للعاملين و تشجيعهم لتحقيقهاربط أهداف المؤسسة بأهداف الشخ .8

 دارة الموارد البشريةإ: سياسات التوظيف في المبحث الثاني
العمليات، و قبل ذلك تقوم أولا دارة بمجموعة من الأنشطة و الإ لضمان نجاح عملية التوظيف تقوم

لوظيفة أن تتوفر في شاغل هذه ا ، ثم بيان المواصفات التي يجبد إحتياجاتها من الموارد البشريةبتحدي
ذلك من أجل الحصول على أفضل الموارد التعيين، و و ر ذلك تقوم الإدارة بالإستقطاب والإختيار على إثو 

 . يادة قدرتها التنافسيةالبشرية لز 

 ستقطاب في ادارة الموارد البشرية: سياسة الإب الأو المطل

أكبر عدد ممكن من  ، يبقى لها أن تجذبإحتياجاتها من الموارد البشريةعندما تحدد المنظمة 
 .طالبي التوظيف، ويطلق على هذه الوظيفة الإستقطاب

                                                           
التوظيف في المؤسسات العمومية الجزائرية )قراءة في شكروط التوظيف حسب واقع ، لبرق  يوسف زكرياء رحماني و محمد رياض 1

،  2021، مجلة العلوم القانونية و الاجتماعية ، المجلد السادس ، العدد الأول ، جامعة زيان عاشور ، الجلفة ،  القانون الجزائري(
  . 588ص 
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 :تعريف الاستقطاب .1
حين لسد الشواغر جذب مرشعن و " مجموعة نشاطات المنظمة الخاصة بالبحث :ستقطاب هوالإ

 1في الوقت المناسب " .الوظيفية فيها وذلك بالعدد والنوعية المطلوبة والمرغوبة و 
هتم تلشغل الوظائف الشاغرة بالمنظمة و ستكشاف الأفراد المترشحين إيعرف أيضا بأنه "عملية و 

 2تشجيعهم لطلب التعيين في المنظمة".و المؤهلات المناسبة دد والوقت و ه العملية بجذب الأفراد بالعهذ
ث ات السابقة بأنه "هو عملية بحمنه يمكن استخلاص تعريف للاستقطاب اعتمادا على التعريفو 

 النوعية المطلوبة لشغل الوظيفة الشاغرة في المنظمة في الوقت المناسب". وجذب الأفراد المؤهلين بالعدد و 
 :الاستقطابأهمية  .2

لتعيين، اختيار و نقطة البداية الصحيحة لعمليتي الإقطاب لكونه حجر الأساس و ستترجع أهمية الإ
نتاجية إبالأعداد الكافية لشغل المناصب الشاغرة له تأثيرا كبيرا على ستقطاب العناصر المناسبة و إف

كل العمليات الأخرى سواء  . كما تنعكس فعالية هذه العملية علىالمنظمة وفعاليتها ومستوى أدائها
  3.شرية أو بالوظائف الأخرى للمنظمةالمتعلقة بالموارد الب

 4: ستقطاب في الفوائد التاليةتبرز أهمية عملية الإو 

 زداد عدد المتقدمينإ، وكلما صادر العمل المتاحة أمام المنظمةمستقطاب الجيد يفتح جميع أبواب و الإ .أ
 .لأفضل بينهماختيار الأكفأ و إللعمل أصبحت الخيارات واسعة في 

م أنها المكان المناسب لهلى المرشحين بإستقطاب تستطيع المنظمة توصيل رسالتها من خلال الإ .ب
 .للعمل ولبناء وتطوير حياتهم الوظيفية

 المنتجة.ولى في بناء قوة العمل الفعالة و ستقطاب الخطوة الأيتمثل النجاح في عملية الإ .ج
 : تقطابالعوامل المؤثرة على الاس .3
لاشك أن حجم المنظمة يعتبر من العوامل الهامة المؤثرة على نطاق نشاطها في جذب الموارد  :لحجما .أ

. فالمنظمة الكبيرة التي تستخدم مائة ألف عامل ستقوم بالتأكيد بالبحث عن ليهاإالبشرية التي تحتاج 
 فقط.مرشحين محتملين بمعدل أكبر بكثير من منظمة يعمل فيها مائة عامل 

فالمحيط الذي تعمل فيها المنظمة تؤثر أيضا على نطاق النشاط  :ف المحيطة بسوق العملالظرو  .ب
 .(لى العمالة في سوق العمل المحليةالعرض الكلي و الطلب الكلي عستقطابي الذي تقوم به)الإ

                                                           
 . 78، ص  2006، مؤسسة لورد العالمية للشؤون الجامعية ،البحرين ،  دارة الموارد البشريةإ، أسامة كامل و محمد الصيرفي  1
 . 88، ص  2004، مديرية النشر لجامعة قالمة ، قالمة ، دارة الموارد البشرية إوسيلة حمداوي ،  2

 . 89 - 88نفس المرجع السابق ، ص ص  3
 . 172، ص  2009ثراء للنشر و التوزيع ، عمان ، إ،  -ستراتيجي تكاملي إمدخل  –دارة الموارد البشرية إمؤيد سليم ساعد ،  4
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ي ف مدى فعالية جهودها الماضيةستقطاب الموارد البشرية و إفي مجال  :الخبرة السابقة للمنظمة .ج
حيث  ي منستقطابحتياجاتها من العاملين تؤثر بلا شك على نطاق نشاطها الإإالحصول على الجذب و 

 .مدى نجاحها في الحصول والمحافظة على أفراد أكفاء
ة تؤثر بلا شك المزايا التي توفرها المنظمن الأجور و إ :عمل و الأجور و المزايا المختلفةظروف ال .د

 ستقطاب في المستقبل.لى الحاجة للإبالتالي ععلى دوران العمل و 
ع لا تتوسالمنظمات المنكمشة أو الراكدة والتي لا تنمو و  نإ :نكماشتجاه المنظمة نحو النمو أو الإ إ .ه

توسع النامية التي ت . أما المنظماتطلاقليه على الإإستقطابي قليل أو قد لا تحتاج إلى نشاط إتحتاج 
تقطابي على سإبالذات تلك التي تتوسع بمعدل سريع ستجد نفسها مضطرة للقيام بنشاط في نشاطها و 

 دارة الموارد البشرية .إنطاق واسع بحيث يصبح نشاطا رئيسيا لها في مجال 
بسهولة أكبر من  هناك منظمات تستقطب العاملين :الوظائف المعروضة و سمعة المنظمةطبيعة  .و

أعمال الشباك في البنوك )موظف في الجامعات و عمال السكرتارية . فوظائف مثل أ المنظمات الاخرى 
لوظائف الأن هذه  ،الروتينية لا تجذب أفراد أكفاء غيرها من الوظائفلشباك الذي يتعامل مع الجمهور( و ا

رتفاع معدل دوران العمل فيها مما يزيد من الصعوبة إلى إ، الأمر الذي يؤدي من النوع المنخفض الراتب
، من ناحية أخرى نجد أن على أفراد مهرة لشغل هذه الوظائفالتي تواجهها المنظمة في الحصول 

جذب أفضل العناصر وأمهرها نظرا للعوائد والمزايا المنظمات الكبيرة المشهورة تتمتع بقدرة عالية على 
 . التي تقدمها

ا هامل السابقة تؤثر أيضا على المصادر المناسبة التي يمكن للمنظمة الحصول منلا شك أن العو و 
 ستخدام جميع مصادر القوى العاملة، كماإ. فقد لا يتيسر لمعظم المنظمات على الموارد البشرية المطلوبة

  1.لآخر نتيجة لتأثير ظروف العرض والطلب في سوق العمل أن أهمية المصدر قد تختلف من وقت

 : در الاستقطابمصا .4
لى مصدرين إتنقسم مصادر الحصول على القوى العاملة اللازمة لشغل الوظائف الشاغرة 

 أساسيين:
 :المصادر الداخلية .أ

وظائف عليها في شغل ال يعتبر العاملون بالمنشأة في الوقت الحاضر من أهم المصادر التي يعتمد
علان عنها داخل المنشأة حتى نه يجب الإإالمنشأة فذا خلت وظيفة معينة في إهذا يعني أنه الشاغرة و 

صول على في الحياة العملية يتم الحو  .ها من العاملين بها أن يتقدم لهايتمكن لمن تتوافر فيه شروط شغل
 2: حدى الطرق التاليةإالأفراد المناسبين من داخل المنشآت ب

                                                           
 . 103 – 102، ص ص  2011، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، الطبعة الاولى ، عمان ،  دارة الموارد البشريةإأنس عبد الباسط عباس ،  1
 . 130 – 129 ، ص ص 2001، مكتبة و مطبعة الاشعاع الفنية ، الاسكندرية ،  دارة الافرادإصلاح الدين عبد الباقي ،  2
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قد تكون واضحة ومعلنة لكافة العاملين، و ، و عداد خطة متكاملة للترقيةإتقوم بعض المنشآت ب :الترقية -
وضح فيها العلاقة بين كل وظيفة والوظائف الأخرى، ، يلى شكل خرائط ترقيةتصمم هذه الخطط ع

لكي تحقق و  لى الوظيفة الأعلى،إالتقدم من الوظيفة الدنيا تباعها للترقية و إجراءات التي ينبغي الإوالطرق و 
، ادلةوعية وعختيار لابد أن ترتكز على أسس موضن عملية الإإ، فامج الترقية الأهداف المرجوة منهبرا

 .يسهل على جميع العاملين تفهمها والتعرف عليها
قد يتم تطبيق سياسة التوظيف من داخل المنشأة عن طريق النقل الداخلي للموظف  :النقل و التحويل -

د يكون لخلق توازن في عدد الهدف من ذلك قلى فرع آخر، و إلى وظيفة أخرى أو من فرع إمن وظيفة 
دارات مزدحمة بالعاملين في حين يوجد نقص في إقد تكون هناك أقسام أو ات المختلفة، و دار العاملين الإ

تختلف هذه الطريقة عن سابقتها في أنها ليس من الضروري أن يتضمن عملية دارات الأخرى، و بعض الإ
 .في الأجر أو المسؤولية أو السلطةالنقل زيادة 

على  ،ع سياسة توظيف الموظفين السابقينتباإلى إقد تلجأ بعض المنشآت  :الموظفون السابقون  -
لى العمل وهذا المصدر أثبت أهميته إخاصة الراغبين منهم العودة أساس أنهم موظفون من الداخل، و 

 . وجدواه في بعض المنشآت
كن الحصول منها على العمالة المصادر التي يمويقصد بها مختلف الأماكن  و : المصادر الخارجية .ب

 .المطلوبة
 1و تتمثل أهم هذه المصادر في:

عات الجامتصال بالمدارس الصناعية والتجارية و تقوم المنظمات المختلفة بالإ :المدارس و الجامعات -
د تلك أحيانا تتعهشروط شغل الوظائف الخالية بها و  الذين تتوافر فيهممدادها بالطلاب الممتازين و لإ

تدريبهم على الوظائف التي يحتمل شغلهم لها ب في مدارسهم وجامعتهم و المنظمات برعاية هؤلاء الطلا
 .جازات الصيفيةخلال فترات الإ

بة لها ة لتدريب العمالة المطلو تصال بالنقابات العماليقد تقوم بعض المنظمات بالإ :النقابات العمالية -
 .والنقابات ي تقوية العلاقات بين المنظماتذلك يسهم فو 
 تسجيل أسماء الراغبيننها عادة ما تقوم بإخاصة فسواءا كانت هذه المكاتب حكومية و  :عملمااتب ال -

المناسب  ختيارمداد المنظمات بهذه الكشوف لإإتقوم بدرجة المهارة و و في العمل وتصنيفهم حسب المؤهل 
 .املةالقوى العالطلب من يحقق التوافق بين جانبي العرض و  ذلكمنهم لشغل الوظائف الشاغرة بها و 

وط أصدقاء قد تتوافر فيهم الشر ار أن للعاملين بالمنظمة أقارب و عتبإ ذلك على و  :الأقارب و الأصدقاء -
يعتبر ذلك المصدر على جانب كبير من الأهمية لأنه من ناحية جب توافرها في شغل هذه الوظائف و الوا

                                                           
 - 244، ص ص  2006سكندرية ، ، مؤسسة حورس الدولية للنشر و التوزيع ، الإ هندرة الموارد البشريةمحمد الصيرفي ،  1

245. 
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لذين الآخر يضمن ولاء العاملين الجدد و من الجانب االمعنوية للعاملين بالمنظمة و  وحيسهم في رفع الر 
 .رضاء أقاربهمإسيحرصون على 

مكن يخطابات التي تتضمن طلبات للعمل و قد يصل للمنظمة العديد من الو  :الطلبات الواردة للمنظمة -
ار لملء نتظضمن قوائم الإ وضعهاطلبات عن طريق تفريغها في كشوف و ستفاذة من هذه الللمنظمة الإ

 أي خلوات يحتمل تواجدها في المستقبل.
 ختيار في ادارة الموارد البشرية: سياسة الإالمطلب الثاني

رشح إختيار المت في الإدارة بحيث تمكنها من فحص  ختيار من العمليات المهمةتعتبر عملية الإ
 .لمترشحين المتقدمين لشغل الوظيفةالمناسب من بين ا

 :ختيارالإ تعريف .1
نتقاء أفضل الأشخاص المرشحين وأكثرهم صلاحا لشغل إ: " ختيار بأنه" الإ"حسونة فيصليعرف 

ار على ختيأن يتم الإكافئ الفرص أمام جميع المرشحين و تعتماد مبدأ العدالة ومساواة و إ يجب الوظيفة، و 
لموظفين فالشخص ختيار اإيجب أن يكون هناك نوع من الظبط عند ستحقاق و الإأساس الجدارة و 

  1المناسب في المكان المناسب".

ين أفضل المرشحنتقاء تلك العمليات التي تقوم بها المنظمة لإ :"ختيار أيضا بأنهيعرف الإو 
 2تطلبات شغل الوظيفة أكثر من غيره".مو الشخص الذي تتوفر فيه مقومات و هللوظيفة الشاغرة و 

جراءات تتبع من قبل المنظمة يتم من خلالها جمع معلومات عن المتقدم إويعرف أيضا بأنه:"
 3تخاذ قرار قبول أو رفض المرشح".إلشغل وظيفة شاغرة تكون هذه المعلومات دليل المنظمة في 

لية التي يتم " تلك العم:مادا على التعريفات السابقة بأنهمنه يمكن استخلاص تعريف للاختيار اعتو 
     .ة"اصفات تتطابق مع متطلبات الوظيفمو ر فيهم خصائص و أفضل المترشحين تتوف من خلالها انتقاء

 :ختيارأهمية الإ .2
 :لى ما يليإختيار ترجع أهمية الإ

 في الوقت المناسب بما يمكن الفردو خص المناسب في الوظيفة المناسبة أنها تساعد على وضع الش .أ
 .لى المنظمة ككلالذي يعود بالنفع عطاقاته الأمر مكانياته و ستغلال الكامل لإمن الإ

                                                           
 . 67، ص  2008، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان ،  دارة الموارد البشريةإفيصل حسونة ،  1
 . 92وسيلة حمداوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
 . 129، ص  2005 عمان ، ، الطبعة الثانية ، دار وائل للنشر و التوزيع ، دارة الموارد البشريةإخالد عبد الرحيم الهيتي ،  3
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لى إمؤهلاته يؤدي مكانياته وقدراته و إأن وضع الشخص المناسب في المكان المناسب له من حيث  .ب
 .صابات العمل محدوداتعرضه لإستمراره في المنظمة قائما و إجعل أمر تدريبه سهلا و 

لعمل م في انسجاشعر بالإأن وضع الشخص المناسب في المكان غير المناسب له يجعل الفرد لا ي .ج
 ظمة.المشاكل داخل المنيصبح هذا الفرد مصدرا للمتاعب و  من ثمالذي يؤديه ولا يشبع ميوله الخاصة و 

أن الفرز الفعال للأشخاص الذين يتقدمون للعمل في المنظمة أمر في غاية الأهمية نظرا للتكاليف  .د
 1ى أداء العمل.قادرين علالعالية التي تتحملها المنظمة في حال تعيين أشخاص غير 

 :ختيارمراحل سياسة الإ .3
 :ختيار من خلال عدة مراحل هيتتم عملية الإ

يعتبر طلب التوظيف الذي يقدمه الشخص الراغب في الحصول على وظيفة و  :ستقبا  طالبي العملإ .أ
 عادة ما يوفر هذا المصدر معلومات سريعة عنل مصدر معلومات متاح للمنظمة عنه)الشخص(، و أو 

 2مؤهلات الشخص وخبراته العملية ومعلومات الشخصية.
ؤهل و التعرف على مالمنظمة الغرض منها هوهو أول علاقة تتكون بين المرشح و  :المقابلة المبدئية .ب

سب يتم في هذه المرحلة تصفية المترشحين حالمتقدم للعمل، خبراته، ومواصفاته الشخصية الأساسية. و 
 3لوظيفة)العوامل العامة(.الشروط العامة ل

ية الفرد للنجاح في الأداء العمل. ختبارات بغرض الكشف عن مدى صلاحتجرى الإو : ختباراتالإ .ج
ي تهدف النفسية التختبارات الموضوعية و دارة الأفراد الحديثة تجري مجموعة من الإإلهذا فقد بدأ توجه و 
 .نجاحه في أداء عمل معينحتمال إالتنبؤ بمكانتياته و إلى وصف قدرات الشخص و إ

بارات تقوم على فرضيتين أساسيتين، تتمثل ختفان فكرة الإ "علي السلمي"ستنادا لما قدمه إو 
من التوزيع  زيعا يقربنسانية المختلفة موزعة على الأفراد تو القدرات الإالفرضية الأولى في: أن المهارات و 

ن رتباط بيإاك : هنالممتازة، أما الفرضية الثانية فمفادهاى الأقلية ختبارات الكشف علتحاول الإالطبيعي، و 
 . حتمالات النجاح في العملإبين توافر درجة معينة من المقدرة و 

 :ارات لعل أكثرها استخداما ما يليختبو هناك العديد من الإ
 .(Aptitude Testesستعدادات )ختبارات الإإ -
 .(Testes Psychomotorختبارات القدرات النفسية الحركية )إ -
 .(Job Knowledge & Proficiency Testesتقان أو المهارة )ختبارات المعرفة بالوظيفة و الإإ -

                                                           
 . 82اسامة كمال و محمد الصيرفي ، مرجع سبق ذكره ، ص  1
وهيبة عيشاوي و هجيرة عيشاوي ، واقع التوظيف في المؤسسة الاقتصادية العمومية ، العدد الثالث و الخاص بفعاليات المؤتمر  2

 .82، ص  2015، رداس جامعة بوم 2الدولي : المؤسسة بين الخدمة العمومية و ادارة الموارد البشرية ، جامعة البليدة 
 . 94وسيلة حمداوي ، مرجع سبق ذكره ، ص  3
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 .(Intrest Testesهتمامات )ختبار الإإ -
 .(Psychological Testesختبارات النفسية )الإ -
 .(Polygraph Testesختبار الرسم التخطيطي المتعدد أو أداة كشف الكذب )إ -
 .(Graphologyاليدوي )ختبارات الخط إ -

ات ر آليذا لم تتوفإختبارات التي يتلقاها المتقدم للوظيفة تفقد جدواها و الملاحظ أن مثل هذه الإ
 1للتأكد من مدى صدقها وثباتها.

شرية أو د البمدير الموار دارة أو من يمثله، و عادة ما يقوم بتلك المقابلة مدير الإو  :المقابلات الشخصية .د
د الأشخاص الذين سيقابلون المرشح. فالوظائف مستوى الوظيفة عادة ما يحد  أن حجم إلا، من يمثله

عكس دارية عليا لمقابلة المرشح والإلى موظفين من مستويات إالمستوى العالي تحتاج ذات الحجم الكبير و 
  2ختبارات اللازمة لهم.جراء الإإختبار قدرات المرشحين و إيقوم المقابلون بصحيح. و 

 أحد الأفراد للوظيفة ختيارإختيار هي ن الخطوة النهائية في عملية الإإ :ختيار النهائيلإقرار ا .ه
ن من المؤهلين لأداء هذه الوظيفة، لى هذه المرحلة يكونو إمن المؤكد وصول أكثر من فرد الشاغرة، و 

د على يعتم ختياره من بين هؤلاء الأفرادإن قيمة الحكم النهائي على الفرد يتم إعندما يحدث ذلك فو 
ات صدق المعلومم جمعها من خلال الخطوات السابقة، وبالتالي يمكن القول بأن دقة و المعلومات التي ت

  3ختيار النهائي كبيرة.عليها يجعل فرصة نجاح عملية الإالتي تم الحصول 
 :ختيارالعوامل المؤثرة على سياسة الإ .4

 :كالآتيموعتين من العوامل نلخصها ختيار بمجتتأثر سياسة الإ

ا ختيار ذاتها وتشتمل على معملية الإي العوامل التي ترتبط بالمنظمة و هو : مجموعة العوامل الداخلية .أ
 :يلي
ذ أن العمل الذي تمارسه إ، ختيار بنوع وطبيعة المنظمةتتأثر عملية الإ :نوع و طبيعة المنظمة -

، فالوظائف ختيارالإجراءات عملية إخدمي ( يمكن أن يؤثر على  –تجاري  –المنظمة )صناعي 
 خصائصالأمر مراجعة لمحددات الوظيفة و  الصناعية  تتميز بدقة أوصافها الوظيفية مما يتطلب

 جراءاتإتباع إخصائص الشخص و و ب الأمر مراجعة لمحددات الوظيفة أوصافها الوظيفية مما يتطل
لذي ا الداخلية من النوع ان أوصافهإ. أما بالنسبة للوظائف الخدمية ففي غالب الأحيان ختيار مختصرةإ

                                                           
 . 94 – 93، ص ص  2007، دار الفجر للنشر و التوزيع ، القاهرة ،  تنمية الموارد البشريةعلي غربي و آخرون ،  1
 . 91، ص  2004 عمان ، ، دار حامد للنشر و التوزيع ، -عرض و تحليل  –دارة الموارد البشرية إمحمد فالح صالح ،  2
، حقوق الطبع و النشر محفوظة  -ستراتيجي لتعظيم القدرات التنافسية إمدخل  –دارة الموارد البشرية إسيد محمد جاد الرب ،  3

 . 223 - 222، ص ص  2008 القاهرة ، للمؤلف ،
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ظيفة نشاطاتها فلا يمكن تصور طبيعة و وظيفة تخضع للتغيير في مهماتها و يخضع للتغيير كما أن ال
لخدمية اهكذا الحال بالنسبة للوظائف تكون نفسها قبل عشرة سنوات مثلا، و  بائع بوليصة التأمين أن

 واسعة في أغلب الأحيان.ختيار إجراءات إتباع إ. فهذه الطبيعة تستلزم الأخرى 
ذ أن إ ،ختيار وعلى نتائجهاجراءات عملية الإإستخدامها على إحيث يؤثر  :ستخدام التقنيات الحديثةإ -
لى إختيار أكثر دقة من غيرها التي تفتقر المقابلات الذاتية جعل عملية الإستخدام الحساب الآلي و إ
الأعمال  في منظماتستخدام مثل هذه التقنيات شائع إلى أن إشارة تجدر الإستخدام التقنيات الحديثة. و إ

 ذ أن قدرتها على تغطية التكاليف أكبر من المنظمات الصغيرة .إ، الكبيرة الحجم
ختيار أكبر كلما جراء عملية الإكلما كان الوقت المتاح أمام المنظمة لإ :الوقت المتاح أمام المنظمة -

ت لى أن للوقإشارة تجدر الإنتائج العملية أكثر دقة، و  ة وكانتدقيقختيار متعددة و جراءات الإإكانت 
تكلفة فعلى المنظمات أن لا تستغل وفرة الوقت مما ينعكس بنتائج سلبية على صعيد كلفة عمليات 

 ختيار.الإ
 :التي ترتبط بالبيئة الخارجية وتشتمل علىهي العوامل و  :مجموعة العوامل الخارجية .ب
الخصائص المهارية للمدخلات. العرض والتركيبة العمرية و و خصائص سوق العمل من حيث الطلب  -

لما ك ،ختيارجراء عملية الإفكلما كان العرض أكبر من الطلب كلما كانت الحرية أكبر أمام المنظمة لإ
)مخرجات الجامعات و المعاهد و المدارس( النوعية الجيدة كانت الخصائص المهارية لسوق العمل من

 .ر أكثر ضمانا من حيث الدقةختياكلما كانت عملية الإ
لتوظيف ة في االلوائح الخاصة بالمساوا ت الحكومية المتمثلة بالقوانين والأنظمة و المستلزماالشروط و  -

 لخ .إ... بغض النظر عن الجنس، الدين، العرق 
 بعض النقابات على منظماتتحادات العمل كشرط الأقدمية أو المهارة الذي تفرضه إبات و شروط النقا -

 1ال.الأعم
 المطلب الثالث : سياسة التعيين في ادارة الموارد البشرية 

رجع سلطة تصبح من الواجب تعيين المقبولين و تصفية المتقدمين يو جراءات السابقة كمال الإإبعد 
 التعيين إلى إدارة الموارد البشرية لأنها هي من قامت بالإشراف على عملية الإختيار .

 تعريف التعيين : .1
ارة سم أو اد، بقلمرشح أو المرشحة في وظيفة معينةالتعيين بأنه : " اصدار القرار بتعيين ايعرف 

ات ، الواجبات والمسؤوليذا القرار حقوقا للموظف في الأجريترتب عن همحددة اعتبارا من تاريخ محدد، و 

                                                           
 . 132 – 131خالد عبد الرحيم الهيتي ، مرجع سبق ذكره ، ص ص  1
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حاجات المؤسسة و الى تحقيق كل من حاجات تهدف عملية تعيين الموارد البشرية الملقات على عاتقه، و 
  1الأفراد ".

د من بيانات أك: "المفاضلة بين المتقدمين للوظائف الشاغرة من خلال التويعرف التعيين أيضا بأنه
ئي صدار القرار النهاإلعامة على المترشحين المختارين و دارة االحصول على موافقة الإالمقدمة للمنظمة و 

 2للتعيين".

لتي توجه : " العملية امادا على التعريفات السابقة بأنهاعت منه يمكن استخلاص تعريف للتعيينو 
  .رد الجديد الى وظيفته في المنظمة، وتعريفه بوظيفته وحقوقه وواجباته ومسؤولياته الجديدة "الف

 خطوات التعيين : .2
حة المعلومات المقدمة ختيار المترشحين المناسبين للوظائف الشاغرة يتم التأكد من صإبعد 
عد ليا من أجل تحرير قرار التنصيب ولكن هذا بدارة العتقارير عن المترشحين للإوتقدم ملفات و للمنظمة، 

 : عدة خطوات، هي كالآتي

ن عداد قائمتين الأولى يوضع فيها أسماء المتقدميإ بناءا على الخطوات السابقة يتم  الترشكح للتعيين: .أ
مناسبين فراد النتظار تحتوي أسماء الأئحة الإالثانية لاذين يناسبون ملئ المناصب الشاغرة، و العمل و لل

ليهم إدارة في سجلاتها للعودة لذلك تحتفظ بهم الإللعمل بالمنظمة ولكن لا تتوفر مناصب شاغرة لهم و 
  3. عند الحاجة

أكد لى التإدارة من خلالها تعد خطوة الكشف الطبي الخطوة الأخيرة التي تهدف الإ :الفحص الطبي .ب
 العمل من خلال قابليته مكانية قيامه بأداءإطلب الوظيفة من الناحية الصحية و ل من صلاحية المتقدم

في الغالب أن هناك العديد من الوظائف تتطلب و  .نجاز المهام الوظيفية المطلوبةإالبدنية على الصحية و 
ستبعاد إم وفقا لتلك المتطلبات يتيا من اللياقة البدنية والصحية والنفسية، و أن يتمتع شاغلها بحدود دن

                                                           
دراسة ميدانية في مؤسسة مون  –لية توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة سيرورة عم أحلام قاسي ، 1

 . 75ص ،  2011مذكرة ماستر ، قسم العلوم الاجتماعية ، جامعة العقيد أكلي محمد اولحاج ، البويرة ، ،  -جرجرة 
، مجلة الروانز ، المجلد  من وجهة نظر طالبي العمل جراءات التوظيف بين المفهوم و الممارسةإ، محمد البشير و مريم فاطمي  2

 .  61، ص  2018، باتنة ،  02، العدد  02
، مذكرة نهائية لنيل شهادة الماستر ، تخصص العلوم السياسية ، سياسة التوظيف في الادارة العمومية الجزائرية خيرة بلحاج ،  3

 . 69، ص  2019ميد بن باديس ، مستغانم ، كلية الحقوق و العلوم السياسية ، جامعة عبد الح
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جري قبول يالصحية للقيام بأداء ذلك العمل و الأفراد الذين لا يتمتع أي منهم باللياقة البدنية أو النفسية أو 
  1مكانات الصحية المناسبة.الأفراد ذوي الإ

لحاقه إم تبنجاح الفرد في الكشف الطبي ير بالخطوات السابقة، و بعد المرو  :قرار التعيين النهائي .ج
ية مكانية رفض المتقدم للعمل، والنهائية في عملتعتبر مرحلة الكشف الطبي هي آخر خطوة لإبالوظيفة و 

الفرد  يقتضي الأمر تعريفلى وظيفته بالمنظمة و إتعني هذه المرحلة توجيه الفرد الجديد و . التعيين
والعادات  الادارة العليا والسياساتته، والرئيس المباشر له، ومسؤولياته وأهداف التنظيم وفلسفة بوظيف

  2جراءات وأنظمة العمل .إوالأعراف و 
 التوظيف سياسة: العوامل المؤثرة في المبحث الثالث

ها وخارجية نلخص المتمثلة في العوامل داخليةالتوظيف بمجموعتين من العوامل و  تتأثر عملية
 :بالآتي

 التوظيف سياسة: العوامل الداخلية المؤثرة في المطلب الأو 

 :التوظيف والمتمثلة في سياسةة التى تؤثر على هناك مجموعة من العوامل الداخلي

يقصد بالسياسة التنظيمية السياسة التي تعتمد عليها المؤسسة في عملية  :السياسة التنظيمية .1
جية الخار ية المصادر الخارجادر منها الداخلية مثل الترقية والنقل و التوظيف اذ امامها العديد من المص

راسة هذه المصادر أي هذا السوق فعلى القائم بالتوظيف أن يقوم بدمثل مكاتب التشغيل والجامعات ،
تعتمد أكثر المؤسسات على المصادر الداخلية ومن ثم التأكد من وجود المهارات والكفاءات المناسبة. و 

   .لوبة لشغل الوظائف الشاغرةت المطفي حدود امكانياتها المتاحة فلابد من التأكد من وجود المهارا
أمام المؤسسة العديد من المنافسين الذين يقدمون عروض مغرية في الأجر من  :سياسة رفع الأجور .2

العاملين في المؤسسات الأخرى فيجب أن يقوم البشرية المتوفرة في سوق العمل و أجل جلب الموارد 
ر الى أعلى الدرجات بحيث يتم من المسؤول عن التوظيف على وضع سياسة يرفع من خلالها الأج

أيضا جلب عمال مؤسسات أخرى للعمل لكفاءات المتوفرة في سوق العمل و خلال هذه السياسة جلب ا
 .  تدريبهمو  للاستفادة من مهاراتهم وخبرتهمبالمؤسسة 

                                                           
،  2007، دار المسيرة للنشر و التوزيع و الطباعة، عمان ،  دارة الموارد البشريةإخضير كاظم حمود و ياسين كاسب الخرشة ،  1

 . 119ص 
 – 175، ص ص 2008، دار الكتاب الحديث ، القاهرة ،  دارة الموارد البشريةإالجوانب النظرية و التطبيقية في حنفي علي ،  2

176  . 
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س ساتسعى المؤسسات الى توظيف الأفراد ليس فقط على أ :التوظيف على أساس قدرات الفرد .3
اد المناسبين لشغل وظائف حالية ، و انما توجه جهودها لتوظيف الأفر لشغل الوظائف الحاليةقدرتهم 

بلية في قامكانياتهم لشغل الوظائف المستوظيف الأفراد على أساس قدراتهم و ، أي توأخرى مستقبلية
 .المنظمة

ها نعني بف و ل التي تؤثر على عملية التوظيتعتبر سمعة المنظمة أحد أهم العوام :سمعة المنظمة .4
ملين : طريقة معاملة الأفراد سواء العاتصورها الأفراد عن تلك المؤسسة ومن بينهاالصورة الذهنية التي ي

لمترشحين أو المتربصين أو الزوار، وكذلك طبيعة وجودة منتوجاتها وخدماتها بها أو غيرهم من ا
لذي بين أفراد المجتمع ار قيمها نششاركتها في الأنشطة الاجتماعية والمحلية و تحسين صورتها و م،و 

من خلال هذا نفهم أن سمعة أي مؤسسة يؤثر في قدرتها على جذب المترشحين ذوي تعمل فيه. و 
 الكفاءات لشغل الوظائف الشاغرة لديها .    

ائف تحديد أنواع الوظ تعتبر من العوامل المؤثرة في سياسة التوظيف من خلال :تخطيط قوى المنظمة .5
مة من طرف ادارة أي اجراء دراسة داخل المنظ ،رد البشرية في كل أنواع الوظائفد المواعدالمطلوبة و 

اعداد مخطط لاستقطاب عدد معين من ات المنظمة من الموارد البشرية و ، حول حاجالموارد البشرية
 .المناسبين لشغل الوظائف الشاغرة المترشحين

ته المستقبلية ي، حتى تتماشى مع رؤ ثقافة المنظمةد أن يستعد لتهيئة يجب على القائ :ثقافة المؤسسة .6
كما  .ت التنظيمية للعاملين في المنظمةالمعتقداوس التي تنتقل من خلالها القيم و الطقمن خلال الرموز و 

، فعندما ةية الموارد البشرية في التوظيف والترقياستمرار تبر التفاعل بين ثقافة المنظمة ودورة حياتها و يع
ستقطاب ا ائمة على " التعلم و التمسك " ينعكس ذلك على استراتيجية الموارد البشرية فيتكون المؤسسة ق

ن على أساس الكفاءة والجدارة، بحيث يعتبر كل م فتح مجال للترقيةأعداد كافية من العمالة، وتصنيفها و 
   1.ئز الأساسية لبناء ثقافة المؤسسةالدوافع الركاالتقسيم و و الاختيار والترقية 

 التوظيف سياسةلعوامل الخارجية المؤثرة في : اطلب الثانيالم

رجية االعوامل الخإضافة إلى العوامل الداخلية التي تؤثر على سياسة التوظيف هناك العديد من 
 :التوظيف وتتمثل في سياسةالتي تؤثر وتتأثر بها 

وق ، حيث يساهم في توسيع السثر بصفة مباشرة في سياسة التوظيفحيث يؤ  :قتصاديالوضع الإ .1
، هذا ما يجعل من من القوى العاملة ذات التخصصات والمؤهلات المختلفةالذي يتطلب عددا كبيرا 

لكساد بالعكس في حالة الكبيرة عند استقطاب اليد العاملة، و الصعب الحصول عليها في ظل المنافسة ا
سرح ت الذي يجعل المنظمة في بعض الأحيانالاقتصادي ينقص الطلب على السلعة فتقل الأرباح الشيء 

 .   عدد من اليد العاملة لديها
                                                           

 . 79 – 77ص ص اج ، مرجع سبق ذكره ، بلحخيرة  1



  .طار النظري لسياسة التوظيف: الإالفصل الأو  

 

16 

ان التطور التكنولوجي الذي عرفته المؤسسات في شتى المجالات له تأثير كبير  :التقدم التكنولوجي .2
على توظيف الموارد البشرية بحيث يشكل التقدم التكنولوجي مجموعة من الصعوبات و التعقيدات لا سيما 

حصول على فرد مؤهل للتحكم في هذه التكنولوجيا لهذا على المؤسسة أن تأخد في عين الاعتبار في ال
ت التوظيف لأن ادخال التكنولوجيا واستخدام الآلاهذا التطور على مستوى التكنولوجيا عند قيامها بعملية 

لى ؤثر بدورها ع. هذه الاخيرة تبطبيعة الحال على نوعية الوظائف اتباع طرق انتاج متطورة تؤثرو 
مهارات ى يد العاملة مؤهلة ذات كفاءات و العامل، فالمؤسسة في هذه الحالة تكون في أمس الحاجة ال

 1.طيع مواكبة هذه التطورات الحديثةتقنية عالية حتى تست
ة الاقتصادية حريتبقى الدولة تتدخل في النشاط الاقتصادي بالرغم من اتساع ال :التشريعات القانونية .3

هي متعلقة و في تحديد التشريعات القانونية والاجراءات التي يتم بها التوظيف،  ذلكلمختلف النشاطات، و 
ما تفرض حد أدنى للأجور وظروف العمل داخل المؤسسة، وهذا يفرض على ، كبالسن والجنس والجنسية

 مختلف سياساتها قيود .   المؤسسة و 
، حيث أن الذي لا يتقن لغة معينة يعتبر انتقائية المجتمعات أصبحت وظيفة ان اللغة في :اللغة .4

أما في الدول المتقدمة أصبحت أداة من  ،ورة تطوير المنظمة العامة منها والخدميةمرفوض في سير 
 لعمل.احقق بها المؤسسة توازنها الثقافي، والاتصالي وبالتالي روح التفاهم و الأدوات الاقتصادية التي ت

أدركت  ، حيث" تكافؤ فرص العمل " في الشركات واخر الثمانينات مفهومجلبت أ :العوامل السياسية .5
الشركات أخيرا أنه يجب تحديد العمالة من حيث القدرة على أداء الوظيفة و ليس من حيث العرق أو 

الأحكام الدستورية التي ين أو الجنس أو الأصل القومي. ومع ذلك فان الاجبار السياسي و اللون أو الد
 شخاص استنادا فقط على المؤهلاتظات على المجموعات الخاصة تأتي في طريق تجنيد الأتغطي التحف

باء تحمل أع ، أي بغض النظر عن عرقه أو لونه أو جنسه بل اكتشاف قدرته علىوالمهارات والخبرة
 . الوظيفة المتقدم لها

العوامل الاجتماعية تؤثر أيضا على سياسة التوظيف للمنظمة فقد تغيرت عقلية  :جتماعيةالعوامل الإ .6
، ان لم يكونوا راضين عن يفة " الى وظيفة " وظيفة مرضية "الموظفين المعاصرين من مجرد " وظ

 هلتجنب هذه المشاكل تقدم الشركات في أيامنا هذم لا يترددون في مغادرة المنظمات، و وظائفهم فانه
ف من خلال حملات التوظي فرص العمل المشجعة للموظفين المحتملينثر واقعية عن الوظيفة و صورة أك

  2.المبتكرة
                                                           

يات التوظيف و علاقتها بالتوافق المهني لدى المؤسسة العمومية دراسة ميدانية لعينة من آلسعيدة بورخيس و لميس فيثة ، 1
، مذكرة لنيل شهادة ماستر ، كلية العلوم الانسانية و الاجتماعية ، قسم علم الاجتماع ، جامعة محمد  -الطاهير–الموظفين ببلدية 

 . 91ص ،  2021-2020الصديق بين يحيى ، جيجل ، 
 . 81خيرة بلحاج ، مرجع سبق ذكره ، ص  2
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 : شكروط سياسة التوظيف )المشرع الجزائري(المطلب الثالث

ة مهامها نحو تحقيق الصالح نائبها في مباشر موظف هو ممثل الدولة الجزائرية و عتبار أن الإب
لتشريع شروط محددة في ا لتحاق بالوظيفة العمومية في الجزائر ما لم تتوفر فيهنه لا يمكن الإإ، فالعام

هذا ما يفسر وجود مجموعة من المقتضيات لتولي الوظائف العامة، كما هي محددة في الجزائري، و 
 : بالوظيفة العمومية في الجزائر وهي كالآتي القانون الأساسي المتعلق

نت جنسية اشرط الجنسية الجزائرية كمبدأ عام دون الخوض في تفاصيله سواءا ك :الجنسية الجزائرية .1
فة جزائري ص كتساب، فقد نص القانون الجزائري على المعيارين الأساسيين لإأصلية أو جنسية مكتسبة

ا ي: " يعتبر جزائر قليم، فقد نص على انهمعيار رابطة حق الإالجنسية، وهما معيار رابطة حق الدم، و 
" يعتبر من  :على أنه 07نفس الأمر في المادة أم جزائرية " في حين نص لد المولود من أب جزائري و الو 

ية كتسابها عن طريق جنسإ، أي أن الجنسية الجزائرية يمكن الجزائرية بالولادة في الجزائر "الجنسية 
 . رابها عن طريق الولادة في الجزائكتسإما إالأباء، و 

هي جميع الحقوق التي منحت بموجب القانون من قبل الدولة لجميع و : المدنيةالتمتع بالحقوق  .2
ية دارة المعنالحياة ...، لذا يتعين على الإقليمية مثل حق العمل والتنقل و المواطنين ضمن الحدود الا

تحاقه لإأثناء تحقيق أولي حول السيرة الذاتية وحول الأسرة وأخلاق المترشح قبل و جراء إبالتوظيف 
 1.لال مراجعة صحيفة سوابقه العدليةذلك من خالوظيفة، و ب
حاق ممارسة الوظيفة المراد الالتمن ملاحظات تتنافى و كما يعتبر شكرط خلو شكهادة سوابقه القضائية  .3

لوكيات الس رتكبوا بعضإ، فهناك بعض الذين المسبق للمترشح للوظيفة العموميةداري بها من التحقيق الإ
هم فيما تإ، فلا يوظف شخص القانون وكذا تتنافى مع مبادئ وشروط المنظمة الموظفةالتي تتنافى مع 

 .سبق بالسرقة في مؤسسة بنكية مثلا
يقصد بهذا أن تكون له بطاقة من مصالح التجديد و  :تجاه الخدمة الوطنيةثبات الوضعية القانونية إ .4

 .للخدمة الوطنيةو تأجيل أو تأدية عفاء أإ ن كان هناك إللخدمة الوطنية تثبت 
، فمن الضرورة أن يكون ( سنة كاملة18ائري بثماني عشرة )قد حدده المشرع الجز و : شكرط السن .5

 . لمحدد، ليتمكن من تحمل تبعات وظيفته ويدرك مسؤولياتهاالمترشح بالغا من العمر السن ا
لقدرة الذهنية ، أما اة طبيةيكون ذلك عادة بتقديم شهادبالنسبة للقدرة البدنية  :القدرة البدنية و الذهنية .6

، حيث يجب أن يكون المترشح لائقا للقيام بأعباء تلك لسلامة من مختلف الأمراض العقليةيقصد بها ا
 . يفة، والتمتع بصحة عقلية وجسدية جيدة تتنافس ومتطلبات أداء الوظيفةالوظ

                                                           
 . 20، ص  نفس المرجع السابق 1
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يجب على المترشح أن يثبت بأنه  :نجازات أو مستوى تكوينإثبات التأهيل العلمي بشهادات أو إ .7
 1.لتحاق بهايحوز على المؤهل العلمي الذي تتطلبه الوظيفة العمومية المراد الإ
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 :خلاصة

اتضح من خلال هذا الفصل أن سياسات التوظيف تلعب دورا هاما من أجل تحقيق أهداف 
اسب اد الكافية لشغل المنالأعدالعناصر المناسبة و ستقطاب بجذب المؤسسة، وهذا راجع لنجاح سياسة الا

الشاغرة، والسعي الى اختيار وانتقاء أفضل الأشخاص المرشحين وأكثرهم كفاءة لشغل الوظيفة، 
عيينه مل ليتم بعدها تاخضاعهم للاختبارات بغرض الكشف عن مدى صلاحية الفرد للنجاح في أداء العو 

 .في الوظيفة
مة طة بالمنظتأثر بمجموعة من العوامل سواءا كانت عوامل داخلية مرتبكما أن سياسة التوظيف ت

 .لدولة المتبعةسياسات اع الاقتصادية و عوامل خارجية مرتبطة ببيئتها الخارجية كالأوضاوبيئتها الداخلية و 
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 تمهيد 
سيا في النظام العام في المنظمات، ولذلك ينبغي على قادة المنظمات تعد الثقافة التنظيمية عنصرا أسا 

ثر على نوع الذي يؤ البيئي الذي تعيش فيه المنظمات و عناصرها لكونها النشاط ومدرائها أن يفهموا أبعادها و 
 .ي تتفاعل مع غيرها أو مع عامليهاالثقافة الت

الثروة  نسان هولثقافة العامل لاقتناعها بأن الاعطي اهتماما بالغا لبيئة العمل و ة تالمنظمات الاداريو  
ات تجاهاة التنظيمية بما تتضمنه من قيم وأخلاقيات و من هنا جاءت عناية المنظمات بالثقافو  ،الحقيقية للأمة

 . منظمات الادارية التي يعملون بهاأفكار توجه سلوك الأفراد في الوعادات و 
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 : ماهية الثقافة التنظيميةالمبحث الأو 

ن تأثير ا لها مفي المدة الأخيرة بثقافة المنظمة لمفي مجال ادارة الموارد البشرية  ازداد اهتمام الباحثين
 وظائف الثقافة التنظيمية.ا يستدعي ضرورة الاحاطة بمفهوم وخصائص وأنواع و ، ممكبير على المنظمة

 مفهوم الثقافة التنظيمية  :المطلب الأو 

 :تعريف الثقافة التنظيمية .1
لك أنماط سلوك كذتعرف الثقافة التنظيمية بكونها: " مجموعة من القيم والتقاليد والتي تحظى بالقبول و 

 .فراد والمدراء في أية منظمة"التي يعتمدها الأ
يل من ج تنتقلالمنظمة، و  وهي كذلك: "مجموعة من المعتقدات والتوقعات والقيم السائدة بين أعضاء

 1الى آخر من العاملين".
ي يجعلها تختلف عن باق ذلك العنصر من عناصر المؤسسة الذيوتعرف الثقافة التنظيمية بأنها:"

  2."التي تكونت خلال مدة حياتهاو  حيث تعد كمجموعة من العناصر المشتركة داخل المؤسسة ،المؤسسات
المعتقدات يشترك بها العاملون في المنظمة بحيث ينمو القيم و  ويمكن تعريفها ايضا انها:" نظام من

  3ذا النظام ضمن المنظمة الواحدة ".ه
ا داخل ءالمعتقدات التي يعمل بها التنظيم سواالتفكير و طرق وتعرف ايضا بأنها:"القيم المشتركة و 

 4التنظيم او مع من حوله والتي تنبثق من محيط العمل".
ورتها طية بأنها:" مجموعة المبادئ والقيم الأساسية التي إكتشفتها وأنتجتها و وتعرف الثقافة التنظيم

 5لخارجي والإندماج الداخلي".الجماعة في محاولة لإيجاد الحلول لمشاكل التأقلم ا
تؤثر و  تي تشكل الأجواء العامة للمنظمة،الخصائص الالقيم والأعراف و " كل التقاليد و كما عرفت ايضا:

هي خصائص تكون عميقة التأثير وتنتقل عبر الأجيال، تماما كالثقافة الوطنية، ويكون تغييرها في العاملين، و 
 6بطئ".

ادا على التعريفات السابقة بأنها:"مجموعة من منه يمكن استخلاص تعريف للثقافة التنظيمية اعتمو 
يل الى آخر قل من جتنتو  ،منظمةالقيم والمعتقدات والتوقعات والتقاليد التي يعتمدها الأفراد والمدراء في أية 

 .من العاملين"
                                                           

، الطبعة الثانية ، دار وائل للنشر و عملياتها المعاصرة  –مداخلها  –الادارة الاستراتيجية مفاهمها فلاح حسن عداي الحسيني ،  1
 .  100، ص  2006التوزيع ، عمان ، 

These ise, Une contribution a la politique de formulization de l`ethique dans les grands entreprSamuel Mercier ,  2

de doctorat de sciences des organizations , universite paris IX dauphine , 1997 , P24.  
 . 311، ص  2004، الطبعة الثانية ،دار وائل للنشر، عمان،  السلوك التنظيمي في منظمات الأعما محمود سلمان العميان ،  3
 . 256، ص  2007، دار الفكر الجامعي ، الاسكندرية ،  التطوير التنظيميمحمد الصيرفي ،  4

Published by Jossey Bass , New and revised edition , San The corportate culture : survival guide , Edgan Schein ,  5

Francisco , United States Of America , 2009 , P27.  
 .121،ص 2004، الطبعة الثانية ، دار وائل للطباعة و النشر،عمان، البشرية )ادارة الأفراد(ادارة الموارد سعاد نائف برنوطي ،  6
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 :أهمية الثقافة التنظيمية .2
ازها المنظمة، ويمكن ايجالمنافع التي تنعكس على يمية مجموعة من الفوائد و ينتج عن الثقافة التنظ

 1بالآتي:

 .لداخلي بين البيئة التي تعمل بهاالتكامل اقق الثقافة التنظيمية الانسجام و تح .أ
 .الابداع والابتكار والمخاطرةتحث على  .ب
 .خلات او بشعارها او بسماتهاتميز المنظمة عن مثيلاتها سواءا من خلال المخرجات او المد .ج
اضات عند فتر لااططون الاستراتيجيون المعتقدات و تؤثر بشكل مباشر او غير مباشر عندما يستخدم المخ .د

 .بناء استراتيجياتهم
تساعد ابعاد الثقافة التنظيمية في تبني عملية التغيير سواء الجزئي او الكلي مثل اعادة تنظيم المنظمة او  .ه

 .او الهيكل التنظيمي وغيرهاتغيير الحوافز 
 :. خصائص الثقافة التنظيمية3

 2: التنظيمية تتصف بالخصائص التاليةيتضح مما ذكر اعلاه ان الثقافة 
العناصر الفرعية التي تتفاعل مع بعضها حيث تتكون من عدد من المكونات و  :الثقافة نظام مركب .1

اصر الثلاثة ام مركب العنتشمل الثقافة كنظافة المديرين. و البعض في تشكيل ثقافة المجتمع أو المنظمة أو ثق
)عادات لسلوكيالتالية: الجانب المعنوي) النسق المتكامل من القيم والأخلاق والمعتقدات والأفكار(، الجانب ا

أعضاء  كل ما ينتجه)يالجانب المادوتقاليد أفراد المجتمع، والآداب والفنون ،والممارسات العملية المختلفة(، و 
 .لمعدات والأطعمة وما الى ذلك(اجتمع من أشياء ملموسة كالمباني والأدوات و الم
ختلفة، نسجام بين عناصرها المق الاتتجه باستمرار الى خلفهي بكونها) كل مركب ( :الثقافة نظام متكامل .2
ه على باقي مكونات النمط من ثم فأي تغيير يطرأ على أحد جوانب نمط الحياة لا يلبث أن ينعكس أثر و 

 .الثقافي
ة على تسليمها للأجيال حيث يعمل كل جيل من الأجيال المنظم :لثقافة نظام تراكمي متصل ومستمرا .3

يفه تتزايد الثقافة من خلال ما تضل عن طريق التعلم والمحاكاة، و ها عبر الأجياتوريثاللاحقة ويتم تعلمها و 
 .وناتها من عناصر وخصائص، وطرق انتظام وتفاعل هذه العناصر والخصائصالأجيال الى مك

 لاليها و ع فاستمرارية الثقافة لا تعني تناقلها عبر الأجيال كما هي :لثقافة نظام ياتسب متغير ومتطورا .4
 .قديمة حتفقد ملام، بل انها في تغيير مستمر، حيث تدخل عليها ملامح جديدة و تنتقل بطريقة غريزية

                                                           
-89، ص ص  2010، دار حامد للنشر و التوزيع ، عمان ،  ادارة الابداع و الابتكار في منظمات الأعما عاكف لطفي خصاونة ،  1

90 . 
 77، ص ص  2008، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  قيق الميزة التنافسيةادارة الموارد البشرية مدخل تحمصطفى محمد ابو بكر ،  2
– 78 . 
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بة لمطالب االقدرة على التكيف استجصف الثقافة التنظيمية بالمرونة و تت :الثقافة لها خاصية التكيف .5
استجابة و ثقافات المحيطة بالفرد من جانب تطور الالانسان البيولوجية والنفسية، لكي تكون ملائمة لبيئة و 

 .آخر ما يحدث فيها من تغير من جانبلخصائص بيئة المنظمة و 
 : أنواع الثقافة التنظيمية المطلب الثاني

ضافة ا المديرون الذين يراعون البيئة الخارجية،ي القيم الثقافية المهمة للمنظمة، و في ظل مراعاة ما ه
 1: ( أربعة أنواع للثقافة التنظيميةDenison & Mishra 2005، اقترح )الى استراتيجية المنظمة والأهداف

قدرة المنظمة على تفسير اشارات تصف الثقافة الخاصة بالقيم الداعمة ل :على التكيف ثقافة قادرة .1
تجابة سريعة ة في بيئة تتطلب اس، تنبثق هذه الثقافجمتها الى استجابات سلوكية جديدةتر وتحديات البيئة و 

عة اكتشاف الاشارات ، لضمان سر رون القيم الداعمة لقدرة المنظمةمدي، يشجع الويتخذ القرار بخطر عال
بقراراتهم  ون العاملون مستقلين، يكجمتها الى استجابات سلوكية جديدةتر والتحديات من البيئة و تفسيرها و 

المديرون كون ، كذلك يارا بتصرفاتهم لمقابلة الحاجات والطلبات الجديدة، والاستجابة للزبائن بقيمة عاليةأحر و 
  .لتشجيع والدعم والمكافأة وتكريم الابداع، وتحسين اسلوب التعامل مع الخطرفاعلين لخلق التغيير بواسطة ا

للمنظمات  لائمة، تكون مجه النتائج دالتها قيم التنافسية، ومبادأة الفرد والانجازهي ثقافة تو  :ثقافة الانجاز .2
فهي  ،اجة للمرونة وسرعة التغييئتها الخارجية لكن دون الحمعينة من الزبائن في بيالتي تخدم فئة محددة و 

دلالة النتائج حيث القيم تنافسية، والعدائية، ومبادأة الفردية، وامتلاك الارادة للعمل طويلا ثقافة موجهة ب
 ،محددة الذي تمسك به المنظمة معا طموحاتوبمثابرة لانجاز النتائج، تأكيد هنا على الفوز وانجاز أهداف و 

 . قدة تكون مشتقة من ثقافة الانجاز( بمعنى بيع منظومة برمجيات معSiebel Systemsمثلا نظام )ف
تركز  ،اعلى لمقابلة الحاجات العاملين وقيم التعاون ووحدة النهايةهي ثقافة تضع قيمة  :ثقافة الارتباط .3

حاجات التغيير بالمشاركتهم لضمان سرعة مقابلة خل من حيث مدى ارتباط العاملين و هذه الثقافة على الدا
يؤكد  ناهيمة اعلى لمقابلة حاجات العاملين، ويسود المنظمة مناخ الابداع، و تضع هذه الثقافة قمن البيئة، و 

اختلافات  تجاوزو بار لكل من العاملين و الزبائن والعمل على تجنب بناء الاعتالمديرون على قيمة التعاون، و 
 . رتباط كونها أحدد محددات نجاحهالا تعمل شركة كوكاكولا على اشاعة ثقافة الا، فمثالمكانة

ة فيها القيم و المكافآت ممنهجة وعقلانية، ونظامي هي تلك الثقافة التي تكون  :ثقافة التناسق و الثباث .4
، تتبع مستقرة ةيكون التركيز الداخلي توجه ثابت في بيئبالأشياء التي تمثل ثفاقة الثبات، و ، للقيام الطريق

قة نظامية لضمان القيام تدار بطريالقواعد و القيم، وتكون الثقافة داعمة والمكافآت ممنهجة وعقلانية، و 
البية تجه غيمن الشركات تعمل في بيئة مستقرة، و  ، اذ نجد القليلبالأعمال. يشهد عالم الأعمال تغيرا سريعا

في البيئة،  متغيرة او تحصل تغيراتيكونون اكثر مرونة عندما يعملون في بيئات المديرين لتغيير ثقافتهم و 
درا ق، ان ثقافة الثبات تؤمن بها ادارة المنظمات جميعها لكنها تتطلب ومع ذلك فهم يسعون لتجديد المنظمة

 .ذلكك رة والعناية بطلبات البيئة، كما تتطلب السيطمن التوازن ما بين الثابت والتغير في الثقافة
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 يمكن أن تكون الفئات الأربعة جميعها لثقافة المنظمة ناجحة فضلا عن امتلاك المنظمات قيما تضعها
تمد على نسبي على مختلف القيم الثقافية ويعهنا تبرز ضرورة التأكيد البفئة معينة بدرجة أكبر من غيرها، و 

لمنظمة ا من القيم الثقافية التي تحتاجها ، فالمديرون المسؤولون عن غرس عددحاجات البيئة وتركيز المنظمة
 .لضمان نجاحها في بيئتها

 : وظائف الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث

 1منظمة في أربع وظائف رئيسية هي:تتلخص وظائف ثقافة ال

شعور المدركات يمنحهم المشاركة العاملين نفس المعايير والقيم و  ان :تعطي افراد المنظمة هوية تنظيمية .1
 .عد على تطوير الاحساس بغرض مشترك، مما يساالارتباطب
 ي من جانب من يقبلون هذهان الشعور بالهدف المشترك يشجع الالتزام القو  :تسهل الالتزام الجماعي .2

 .الثقافة
لك من خلال ذون الدائمين بين أعضاء المنظمة و التعاتشجع الثقافة على التنسيق و  :تعزز استقرار النظام .3

 .بالهوية المشتركة والالتزام الشعور تشجيع
، فثقافة المنظمة توفر مصدرا للمعاني تشال السلوك من خلا  مساعدة الأفراد على ما يدور حولهم .4

 .ر لماذا تحدث الأشياء على نحو ماالمشتركة التي تفس
منظمة فراد اللاسمنت الذي يربط ااتعمل ثقافة المنظمة بمثابة الصمغ/بتحقيق الوظائف السابقة و 

 .ز السلوك المنسق الثابت في العمليساعد على تعزيعضهم البعض، و ب

 المبحث الثاني : أبعاد الثقافة التنظيمية

ك مع المؤسسة كذلام الموارد البشرية فيما بينهم و تعتبر الثقافة التنظيمة من أهم المؤثرات على مدى إنسج    
 ،ها الأفرادعمال التي يقوم بكبير على مخرجات الأفهي تؤثر بشكل ، دحيث تعتبر الأساس لفهم مواقف الأفرا

 :د الثقافة التنظيمية نذكر ما يليمن أهم أبعاو 

 : البعد الخاص بالقيادةالمطلب الأو 

يتمثل هذا البعد في العناصر التي طبيعة القيادة الإدارية في المنظمة من حيث القدرة على إدراك الإدارة     
تعداد لتحمل المسؤولية وأساليب توضيح الأهداف للوصول إليها ومنهجية قيادة العليا وما دونها، ومدى الاس

تترتب عليها، وفيما  التعبير والتطوير ومدى مشاركة الإدارة و العاملين في هذا التغيير وتحمل المخاطر التي
 :يلي عرض موجز للعناصر المكونة للبعد الخاص بالقيادة

                                                           
، 2004د للنشر و التوزيع ، عمان ، ، دار الحام -الأعما  سلوك الأفراد و الجماعات في منظمات  –السوك التنظيمي حسين حريم ،  1

 . 331 – 330ص ص 
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 :ارة وأسلوبهادور الإد -1

 كهناإذا كان لا رك إلا تتح، وللأفعاردود ابرف تابع تتصكمتغير ها دارة لدورلإدى إدارك افي مل يتمثو   
تضع الأهداف الإستراتيجية تابع وتستعد أم أن دورها باق و مخطط مسبقا حيث  ،ب )متغير متأثر(سب

 . لها والإنذارات وتستعد قبل حلول الأزمات أي أنها تستشعر الإشاراتللمواقف مسبقا و 

 :هونح نمليالعا تجاهوا دارةلإا دور إدارك 2-

وذلك عن طريق توضيح مدى إدراك الإدارة لدورها كمراقب و موجه و متدخل في كل عملية و نشاط أم     
الة حتدرك العكس للعاملين مسؤولياتهم وواجباتهم, أن لديهم الدوافع و الحوافز للعمل دون تدخل منها ففي ال

 في الثانية تكون إيجابية. و  ،الثقافة سلبيةالأولى تكون 

 إدراك المسؤولية : -3

اك فما مدى إدر  ،اك المسؤولية من جانب الإدارة  والعاملين معاتختلف الثقافة التنظيمية في مجال إدر      
ل ما احتكون الثقافة التنظيمية الإجابية مبنية على المشاركة في و  ،ملين أنهم غير مسؤولين عن كل شيءالعا

 1أن السلبيات ليس مرجعها فقط العاملين.إذا تم تقاسم المسؤولية و 

 سلوك العاملين : الدافعية و  -4

ختلف مللعاملين من خلال نظام الأجور والحوافز و  قد تكون الثقافة التنظيمية مبنية على دوافع مادية    
 نمواهو ما يجعل سلوكهم يو  ،المتعة في العملافع الأخرى ذات الجانب المعنوي ودعم روح الفريق ودوافع الدو 

ثقافة لففي هذه الحالة تكون ا، عن ثقافة تنظيمية تفرز الولاء وإثبات الذات وتوظيف المواهب لخدمة المنظمة
 العكس صحيح.التنظيمية إيجابية دافعة ومحفزة للعاملين و 

 قيادة التغيير بالمنظمة : -5

إن العاملين من ثم فو ، وم التغيير بالسلطة والأوامر والممارسات التنظيميةظمة على مفهقد تبني ثقافة المن    
ير من جانب لتغيفهذا ا ،ن بأن التغيير أمر مفروض عليهم ولن يشاركوا فيه ولن يتحمسوا لهسوف يشعرو 

 ءأن تغيير السلوك يبدأه الرؤساوعكس ذلك إذا كانت ثقافة المنظمة مبنية على  ،ر سلبييكون الأثواحد و 
   2يتشاركون فيه بفعالية مع المرؤوسين.و 

                                                           
, رسالة ماجستير في تسيير الموارد البشرية , غير منشورة , جامعة الثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي دنيا بوديب,  1

 102- 100ص -الجزائر, ص
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 النظم الداخليةالثاني : البعد الخاص بالهيال و  المطلب

 :طبيعة الاتصالات -1

تكون هذه الاتصالات رسمية فقط ومن الأعلى إلى  تمثل الاتصالات جزءا من الثقافة التنظيمية ,فقد    
ذه الثقافة سلبية ههنا تكون عليها الطابع المتحفظ , و كل تعليمات و تكليفات مكتوبة , ويغلب في شالإسفل و 

, أما إذا كانت الثقافة في مجال ة فيخشى كل واحد أن يعمل عليها ويخطئغير سريعو غير مشجعة و 
 ل بحيث تتنوع أساليبالدافع لإنجاز الأعماتصالات تحمل معاني روح الأخوة والتعاون و حسن النية, و الا

 .نا تكون الثقافة إيجابية محفزة ومشجعةه, فالاتصالات وإتجاهاتها

 :إقبا  الأفراد على العمل الجماعي -2

الإدارة  كانتإقبال الأفراد على العمل الجماعي يربط بدرجة كبيرة بجهود الإدارة العليا إزاء ذلك, فإذا ما     
, لمكافأتلجميع على ايحصل او للعمل كفريق واحد يحقق الأهداف  التفاعل بين العاملينتزكي روح التعاون و 

 تظهر المنظمة متماسكة.سيد علاقات الإحترام بين الأفراد, و فإن هذا سيؤدي حتما لتج

 معرفتها :توزيع المهام والأدوار و  -3

ية تنبع من بها ثقافة سلب توضيح مهام الأفرادمنظمة فيما يتغلق الأمر بتوزيع ونشر و قد تكون ثقافة ال    
حديد فة إيجابية تنبع من تقد تكون تلك الثقاو  التي تتضمن مهام وأدوار الأفراد,فاء تلك الخطط إختكتم و 

ملين ه الثقافة الطموح لدى العا, بحيث تخلق هذلعاملين بهاالكل دور يتعلق بمهام المنظمة و  مفهومواضح و 
ي تكون بالتالو  هشاركة الإيجابية والفعالة في تحقيقها, حيث كل فرد يعرف ما عليه وما دور تحفيزهم على المو 

 دافعة لها من خلال العاملين فيها.ثقافة المنظمة مصدر قوة و 

 الرضا عنهالمطلب الثالث: البعد الخاص بظروف العمل و 

 :لتي يتم بها تقييم أداء العاملينعدالة الطريقة ا -1

ييم تنظيمية تؤكد أن تقإذا شعر الأفراد بعدم عدالة طريقة تقييم الأداء لهم لأن المنظمة يسودها ثقافة     
ة , أما إذا كانت الثقافلديهم شعور بعدم الرضا عن العمل الأداء يتم بمعايير مختلفة, فإن هذا سوف يولد

م لا تكون من تفراد يشعرون بالرضا, و , فإن الأسائدة بخصوص عدالة هذه الطريقة وإستقرارهاالتنظيمية ال
 1يم الأداء سببا لإثارة المشكلات.طريقة تقي
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 :شعور بالأمن و الاستقرار الوظيفيال -2

ه لا نألين بالأمن والإسقرار الوظيفي و إذا كانت الثقافة التنظيمية السائدة في المنظمة هي شعور العام    
ول والتوافق القبيهم بالرضا و , فإن هذه الثقافة تنعكس عل, أو توقف المنظمةيوجد تهديد بالفصل من العمل

 الفعالة مع الإدارة.ن تم تحقيق المشاركة الإيجابية و مالمنظمة و والتعاطف مع 

 :تحقيق الإنجاز -3

ظف أنها لكل مو و  ،في صناعة القرارات قبل إتخاذها وهي التي تسود المنظمةإذا كانت ثقافة المشاركة     
دافعية لدى ون والهذه الثقافة تشجع روح التعا , فإنلمستويات التنفيذية أو الإشرافيةفيها مهما كان في ا

هذه  التعليمات فإنظمة ثقافة الإدارة الأتوقراطية وتسلسل الأوامر و عكس ذلك إذا سادت المنالعاملين بها, و 
 مستويات الأداء العام على بالتالي  تنعكسلعمل و عدم الرضا عن اقافة من شأنها أن تخلق الإحباط و الث

    1العلاقات المتبادلة المتمثلة في علاقات الدور.كذلك إذا سادت في المنظمة ثقافة للمنظمة و 

 : الجانب التشايلي للثقافة التنظيميةالمبحث الثالث

, من أهم لهوية وكذلك مكوناتملامح اابة الشخصية للمؤسسة فيها صفات و تعتبر الثقافة التنظيمية بمث    
 :ت الثقافة التنظيمية نذكر ما يليمكونا

 الثقافة التنظيمية: ماونات المطلب الأو 
( و 104، ص 1993)القريوتي ،( وNarayanan, 1993, P.455يشير أغلب الباحثين مثل )

(David,1997, P.202و ) ، ضها كمكونات للثقافة ( الى أن الأبعاد التالية أو بع24، ص 1993)العطية
 : التنظيمية

ير غالتنظيم وتشير الى ما هو مقبول و لمعتقدات يحملها اعضاء التي يقصد بها نوع خاص من او  :القيم .1
دد السلوك حيلتزمون بمضامينها فهي اذن تاو ما هو جيد أو سيء ، ويعتقد هؤلاء الأعضاء بقيمتها و  مقبول

 . المقبول أو المرفوض وتتسم بالثبات قياسا بالاتجاهات
ع المعارف، شير الى جميتالأفراد و تفكير الأعمق للثقافة كونها في عقول و  تمثل المستوياتو  :المعتقدات .2

ر المعتقدات . تؤثحول الآخرينمعتقدات حول الذات و الأساطير لذلك فانها الخرافات و ،القوانين الشعبية،رالأفكا
 .درجة الالتزام بها بين العاملين تختلفخل التنظيم تضع معايير للانجاز و تحدد السلوك داو 
ساس تشكل الأو هذه تلامس الجانب الأعمق في الثقافة حيث لا يمكن رؤيتها بسهولة و  الافتراضات : .3

شترك من مجموعة الحقائق المسلم بها والتي ي تتكون للقواعد السلوكية داخل التنظيم والافتراضات الأساسية، و 
 .يةالسطح في حالة الأزمات التنظيمتظهر هذه الافتراضات الأساسية الى فيها أعضاء التنظيم و 
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 لطقوس وأفكار القادة المؤسسيناص والشعائر و هذه لا يمكن رؤيتها اذ تنقل عن طريق القصو  :الرموز .4
ي تصب نقل المعاني لذلك فهورة قوية لطريقة ايصال الأفكار و ، فالرموز صواللغة وغيرها من وسائل الانتقال

  .غيرهاباتجاه هدف او عمل او حادثة نوعية أو علامة و 
الفكر  لك تعكسبذقد تكون فريدة ومتميزة، و المجموعات و ائر وعادات يعمل بها الأفراد و هي شع :الطقوس .5

تيادية التي عقد عرفها البعض على انها الأفعال الاالجماعي للمنظمة وسلوكها ولا يشترط ان تكون مكتوبة، و 
 تمثل الطقوسوالادارة و تمارس في مناسبات ومواقف معينة والتي تحدد الحدود والعلاقات بين العاملين 

استقبال الموظفين وتكريم المبدعين وطقوس التقاعد وحفلات توزيع الهدايا و في المناسبات الاحتفالات 
 .والجوائز

على ما يجب ان يقوم به الأفراد وعلى ما لا يجب أن يقوموا هي القواعد الشفوية التي تنص و  :المعايير .6
مع السلوك الى فانها تعالج المواقف أيضا فهي اذن قواعد سلوكية على الرغم من أن المعايير تتعامل به. و 

 . تغطي للفرد قواعد العمل للعقاب والثواب وغيرها
مثل الشريان الذي يغذي المنظمة ويتم من خلاله تبادل الآراء والأفكار والمعلومات هي تو  :الاتصالات .7

بأن  (Ronen,1986)ويرى  غيرها.ت و ط والقرارات والسياساالخطوالمقترحات والأوامر والارشادات و 
 .ف الأطراف بشكل رسمي أو غير رسميالاتصالات مهمة لايصال ثقافة المنظمة لمختل

عبر عنها ة يهي شكل مهم من أشكال الثقافبعد يلاحظ في محيط جماعة العمل والتنظيم و هذا الو  :التقاليد .8
سلوك ي الفانها تمثل برنامجا للأفراد يعطالعقوبات غير المكتوبة لذلك بالعادات المسموحة والمحرمات و 

ى الداعمة لمكونات الثقافة الأخر ن التقاليد من العوامل المؤثرة و يفترض ان تكو المناسب او غير المناسب. و 
 1.المنظمحتى لا تصبح عائقا يشكل تطور 

 : مصادر الثقافة التنظيميةالمطلب الثاني

 2: العناصر أهمها ما يليد من تتكون ثقافة المنظمة من خلال تفاعل عدي

ين التنظيمية اذ أن المنظمة تختار وتعان لخصائص العاملين أثرا في تكوين الثقافة  :خصائص العاملين .1
ا يتركون لذين يعارضون قيمهبمرور الزمن فان اكون معها في القيم التي تؤمن بها، و تحتفظ بالذين يشتر و 

ع بعضهم في تقاربا م ثقافة المنظمة السائدة ليصبحوا أكثر ، أما الذين يستمرون في العمل فيتفقون معالعمل
 .ن المنظمات الاخرى في هذا المجالأكثر بعدا عمعتقداتهم و 

                                                           
 .373 – 372،ص ص  2011، الطبعة ثانية ، دار المسيرة للنشر و التوزيع ، عمان ، أخلاقيات العمل لال خلف السكارنه ، ب 1

من وجهة نظر الممرضين بالمؤسسة  –، أثر الثقافة التنظيمية في تعزيز سلوك المواطنة التنظيمية أميرة ليول و حياة بوخمخم  2
، مذكرة مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية و *محمد الصديق بن يحيى*  -العمومية الاستشفائية 

 . 31- 30، ص ص  2019 2018يحيى ، جيجل ،  التجارية و علوم التسيير ، جامعة محمد الصديق بن
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ة العليا معتقداتهم و الادار منظمة تستمد من شخصية المؤسسين و معظم القيم الثقافية لل :أخلاقيات المنظمة .2
ئها من خلال االسلوك الأخلاقي للتحكم في سلوك أعض تحديدقية معينة و ، فتقوم المنظمات بتطوير قيم أخلا

 . تعاملهم مع بعضهم ومع الأطراف المعينة في المنظمة
راف جود الأعمسؤولياته اذ ينتج عن ذلك و م المنظمة بتحديد حقوق كل موظف و تقو  :نظام حقوق الملكية .3

كة ر تم اعطائهم مقدارا كبيرا من موارد الش، اذ تمنح الادارة العليا حقوق ملكية كبيرة لأنه قد والقيم والاتجاهات
ديهم حقوق ملكية تتعلق بالأجور وحق توظيف مدى العاملون الآخرون لكالرواتب و الامتيازات الأخرى، و 

ي فبذلك فان توزيع حقوق الملكية يؤثر قابل ذلك هم مسؤولون عن مهامهم و ، مالحياة والاشتراك والأرباح
الحقوق قد يؤدي الى عدم الرضا ومن ثم الى ترك العمل  اولة تخفيض هذه، ان محالقيم التي تحدد الفرد

 . ميوعلى الابداع و الولاء التنظيبالمقابل فان زيادة حقوق الملكية يشجع العاملين على الاهتمام بالعملاء و 
جيد، لالثقافية التي تشجع التكامل والتنسيق ايمكن للهيكل التنظيمي ان يعزز القيم  :الهيال النتظيمي .4

ساعد على تخفيض مشكلات الاتصال وتمنع تشويش المعلومات القواعد التي توهناك كثير من الأعراف و 
 تسرع من تدفقها .و 

 : مستويات الثقافة التنظيميةالمطلب الثالث

ي : تتطور ثقافة المنظمة من خلال مجموعة من القوى التي توجد في ثلاث مستويات أساسية ه
. حيث تعتبر ثقافة المنظمة ناتج للثقافة بمفهومها الواسع على المنظمةو  النشاط،الصناعة أو ، المجتمع

لتفاعل بين احليل دقيق للثقافة فهم التداخل و يتطلب تعلى مستوى الصناعة أو النشاط . و مستوى المجتمع و 
 .شاط أو المجتمع مع خصائص المنظمةالثقافة على مستوى كل من الصناعة أو الن

مع الموجود فيه ي المجتالمفاهيم السائدة فهذا المستوى القيم والاتجاهات و تمثل الثقافة في : ثقافة المجتمع .1
تتأثر هذه الثقافة بعدد من القوى ضاء من المجتمع الى داخل المنظمة، و التي ينقلها الأعالمنظمة و 

ل المنظمة تعمي للدولة، و ام السياسي، الظروف الاقتصادية والهيكل الادار ، النظلتعليمالاجتماعية مثل نظام ا
استراتيجيات المنظمة و رسالتها وأهدافها ومعاييرها داخل هذا الاطار العام لثقافة المجتمع حيث يؤثر على 

مع تسياساتها متوافقة مع ثقافة المججب أن تكون استراتيجية المنظمة ومنتجاتها وخدماتها و يوممارستها، و 
 1ذلك المجتمع . القبول منحيث تكتسب المنظمة الشرعية و 

في  لافاتاختاخل النشاط أو الصناعة الواحدة و يوجد تشابه في الثقافة د ثقافة النشاط أو الصناعة : .2
المعتقدات الخاصة بمنظمة ما نجد في الثقافة بين النشاطات والصناعات المختلفة. ويعني هذا أن القيم و 

مط عبر الوقت يتكون نس الصناعة أو النشاط و لة داخل نفنفس الوقت تعتنقها معظم أو كل المنظمات العام
ومضمون  ،ب رئيسية مثل نمط اتخاذ القراراتمعين داخل الصناعة أو النشاط يكون له تأثير مميز على جوان

                                                           
، ص ص  2003، الدار الجامعية ، الاسكندرية ،  -مدخل لتحقيق الميزة التنافسية  –الموارد البشرية مصطفى محمود ابو بكر ،   1

94-95 . 
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 لعاملة في نفسالأشياء الأخرى السائدة داخل المنظمات االسياسات، ونمط حياة الأعضاء، نوع الملابس، و 
كات ر ذلك بالنظر الى النمط الوظيفي في نشاطات البنوك أو الفنادق أو شيتضح و الصناعة أو النشاط، 

 . البترول أو شركات الطيران وغيرها
المنظمات الكبيرة أو البيروقراطية ثقافات عادة ما تكون المنظمات العامة، والحكومية و  :ثقافة المنظمة .3

عمل ماكن عمل المختلفة في مواقع أو أ ، كما قد يكون لها ثقافاتة عن المنظمات الصغيرة أو الخاصةمختلف
لفة لتنظيمية المختالفرعية حول المستويات الادارية و . حيث يمكن أن تكون الثقافات اداخل نفس المنظمة

يرجع ذلك الى أن الأفراد في هذه المستويات أو في الوحدات نظمة. و أقسام أو قطاعات المداخل ادارات و 
م الى تشكيل عهأنواع متباينة من الضغوط مما يدفة ويتعرضون لمصادر و نظيمية يواجهون متغيرات مختلفالت

اجدهم و الافتراضات التي تحكم سلوكهم أو التي يعتقدون أنها تحمي تمجموعة من القيم والعادات والمعتقدات و 
  1في المنظمة.
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 الخلاصة

أساس المنظمة فهي تظهر هويتها وطريقة  نستخلص من هذا الفصل أن الثقافة التنظيمية هي حجر    
ر دور كل من الأبعاد التي تعبعملها وكذلك طبيعة العلاقات والاتصالات بين الأفراد وتم إظهار الوظائف و 

سب الذي يكون ح, كما ذكرنا الجانب الشكلي للمؤسسة المؤسسة في العملعن الركائز التي تعتمد عليها 
السياسة التي تعمل بها المؤسسة وكيفية التعامل مع ويات التي تبين مستو  ،دراستنا من مكونات, مصادر

 القوانين المتفق عليها.الأفراد وأداء العمل في ظل الحدود و 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : الدراسة الميدانية الفصل الثالث
 إجراءات و أدوات الدراسةالمبحث الأو  : 

 تحليل متغيرات الدراسةالمبحث الثاني : 
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 تمهيد

جوانب النظرية للسياسة التوظيف والثقافة التنظيمية ومن أجل توضيح الأثر بعد التطرق الى أهم ال
خلال قياس مستوى ، سنحاول من خلال هذا الفصل إسقاط هذه المفاهيم على الواقع العملي من بينهما

التسيير جامعة  علومالتجارية و ، لدى عمال كلية العلوم الإقتصاديةمستوى الثقافة التنظيمية سياسة التوظيف و 
 .تنظيميةوظيف تؤثر على الثقافة المعرفة ما إذا كانت سياسة التو  –قطب تاسوست  -جيجل 

حث لمباالأول سنتطرق فيه الى إجراءات وأدوات الدراسة و  ،سنتطرق في هذا الفصل الى مبحثين لذلك
 .الثاني فنعرض فيه نتائج الدراسة ونقوم بمناقشتها
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 : إجراءات و أدوات الدراسةالمبحث الأو 

المبحث سيتم توضيح إجراءات وأدوات الدراسة، حيث سنقوم أولا بتحديد مجتمع وعينة  من خلال هذا
، إضافة الى عرض تصميم أداة الدراسة المتمثلة في الإستبانة التي تم إستخدامها للحصول الدراسة وحجمها

افة الى التأكد من ثباتها بالإضسيتم التأكد من صدقها الظاهري والداخلي، و  على البيانات اللازمة للدراسة كما
  .   ائية المستخدمة لمعالجة البياناتذلك سيتم إبراز أهم الأساليب الإحص

 : تصميم الدراسةالمطلب الأو 

مع التي إستخدمت في ج ، بالإضافة الى نوع الأداة ي هذا المطلب سنتطرق الى مجتمع وعينة الدراسةف
 .البيانات وكذا المحاور التي تغطيها

 عينة الدراسةمجتمع و  .1

متمثل لامكان إجراء الدراسة الميدانية و  عينة الدراسة تجدر الإشارة الىقبل التطرق الى تحديد مجتمع و 
ة تمت ، هذه الكلي-قطب تاسوست  -تسيير جامعة جيجل علوم الفي كلية العلوم الإقتصادية، التجارية و 

فبراير سنة  17الموافق ل  1430صفر عام  21المؤرخ في  92-09وجب المرسوم التنفيذي رقم هيكلتها بم
 1424جمادى الأولى عام  22المؤرخ في  258-03يتمم المرسوم التنفيذي رقم والذي يعدل و  2009

 هي إحدى الكليات المكونة لجامعة جيجلالمتضمن إنشاء جامعة جيجل، و  2003ة يوليو سن 22الموافق ل 
ات نائب العميد المكلف بالدراس يساعده كل منوست، يترأسها عميد الكلية و بالقطب الجامعي الجديد بتاس
 ،العميد المكلف بما بعد التدرج والبحث العملي والعلاقات الخارجية نائبوالمسائل المرتبطة بالطلبة، و 

 .لى الأمين العام و مسؤول المكتبةبالإضافة ا

وم علتضم كلية العلوم الإقتصادية والتجارية و  2022المؤخوذة من الكلية سنة طبقا للإحصائيات 
 .    موظف بمختلف الرتب 99التسيير 

لأن جمع . و 1أعضاء مجموعة قيد الدراسة " بأنه : " يشتمل على كافة أفراد و مجتمع الدراسة يعرف 
تم جزء من المجتمع تفالعينة البيانات من جميع الأفراد صعب في كثير من الأحيان فإننا نأخد جزءا منه, 

ة ا يتطلب منا تحديد هدف الدراسسليما و هذأن تمثل المجتمع تمثيلا صادقا و  دراسة الظاهرة عليهم فيجب
 .2مجتمع الدراسة و 

                                                           
،  2010, عمان ،  دار جرير للطباعة و التوزيع،  SPSSالتحليل الاحصائي للبيانات باستخدام برمجية محمد خير سليم أبو زيد ،  1

 .23ص 
 .  14،ص  2008، دار البداية  للنشر و التوزيع ،عمان ، مبادئ الإحصاء أحمد عبد السميغ طبية ،  2
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استمارة صالحة للدراسة،  56سترجاع تم ااستمارة و  60 م توزيعقد تم إختيار عينة عشوائية حيث تو 
 . ℅56.56عامل أي ما نسبته  99فرد من مجموع المجتمع الأصلي البالغ  56عليه قدرة العينة ب و 

 :تصميم أداة الدراسة .2

، ياناتبعلى الإستبانة كأداة لجمع البيانات بإعتباره أكثر الوسائل استخداما لجمع ال لقد تم الإعتماد
اسة من ثلاث تتكون استبانة الدر سؤال متضمنة لمحاور الدراسة، و  29ى قمنا بإعداد إستبانة تحتوي عل حيث

 :محاور مقسمة كالتالي

نة فراد العيلأالوظيفية و الأول للإستبانة البيانات الشخصية  محورحيث تضمن ال: المحور الأو  .أ
 .(قدمية، المسمى الوظيفيالعلمي، عدد سنوات الأ، المؤهل المتمثلة في )الجنس، العمر

عبارة موزعة  16تضم ر المستقل الخاص بسياسة التوظيف و يشمل محور المتغيو  :المحور الثاني .ب
 :كالتالي سياسات 3على 

  ( .7-1تضم العبارات المرقمة من )سياسة الإستقطاب و 
  ( . 12-8تضم العبارات المرقمة من )سياسة الإختيار و 
  ( .16-13المرقمة من )تضم العبارات سياسة التعيين و  

بع المتمثل في الثقافة التي تتعلق بالمتغير التاعبارة و  13يضم هذا المحور  محور الثالث :ال .ج
 . التنظيمية

 الذي يحددنة على الشكل المغلق في الإجابة و كما تجدر الإشارة الى أنه تم الإعتماد في الإستبا
 (Likert)ذلك وفق مقياس ليكرت ، و عملية تفريغ الإجاباتالخيارات المحتملة لكل عبارة من أجل التحكم في 

راوح درجاته بين )غير موافق بشدة، غير موافق، محايد، موافق، موافق بشدة( والتي تأخد الذي تتالخماسي و 
ذلك كما موضح لمتدرجة في الإجابة و ( على التوالي حسب المستويات ا5-4-3-2-1الأوزان التالية )القيم و 

 ( :01تلي رقم )في الجدول ال

 ( الخماسيLikert( : مقياس ليارت )01الجدو  رقم )

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة
1 2 3 4 5 

 من اعداد الطالبين بالاعتماد على مقياس ليكرت الخماسي المصدر :  

 وضع حدود دنياالحسابي لابد من و للحكم على المؤشرات الإحصائية و التي من بينها المتوسط 
سب وفق يحالفرق بين أعلى و أدنى قيمة ، و  ، حيث يعرف بأنهوعليا للمقياس الخماسي وهذا بحساب المدى
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ذه ثم نضيف ه 0.8=5/4منه طول الفئة يساوي . و  4=5-1اي المدى هو  R=MAX-MINالعلاقة 
عليه و  1.8=0.8+1كما يلي يحسب هي واحد فالحد الأعلى للفئة الأولى و القيمة الى قيمة في المقياس و 

 :اس ليكرث كما يوضح الجدول التاليتحدد فئات مقي

 يارث الخماسي و دلالتها ( : فئات مقياس ل02الجدو  رقم )

 درجة الموافقة الوزن  الإستجابة مجالات الموافقة المجا 
 ضعيفة جدا 01 غير موافق بشدة [1.8-1] الأو 
 ضعيفة 02 غير موافق [2.60-1.81] الثاني
 متوسطة 03 محايد [3.40-2.61] الثالث
 مرتفعة 04 موافق  [4.20-3.41] الرابع

 مرتفعة جدا 05 موافق بشدة [5-4.21] الخامس
 المصدر : من إعداد الطالبين

 : اختبار أداة الدراسةالمطلب الثاني

 ثباته .ل التحقق من جودة بيانات الدراسة، يتم التعرف على صدق الاستبانة و من أج

 صدق أداة الدراسة .1

ى عتماد عل، تم الاستبيان التي تقيس ما وصفت لقياسهبصدق أداة الدراسة التأكد من أسئلة الا يقصد
 :نوعين من الصدق في دراستنا هما

ريا بعرضها على الأستاذ المشرف تم التأكد من صدق الإستبانة ظاه :الصدق الظاهري للاستبيان .أ
الموارد البشرية من ذوي الخبرة والمعرفة في موضوع دراستنا بعض الأساتذة المختصين في إدارة و 

ما هو  تبانة الىإقتراحاتهم حول وضوح العبارات لتصل الإسوالذين تفضلوا علينا بملاحظاتهم و 
 .  موضح في الملاحق

م تلي لعبارات الإستبيان من أجل التأكد من الصدق الداخ الصدق الداخلي )البنائي( للاستبيان : .ب
تبيان مع ذلك لمعرفة مدى إتساق كل عبارة من عبارات الإسحساب معامل الإرتباط بيرسون و 

 ، حيث قمنا بحساب معاملات الإرتباط كل عبارة من عبارات المحاورالمحور الذي ينتمي اليه
 الدرجة الكلية للمحور نفسه .و 
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 لعبارات البعد الأو  من المحور الأو  صدق الاتساق الداخلي : 

محور  الاستقطاب منالجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد سياسة 
 :سياسة التوظيف

 ( : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد سياسة الاستقطاب03الجدو  رقم )

رقم 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

مستوى 
 يةالمعنو 

 0.000  0.714** على جذب الأفراد القادرين على إدراك وتحقيق أهدافها. جامعةتعمل ال 01
 0.000 0.637** ة .لجامعستقطاب أفراد تتوافق قيمهم مع قيم اإيتم  02
 0.000 0.615** ستقطاب أفراد يتمتعون بروح التعاون و التفاعل فيما بينهم .إيتم  03
على جذب الأفراد الذين يتمتعون بثقافة المشاركة في  جامعةتحرص ال 04

 صنع القرار.
**0.442 0.000 

ة على جذب الأفراد الطامحين إلى جامعتقوم سياسة الاستقطاب في ال 05
 . مواصلة التعلم

**0.566 0.000 

 0.000 0.536** أفراد قادرين على تحمل أعباء العمل. جذبة إلى جامعتسعى ال 06
 0.000 0.528** ستقطاب أفراد يتميزون بالدافعية للعمل .إيتم  07

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

( أن قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارات بعد 03يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
( و هي جميعها موجبة ، كما أن 0.714 و 0.442الدرجة الكلية لهذا البعد تتراوح بين )سياسة الاستقطاب و 

هذا يعني أن ( ، و α≤0.05مستوى المعنوية لكل منها أقل من المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة )
 .ستقطاب صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي امكانية تطبيقه واستخدامهعبارات بعد سياسة الا

  المحور الأو صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثاني من : 

ور الاختيار من مح الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد سياسة
 :سياسة التوظيف
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 ( : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد سياسة الاختيار04الجدو  رقم )

رقم 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

ضاعهم لمجموعة من إخالمرشحين من خلال  إختيارة بجامعتقوم ال 08
 الإختبارات التي تكشف قدراتهم وإمكانياتهم.

**0.659 0.000 

إختيار المرشحين الأكثر تلاؤما مع المواصفات المطلوبة لشغل يتم  09
 الوظيفة.

**0.695 0.000 

إختيار المرشحين ذوي المؤهلات القابلة للتطوير ة على جامعتحرص ال 10
 والتحسن بشكل مستمر.

**0.604 0.000 

اعل تصال والتفدراك أساليب الاإختيار المرشحين القادرين على إيتم  11
 ة.جامعفي ال

**0.794 0.000 

ة إلى اختيار المرشحين القادرين على التكيف مع جامعتسعى ال 12
 متطلبات الوظيفة.

**0.500 0.000 

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

من عبارات بعد  ( أن قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة04يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
كما أن ( وهي جميعها موجبة ،0.794و  0.500جة الكلية لهذا البعد تتراوح بين) الدر سياسة الاختيار و 

هذا يعني أن (، و α≤0.05المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة ) مستوى المعنوية لكل منها أقل من
 استخدامه .ختيار صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي امكانية تطبيقه و عبارات بعد سياسة الا

  صدق الاتساق الداخلي لعبارات البعد الثالث من المحور الأو : 

لعبارات بعد سياسة التعيين من محور الجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي 
 سياسة التوظيف :

 ( : صدق الاتساق الداخلي لعبارات بعد سياسة التعيين05الجدو  رقم )

رقم 
 العبارة

معامل  العبارات
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.449** يخضع الموظفين حديثي التعيين لفترة تربص. 13
 0.000 0.628** تكوينية للموظفين حديثي التعيين.ة على إقامة دورات جامعتحرص ال 14
 0.000 0.615** ة.عجاملبرنامج تكييف داخل ال حديثي التعيينيخضع الموظفين  15
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تصال والتعاون بين الموظفين القدامى ة على تشجيع الإجامعتعمل ال 16
 والموظفين حديثي التعيين.

**0.616 0.000 

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

ة من عبارات بعد ( أن قيم معاملات الارتباط بين كل عبار 05يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
، كما أن مستوى ( وهي جميعها موجبة0.628و  0.449جة الكلية لهذا البعد تتراوح بين)الدر سياسة التعيين و 

هذا يعني أن عبارات بعد (، و α≤0.05المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة )المعنوية لكل منها أقل من 
 استخدامه .ت لقياسه وبالتالي امكانية تطبيقه و سياسة التعيين صادقة لما وضع

 :  صدق الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الأو 

 :التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لأبعاد المحور الأول الجدول 

 ( : صدق الاتساق الداخلي لمحور "سياسة التوظيف"06الجدو  رقم )

 مستوى المعنوية معامل الارتباط البعد رقم البعد
 0.000 0.811** سياسة الاستقطاب 01
 0.000 0.794** سياسة الاختيار 02
 0.000 0.577** سياسة التعيين 03

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

( أن قيم معاملات الارتباط بين كل بعد من أبعاد سياسة 06يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
، كما أن مستوى ( وهي جميعها موجبة0.811و  0.577عد تتراوح بين )التوظيف و الدرجة الكلية لهذا الب

حور الأول هذا يعني أن الم(، و α≤0.05المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة )المعنوية لكل منها أقل من 
 .صادق لما وضع لقياسه وبالتالي امكانية تطبيقه واستخدامه

 : صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني 

 التالي يوضح نتائج اختبار صدق الاتساق الداخلي لعبارات المحور الثاني :الجدول 

 "( : صدق الاتساق الداخلي لعبارات محور "الثقافة التنظيمية07م )الجدو  رق

رقم 
 العباراة

معامل  العبارات
 الارتباط

مستوى 
 المعنوية

 0.000 0.593** تؤخد أفكاري و أرائي بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات . 17
 0.000 0.732** ة.واقف الصعبمعلى تقديم الأفكار الجديدة في ال جامعةتشجعني ال 18
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 0.000 0.541** على توجيهي لتحقيق الأهداف المسطرة.الجامعة تحرص  19
 0.000 0.528** .هاسيق و تحقيق التكامل بين وحداتمجهودات كبيرة للتن جامعةتبدل ال 20
 0.000 0.845** .رف للوصول لقرارات مقبولة للجميعهناك تعاون بيني و بين المش 21
الموظفين المعلومات الجديدة مع بعضهم البعض لتطوير يتقاسم  22

 الجامعة .
**0.751 0.000 

أدرك بأن هناك وعي تام بالمسؤولية الوظيفية لدى العاملين و  23
 الجامعة معا .

**0.869 0.000 

 0.000 0.833** يتم تطبيق نظام اتصالات فعال 24
 0.000 0.891** موضوعيةتقوم الجامعة بتقييمي وفق معايير عادلة و  25
 0.000 0.787** أحظى بالتقدير و الاحترام بالجامعة التي أعمل بها . 26
 0.000 0.676** . من واجبي كموظف أن أحافظ على سمعة الجامعة 27
 0.000 0.732** العلاقة بين الادارة و العمال تسودها الثقة . 28
 0.000 0.648** .التي أعمل بها جامعةأشعر بالانتماء لل 29

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

ت محور ( أن قيم معاملات الارتباط بين كل عبارة من عبارا07يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
، كما أن ( وهي جميعها موجبة0.891و  0.528عد تتراوح بين )الدرجة الكلية لهذا البالثقافة التنظيمية و 

هذا يعني أن (، و α≤0.05مستوى المعنوية لكل منها أقل من المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة )
 .الي امكانية تطبيقه واستخدامهبالتتنظيمية صادقة لما وضعت لقياسه و عبارات محور الثقافة ال

 : صدق الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة 

 الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة :لجدول التالي يوضح نتائج اختبار صدق ا

 ( : صدق الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة08الجدو  رقم )

 مستوى المعنوية معامل الارتباط المحاور رقم المحور
 0.000 0.451** سياسة التوظيف 01
 0.000 0.451** الثقافة التنظيمية 02

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

بين كل محور من محاور الدراسة  ( أن قيم معاملات الارتباط08يتضح من خلال نتائج الجدول رقم )
، كما أن  المحورين  هي جميعها موجبةبالنسبة لكلا 0.451الدرجة الكلية لعبارات هذا الاستبيان بلغت و 
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هذا يعني أن ( ، و α≤0.05)مستوى المعنوية لكل منها أقل من المستوى المحدد مسبقا في هذه الدراسة 
 .ستبيان صادقة لما وضعت لقياسه وبالتالي امكانية تطبيقهعبارات الا

 1هناك نوعان من الثبات في مجال أداة القياس ::  ثباث الاستبانة .2
ناك هعبارات القياس بالتناسق الداخلي، و  المقصود بالثبات الداخلي مدى إتصافالثبات الداخلي :  .أ

 Cronbach's alphaالثبات الداخلي للأداة من أهمها معامل كرونباخ ألفا    عدة مقاييس لإختبار
 . Split-halfالتجزئة النصفية و 

يمكن قياس الثبات القياس بمرور الوقت، و و الذي يتعلق بدرجة ثبات أداة الثبات الخارجي :  .ب
رتباط مل الإقياس معا، ثم ل تطبيق نفس أداة القياس مرتين وعلى فترتين متقاربتينالخارجي من خلا

 نتائج المرة الثانية.بين نتائج المرة الأولى و 
 معامل الثباث ألفا كرونباخ لآداة الدراسة :

 الدراسة( : معامل الثباث ألفا كرونباخ لآداة 09) الجدو  رقم

 درجة الثباث معامل ثباث ألفا كرونباخ رقم العبارة متغيرات الدراسة
 درجة الثبات عالية جدا 0.917 07 – 01 بعد سياسة الاستقطاب
 درجة الثبات عالية جدا 0.924 12 – 08 بعد سياسة الاختيار
 درجة الثبات عالية  0.745 16 – 13 بعد سياسة التعيين
 درجة الثبات عالية جدا 0.925 16 – 01 بعد سياسة التوظيف
 درجة الثبات عالية جدا 0.929 29 – 17 بعد الثقافة التنظيمية
 درجة الثبات عالية جدا 0.953 29 - 01 معامل الثبات الكلي

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

و  0.745بيان تراوحت بين محاور الاستالنسبة لأبعاد و السابق أن نسبة الثبات ب يوضح الجدول
لأداة  بات الكلي، بينما بلغ مستوى الثبات كانت من عالية الى عالية جداهو ما يعني أن درجة الثو  0.929
هو ما يعني أنها تتمتع بدرجة عالية جدا من الثبات مما يسمح باستخدامها لتحقيق أغراض و  0.953الدراسة 
 ( .14بذلك يكون الاستبيان في صورته النهائية كما هو في الملحق رقم )سة و هذه الدرا

 

                                                           
-297، ص ص  2008زيع ، عمان ، للنشر و التو  ، دار وائل   SPSSالتحليل الإحصائي الأساسي بإستخدام محفوظ جودة ،  1

298. 
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 المطلب الثالث : أساليب المعالجة الاحصائية

 على العديد من الاساليب الاحسائية لقد تم الاعتماد

يمة هو يمثل الفرق بين أكبر قبر من أسهل و أبسط مقاييس التشتت، وإن كان ليس أدقها و يعتو  لمدى :ا .1
 وأصغر قيمة بين مفردات موضوع الدراسة ، أي أن: 

  1أصغر قيمة ) في نفس المجموعة( . –أكبر قيمة  =المدى لمجموعة من القيم 
ير عن هذا تعبراض معرفة تكرار فئات متغير ما و يستخدم بشكل أساسي لأغو  النسب المئوية :التكرار و  .2

  المتغير بجزء من المئة .
معدل غالبا ما يطلق عليه بالشيوعا، و  أكثرهاو  و هو أحد أهم مقاييس للنزعة المركزية :المتوسط الحسابي .3
(average)  خدم لجميع البيانات في حساباته المركزية لكونه يستيفضل على جميع مقاييس النزعة و
  2يستخدم الصيغ الرياضية .و 
أي  (S²)هو عبارة عن الجذر التربيعي الموجب لقيمة التباين و (S) يرمز له بالرمز : الانحراف المعياري  .4

S²√ أن صيغته هي : = √
∑𝑓𝑥𝑖²

∑𝐹𝑖
S= .3 

رجة العلاقة بين أو د عن قوة هو الكشفCorrelation إن الهدف من دراسة الإرتباط  :معامل الارتباط .5
 التي يعبر عنها بإصطلاح معامل الإرتباط ح درجة العلاقة بين أي متغيرين و تتراو متغيرين أو أكثر، و 

Correlation coefficient + ي أن فإن ذلك يعن 1. فكلما كانت درجة الإرتباط قريبة من  1-،  1بين
 .   4كلما قلت درجة الإرتباط كلما ضعفت العلاقة بين المتغيرين، و الإرتباط قوي بين المتغيرين

أداة ف تساق الداخلي لعبارات الأداة،هو أداة لقياس مدى ثبات من ناحية الإ معامل الثبات ألفا كرونباخ : .6
  5الإتساق .س سمة محددة قياسا يتصف بالصدق و القياس تتمتع بالثبات إذا كانت تقي

يتم إستخدام هذا الإختبار لمعرفة ما إذا كان هناك فروق ذات دلالة إحصائية في آراء  :test_ Tاختبار  .7
هي تحليل هذا الإختبار ف ، أما القيمة الإختيارية التي يتم على أساسهافراد العينة نحو محاور الإستبيانأ

 هي تتوسط درجات مقياس ليكرث الخماسي .، و 3تساوي 
 

                                                           
 . 185، ص  2009، مؤسسة رؤية للطباعة و النشر و التوزيع ، إسكندرية ، مبادئ علم الإحصاء إبراهيم علي إبراهيم عبد ربه ،  1
، دار  لية و الإدارية و الإقتصاديةأساسيات الأساليب الإحصائية للأعما  و تطبيقاتها في العلوم الماوليد إسماعيل السيفو و آخرون ،  2

 . 102، ص  2010زمزم للنشر و التوزيع ، عمان ، 
 . 150المرجع السابق الذكر ، ص  3
 . 255محفوظ جودة ، مرجع سبق ذكره ، ص 4
 . 298، ص  المرجع السابق الذكر 5
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 :معامل الإلتواء و التفلطح .8
إذا يساوي صفر فإن التوزيع متماثل و  هو بعد المنحنى عن التماثل ، فإذا كان مقياس الإلتواء :الإلتواء .أ

 .سالبا نقول أنه ملتوي نحو اليسارإذا كان ليمين و كان موجب نقول أنه ملتوي نحو ا
 .يعيطبتكراري بالنسبة للتوزيع ال نخفاض أي منحنى توزيعهو مقياس يقيس مدى إرتفاع و  :التفلطح .ب

من أجل التأكد من أن المتغيرات الدراسة  :toleranceو التباين المسموح  vifمعامل التضخم التباين  .9
شكلة لإرتباط المسموح بحيث أن ملى إختيار معاملي تضخم التباين واغير مرتبطة فيما بينها تم الإعتماد ع

ر من التباين المسموح أكبتضخم التباين و ما إذا كان معامل إرتباط المتغيرات المستقلة لن تظهر في حالة 
    1بالنسبة لجميع المتغيرات الدراسة. 0.1

 : تحليل متغيرات الدراسةالمبحث الثاني
نة الدراسة، د عيالوظيفية لأفرالى التعرف على الخصائص الشخصية و سيتم التطرق في هذا المبحث ا

 ث تم وضع جدول توزيع تكراري لمتغيراتتحليل بيانات التي تضمنها الاستبيان حياضافة الى عرض و 
ات الانحرافالدراسة المستخدمة لأغراض التحليل الاحصائي الوصفي للحصول على الأوساط الحسابية و 

 من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة.عن جميع العبارات  tنتائج اختبار المعيارية و 

 : تحليل خصائص عينة الدراسةالمطلب الأو 

 يفية لأفراد عينة الدراسةالوظعى لتحليل بعض الخصائص الشخصية و ب سنسمن خلال هذا المطل
 .(، المسمى الوظيفيلأقدميةعدد سنوات ا، )الجنس، العمر، المؤهل العلمي

 :يع أفراد عينة الدراسة حسب الجنستوز  .1

 ( : توزيع أفراد العينة حسب الجنس10) الجدو  رقم

 ℅النسب المئوية التكرار الفئات المتغير
 ℅16.1 9 ذكر الجنس

 ℅83.9 47 أنثى
 ℅100 56 المجموع

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

د عينة الدراسة تفوق نسبة ( يتضح أن نسبة الإناث العاملين بين أفرا10من خلال الجدول رقم )
فردا أي ما  47في حين بلغ عدد الإناث  ℅16.1أفراد أي ما نسبته  9، حيث بلغ عدد الذكور الذكور

                                                           
 . 53، مرجع سبق ذكره ، ص  محمد خير سليم أبو زيد 1
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عا ما متباعدتين نو بالتالي يمكن القول أن النسبتين الحجم الإجمالي لعينة الدراسة و  من ℅83.9نسبته 
التي لا  ة، أين تكثر فيه المهام الإداريلتي تزاولها الجامعة محل الدراسةهذا يعود الى طبيعة النشاط او 

 .تتطلب مجهود بدني كبير

 ع أفراد عينة الدراسة حسب العمر :توزي .2

 ( : توزيع أفراد العينة حسب العمر11) الجدو  رقم

 ℅النسب المئوية التكرار الفئات المتغير
 
 العمر

 ℅0.00 0 سنة 30أقل أو يساوى 
 ℅66.1 37 سنة 40الى  31من 
 ℅33.9 19 سنة 50الى  41من 

 ℅0.00 0 سنة 51أكثر من 
 ℅100 56 المجموع

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

سنة(  40الى  31( يتضح أن أغلبية أفراد العينة تتراوح أعمارهم بين )11من خلال الجدول رقم )
من حجم  ℅33.9سنة( بنسبة بلغت  50الى  41، تليها فئة )من من حجم العينة ℅66.1بنسبة قدرها 

العينة هم شباب مما يعني أن الجامعة تولي إهتمام بتوظيف الشباب، أما ، نلاحظ أن أغلب أفراد العينة
لموظفين الجدد وهذا بحكم أقدمية وخبرة موظفي هذه سنة( تتمثل في كونها مرجعا ل 50الى  41فئة )من 

  .  الفئة في الجامعة

 :عينة الدراسة حسب المؤهل العلمي توزيع أفراد .3

 ( : توزيع أفراد العينة حسب المؤهل العلمي12) الجدو  رقم

 ℅النسب المئوية التكرار الفئات المتغير
 

 المؤهل العلمي
 ℅0.00 0 ثانوي أو أقل
 ℅25.0 14 ليسانس
 ℅37.5 21 ماستر

 ℅37.5 21 شكهادة أخرى 
 ℅100 56 المجموع

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :
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شهادات د العينة من حاملي شهادة ماستر و ( يتضح أن أغلبية أفرا12خلال الجدول رقم )من 
 ،℅25، بينما بلغت نسبة الموظفين الحاملين لشهادة ليسانس ب  ℅37.5أخرى بنسب متساوية بلغت 

 المتحصلين على الشهادات.ام الجامعة بالأفراد الجامعيين و مما يدل على إهتم

 اسة حسب عدد سنوات الأقدمية :توزيع أفراد عينة الدر  .4

 ( : توزيع أفراد العينة حسب عدد سنوات الأقدمية13) الجدو  رقم

 ℅النسب المئوية التكرار الفئات المتغير
 عدد
 سنوات
 الأقدمية

 ℅7.1 4 سنوات 5أقل من 
 ℅19.6 11 سنوات 10الى  5من 
 ℅69.6 39 سنة 15الى  11من 
 ℅3.6 2 سنة فما فوق  16
 ℅100 56 المجموع

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

سنة من  15الى  11( يتضح أن أغلبية أفراد العينة الذين لديهم من 13من خلال الجدول رقم )
سنوات من  10الى  5، تليها نسبة الموظفين الذين لديهم من من أفراد العينة ℅69.6الخبرة بنسبة قدرها 

سنوات من الخبرة  5، بينما بلغت نسبة الموظفين الذين لديهم أقل من من أفراد العينة ℅19.6الخبرة ب 
وهي في المرتبة  ℅3.6سنة فما فوق  16، في حين تأتي نسبة الموظفين الذين لديهم خبرة من ℅7.1

   . الأخيرة ويعود السبب الى تقاعد العمال وتعويضهم بالشباب

 الدراسة حسب المسمى الوظيفي :توزيع أفراد عينة  .5

 ( : توزيع أفراد العينة حسب المسمى الوظيفي14) الجدو  رقم

 ℅النسب المئوية التكرار الفئات المتغير
 

 المسمى
 الوظيفي

 ℅30.4 17 متصرف
 ℅35.7 20 عون إدارة

 ℅21.4 12 تقني سامي في الإعلام الآلي
 ℅12.5 7 كاتبة مديرية رئيسية

 ℅100 56 المجموع
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :
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عامل أي ما يعادل نسبته  20( يتضح أن عدد أعون الإدارة بلغ 14من خلال الجدول رقم )
من أفراد  ℅30.4أي ما يعادل نسبته  17، في حين أن المتصرفين بلغ عددهم من أفراد العينة ℅35.7
من أفراد  ℅21.4أي ما يعادل  12سامين في الإعلام الآلي بلغ عددهم ، أما بالنسبة لتقنيي العينة

من أفراد العينة،  ℅12.5أفراد أي ما نسبته  7في الأخير بلغ عدد كتاب مديرية الرئيسية العينة، و 
 .ة بالتنوع في مستوياتها الوظيفيةبالتالي تتميز المؤسسو 

 الثقافة التنظيمية محور وظيف و : عرض و تحليل عبارات محور سياسة التالمطلب الثاني

عبارة  29الثقافة التنظيمية في جامعة جيجل تم تخصيص مستوى سياسة التوظيف و  من أجل معرفة
  .محور سياسة التوظيف والثقافة التنظيمية وذلك بإستخدام المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري  موزعة على

 تحليل اجابات أفراد العينة حو  سياسة التوظيف  .1
 النتائج الخاصة ببعد سياسة الاستقطاب .أ

 ( : نتائج تحليل فقرات بعد سياسة الاستقطاب15) الجدو  رقم

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الرتبة

على جذب الأفراد القادرين على  جامعةتعمل ال 01
 إدراك وتحقيق أهدافها.

 7 مرتفعة ,937 3.41

 6 مرتفعة ,888 3.64 .ةجامعلستقطاب أفراد تتوافق قيمهم مع قيم اإيتم  02
ستقطاب أفراد يتمتعون بروح التعاون و إيتم  03

 التفاعل فيما بينهم .
 5 مرتفعة 1,245 3.75

على جذب الأفراد الذين يتمتعون  جامعةتحرص ال 04
 بثقافة المشاركة في صنع القرار.

 3 مرتفعة 1,370 3.89

ة على جذب جامعتقوم سياسة الاستقطاب في ال 05
 . الأفراد الطامحين إلى مواصلة التعلم

 4 مرتفعة 1,202 3.87

أفراد قادرين على تحمل  جذبة إلى جامعتسعى ال 06
 أعباء العمل.

 1 مرتفعة ,799 3.96

 2 مرتفعة 1,043 3.89 ستقطاب أفراد يتميزون بالدافعية للعمل .إيتم  07
 مرتفعة ,349 3.7755 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الكلي

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :
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أفراد عينة الدراسة جاء بدرجة أن مستوى سياسة الاستقطاب لدى ( 15نتائج الجدول رقم ) يتضح من

 [4.20-3.41]فئة هو ينتمي ال( و 3.77ة حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد سياسة الاستقطاب )رتفعم

 التي تشير الى الخيار المقابل للمستوى المرتفع .

وهو  0.349بعد سياسة الاستقطاب بلغ كما يتضح من نتائج الجدول أن الانحراف المعياري الكلي ل
نلاحظ من الجدول أن العبارة رقم تت منخفض في اجابات أفراد العينة، و هو يشير الى وجود تشو  1أقل من 

( حيث 0.799( و انحراف معياري قدره )3.96( تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )06)
ين على تحمل أعباء راد قادر أفيكون فيها معظم أفراد العينة موافقون على أن الجامعة تسعى الى جذب 

انحراف معياري قدره و  (3.89( في المرتبة الثانية بمتوسط حسابي قدره )07، تليها العبارة رقم )العمل
اب أفراد يتميزون بالدافعة للعمل، ( مما يدل على أن أفراد العينة موافقون على  أنه يتم استقط1.043)
( 1.370( وانحراف معياري قدره )3.89حسابي قدره )( في المرتبة الثالثة بمتوسط 04جاءت العبارة رقم )و 

 ون بثقافةعلى جذب الأفراد الذين يتمتعمما يعني أن معظم أفراد العينة موافقون على حرص الجامعة 
في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي قدره  (05في حين جاءت العبارة رقم )ر، المشاركة في صنع القرا

 طاب( مما يدل على أن أفراد العينة موافقون أن الجامعة تقوم باستق1.202( و انحراف معياري قدره )3.87)
امسة بمتوسط حسابي قدره ( على المرتبة الخ03تحصلت العبارة رقم )أفراد يطمحون لمواصلة التعلم، و 

( مما يعني أن معظم أفراد العينة موافقون على أن الجامعة تستقطب 1.245انحراف معياري قدره )( و 3.75)
ادسة على المرتبة الس (02، فيما احتلت العبارة رقم )بروح التعاون و التفاعل فيما بينهمأفراد يتمتعون 

( مما يدل على أن الجامعة تقوم باستقطاب 0.888انحراف معياري قدره )( و 3.64بمتوسط حسابي قدره )
( المرتبة السابعة و الاخيرة بمتوسط حسابي 01احتلت العبارة رقم )، و ةلجامعأفراد تتوافق قيمهم مع قيم اد أفرا

( مما يعني أن أفراد العينة موافقون على أن الجامعة تقوم 0.937انحراف معياري قدره )و  (3.41قدره )
 . جذب الأفراد القادرين على إدراك وتحقيق أهدافهاب
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 لخاصة ببعد سياسة الاختيارالنتائج ا .ب

 تحليل فقرات بعد سياسة الاختيار ( : نتائج16الجدو  رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الرتبة

المرشحين من خلال  إختيارة بجامعتقوم ال 08
الإختبارات التي تكشف ضاعهم لمجموعة من إخ

 قدراتهم وإمكانياتهم.

 5 مرتفعة 1,231 3.57

إختيار المرشحين الأكثر تلاؤما مع يتم  09
 المواصفات المطلوبة لشغل الوظيفة.

 4 مرتفعة 1,288 3.64

إختيار المرشحين ذوي ة على جامعتحرص ال 10
 المؤهلات القابلة للتطوير والتحسن بشكل مستمر.

 1 مرتفعة 1,028 3.91

ليب دراك أساإ إختيار المرشحين القادرين علىيتم  11
 ة.جامعتصال والتفاعل في الالا

 3 مرتفعة 1,173 3.75

ة إلى اختيار المرشحين القادرين جامعتسعى ال 12
 على التكيف مع متطلبات الوظيفة.

 2 مرتفعة ,997 3.86

 مرتفعة ,488 3.7464 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الكلي
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

لدى أفراد عينة الدراسة جاء بدرجة  ختيارأن مستوى سياسة الإ( 16نتائج الجدول رقم ) يتضح من
[ 4.20-3.41هو ينتمي الفئة ]( و 3.74) ختيارة حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لبعد سياسة الإرتفعم

 للمستوى المرتفع .التي تشير الى الخيار المقابل 

هو أقل و  0.488لبعد سياسة الإختيار بلغ كما يتضح من نتائج الجدول أن الانحراف المعياري الكلي 
نلاحظ من الجدول أن العبارة رقم تت منخفض في اجابات أفراد العينة، و و هو يشير الى وجود تش 1من 

( مما 1.028نحراف معياري قدره )ا( و 3.91ولى بمتوسط حسابي قدره )( تحصلت على المرتبة الأ10)
 ،إختيار المرشحين ذوي المؤهلات القابلة للتطوير والتحسن بشكل مستمرعلى تحرص يعني أن الجامعة 
( مما 0.997إنحراف معياري قدره )( و 3.86انية بمتوسط حسابي قدره )( في المرتبة الث12تليها العبارة رقم )

المرشحين القادرين على التكيف مع يدل على أن أفراد العينة موافقون على أن الجامعة تسعى الى إختيار 
إنحراف ( و 3.75ثالثة بمتوسط حسابي قدره )( في المرتبة ال11جاءت العبارة رقم )، و متطلبات الوظيفة

راك دإختيار المرشحين القادرين على إالعينة موافقون على أنه يتم ( مما يعني إن أفراد 1.173معياري قدره )
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ابعة بمتوسط حسابي قدره ( المرتبة الر 09جاءت العبارة رقم )، و ةجامعتصال والتفاعل في الأساليب الا
( مما يدل على أن أفراد العينة موافقون على أن الجامعة تقوم بإختيار 1.288إنحراف معياري )( و 3.64)

مسة ( المرتبة الخا08إحتلت العبارة رقم )، و ن الأكثر تلاؤما مع المواصفات المطلوبة لشغل الوظيفةالمرشحي
( مما يعني أن أفراد العينة موافقون على 1.231إنحراف معياري )( و 3.57خيرة بمتوسط حسابي قدره )الأو 

التي تكشف قدراتهم  الإختباراتضاعهم لمجموعة من إخالمرشحين من خلال  إختياربأن الجامعة تقوم 
     . وإمكانياتهم

 النتائج الخاصة ببعد سياسة التعيين .ج

 د سياسة التعيين( : نتائج تحليل فقرات بع17الجدو  رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الرتبة

 1 مرتفعة ,899 3.79 يخضع الموظفين حديثي التعيين لفترة تربص. 13
ة على إقامة دورات تكوينية جامعتحرص ال 14

 للموظفين حديثي التعيين.
 3 مرتفعة 1,306 3.45

كييف لبرنامج ت حديثي التعيينيخضع الموظفين  15
 ة.جامعداخل ال

 4 متوسطة 1,262 3.21

ن تصال والتعاون بية على تشجيع الإجامعتعمل ال 16
 الموظفين القدامى والموظفين حديثي التعيين.

 2 مرتفعة 1,137 3.66

 مرتفعة ,388 3.5268 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الكلي
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

لدى أفراد عينة الدراسة جاء بدرجة  تعيينأن مستوى سياسة ال( 17نتائج الجدول رقم ) يتضح من
 [4.20-3.41]فئة هو ينتمي ال( و 3.52) تعيينالكلي لبعد سياسة الة حيث بلغ المتوسط الحسابي رتفعم

 التي تشير الى الخيار المقابل للمستوى المرتفع .

و هو أقل  0.388كما يتضح من نتائج الجدول أن الانحراف المعياري الكلي لبعد سياسة التعيين بلغ 
قم ر نلاحظ من الجدول أن العبارة و تت منخفض في اجابات أفراد العينة، و هو يشير الى وجود تش 1من 

( مما 0.899إنحراف معياري قدره )( و 3.79تحصلت على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره ) (13)
( 16ها العبارة رقم )، تليحديثي التعيين يخضعون لفترة تربصيعني أن أفراد العينة موافقين على أن الموظفين 

( مما يعني أن الجامعة 1.137إنحراف معياري قدره )( و 3.66) انية بمتوسط حسابي قدرهفي المرتبة الث
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العبارة رقم  جاءت، و تصال والتعاون بين الموظفين القدامى والموظفين حديثي التعيينعلى تشجيع الإتعمل 
( مما يعني أن أفراد 1.306إنحراف معياري قدره )( و 3.45الثة بمتوسط حسابي قدره )( في المرتبة الث14)

ارة رقم بإحتلت الع، و دورات تكوينية للموظفين حديثي التعيينافقون على حرص الجامعة لإقامة العينة مو 
( مما يعني أن 1.262إنحراف معياري قدره )( و 3.21خيرة بمتوسط حسابي قدره )الأ( المرتبة الرابعة و 15)

    ة.عجاملبرنامج تكييف داخل ال حديثي التعيينالموظفين إجابات أفراد العينة محايدة لفكرة خضوع 

 تحليل اجابات أفراد العينة حو  متغير الثقافة التنظيمية .2

 تحليل فقرات محور الثقافة التنظيمية ( : نتائج18الجدو  رقم )

المتوسط  العبارات الرقم
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري 

درجة 
 الموافقة

 الرتبة

 اتخاذ تؤخد أفكاري و أرائي بعين الاعتبار عند 17
 القرارات .

 12 متوسطة ,820 3.37

على تقديم الأفكار الجديدة في  جامعةتشجعني ال 18
 واقف الصعبة.مال

 13 متوسطة 1,200 3.00

على توجيهي لتحقيق الأهداف الجامعة تحرص  19
 المسطرة.

 8 مرتفعة 1,124 3.70

مجهودات كبيرة للتنسيق و تحقيق  جامعةتبدل ال 20
 .وحداتهاالتكامل بين 

 6 مرتفعة 1,054 3.77

ت رف للوصول لقراراهناك تعاون بيني و بين المش 21
 .مقبولة للجميع

 10 مرتفعة ,752 3.61

يتقاسم الموظفين المعلومات الجديدة مع بعضهم  22
 البعض لتطوير الجامعة .

 11 مرتفعة ,943 3.55

أدرك بأن هناك وعي تام بالمسؤولية الوظيفية لدى  23
 العاملين و الجامعة معا .

 9 مرتفعة ,470 3.70

 4 مرتفعة ,658 3.82 يتم تطبيق نظام اتصالات فعال 24
تقوم الجامعة بتقييمي وفق معايير عادلة و  25

 موضوعية
 7 مرتفعة ,854 3.73

 1 مرتفعة ,617 3.96 .الاحترام بالجامعة التي أعمل بهاأحظى بالتقدير و  26
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أن أحافظ على سمعة  من واجبي كموظف 27
 .الجامعة

 2 مرتفعة ,743 3.95

 5 مرتفعة 1,033 3.80 العلاقة بين الادارة و العمال تسودها الثقة . 28
 3 مرتفعة ,683 3.84 .التي أعمل بها جامعةأشعر بالانتماء لل 29

 مرتفعة ,404 3.6772 المتوسط الحسابي و الانحراف المعياري الكلي
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

لدى أفراد عينة الدراسة جاء بدرجة  الثقافة التنظيميةأن مستوى ( 18نتائج الجدول رقم ) يتضح من
-3.41]فئة ( و هو ينتمي ال3.67)محور الثقافة التنظيمية ة حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي لرتفعم

 .الخيار المقابل للمستوى المرتفع التي تشير الى [4.20

هو و  0.404بلغ  كما يتضح من نتائج الجدول أن الانحراف المعياري الكلي لمحور الثقافة التنظيمية
نلاحظ من الجدول أن العبارة رقم تت منخفض في اجابات أفراد العينة، و هو يشير الى وجود تشو  1أقل من 

مما يعني أن  (0.617إنحراف معياري قدره )( و 3.96قدره ) ولى بمتوسط حسابي( إحتلت الملاتبة الأ26)
( 27بارة رقم )، تليها العحترام بالجامعة التي يعملون بهاالإافقون على أنه ييحظون بالتقدير و أفراد العينة مو 
( مما يدل على أن أفراد 0.743إنحراف معياري قدره )( و 3.95انية بمتوسط حسابي قدره )في المرتبة الث

( المرتبة الثالثة 29إحتلت العبارة رقم )واجبهم الحفاظ على سمعة الجامعة، و  يتفقون على أنه من العينة
بالإنتماء ( مما يعني أن أفراد العينة يشعرون 0.683إنحراف معياري قدره )( و 3.84حسابي قدره )بمتوسط 

( 3.82متوسط حسابي قدره )ابعة ب( في المرتبة الر 24، فيما جاءت العبارة رقم )للجامعة التي أعمل بها
نظام اتصالات فعال في  ( مما يدل على أن أفراد العينة يتفقون على وجود0.658إنحراف معياري قدره )و 

إنحراف معياري ( و 3.80امسة بمتوسط حسابي قدره )( إحتلت المرتبة الخ28، في حين العبارة رقم )الجامعة
ما ، أن الإدارة و العمال تسودها الثقةن على أن العلاقة بي( مما يعني أن أفراد العينة موافقو 1.033قدره )

( مما 1.054إنحراف معياري قدره )( و 3.77سة بمتوسط حسابي قدره )( إحتلت المرتبة الساد20العبارة رقم )
جاءت ، و هاالتكامل بين وحداتتحقيق مجهودات كبيرة للتنسيق و  جامعة تبدلاليعني أن أفراد يتفقون على أن 

مما ( 0.854إنحراف معياري قدره )( و 3.73ابعة بمتوسط حسابي قدره )( في المرتبة الس25رقم ) العبارة
لى ( ع23)( و19قييم الأفراد وفق معايير عادلة وموضوعية، تليها العبارتين )يدل على أن الجامعة  تقوم بت

( للعبارة 1.124اري قدره )إنحراف معي( و 3.70اسعة بمتوسط حسابي قدره )التالتوالي في المرتبة الثامنة و 
( مما يعني أن أفراد العينة موافقون على 0.470( فقد بلغ الإنحراف المعياري )23( أما العبارة رقم )19رقم )

أن الأفراد يدركون بأن هناك وعي تام و  لتحقيق الأهداف المسطرة الأفراد على توجيهتحرص الجامعة  أن
( على المرتبة العاشرة 21الجامعة معا، فيما تحصلت العبارة رقم )مسؤولية الوظيفية لدى العاملين و بال
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 الأفراد تعاون بين( مما يدل على أن هناك 0.752إنحراف معياري قدره )( و 3.61بمتوسط حسابي قدره )
عشر بمتوسط  ( في المرتبة الحادية22تأتي العبارة رقم )، و للوصول لقرارات مقبولة للجميع ينرفبين المشو 

( مما يدل على أن أفراد العينة موافقون على أنهم يتقاسمون 0.943إنحراف معياري )( و 3.55دره )حسابي ق
شر ( في المرتبة الثانية ع17جاءت العبارة )، و المعلومات الجديدة مع بعضهم البعض لتطوير الجامعة

محايدون لكون  ( مما يدل على أن الأفراد0.820إنحراف معياري قدره )( و 3.37بمتوسط الحسابي قدره )
( المرتبة الثالثة 18رقم ) أحتلت العبارة، و بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات همأرائو  همأفكار الجامعة تقوم بأخد 

( مما يعني أن أفراد العينة 1.200إنحراف معياري قدره )( و 3.00خيرة بمتوسط حسابي قدره )الأعشر و 
 واقف الصعبة.متقديم الأفكار الجديدة في العلى  محايدون لعبارة أن الجامعة تشجع الأفراد

 : إختبار فرضيات الدراسةالمطلب الثالث

ة إستخدام نيقبل التطرق لإختبار فرضيات الدراسة لابد من إختبار التوزيع الطبيعي للتأكد من إمكا
 .الإختبارات المعملية

 إختبار التوزيع الطبيعي : .1

لتفلطح تواء و اتخضع أو تقترب من التوزيع الطبيعي تم حساب معاملات الإل للتأكد من أن البيانات
 .لمتغيرات الدراسة

 إختبار التوزيع الطبيعي( : 19الجدو  رقم )

 معامل التفلطح معامل الإلتواء المتغيرات المحور
 0.257 -0.897 سياسة الإستقطاب سياسة التوظيف

 0.447 -0.920 سياسة الإختيار
 -0.690 0.064 التعيينسياسة 

 0.574 -1.210 الثقافة التنظيمية
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

واء لمتغيرات الدراسة أقل ( نلاحظ أن القيم المطلقة لمعاملات الإلت19نتائج الجدول رقم )من خلال 
الدراسة  بالتالي فإن بيانات، و 10لمعاملات التفلطح فهي أقل من  نفس الأمر بالنسبة للقيم المطلقةو  3من 

 .دام الإختبارات المعمليةمن ثم إمكانية إستختخضع للتوزيع الطبيعي و 
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 :ضية الرئيسية و فرضياتها الفرعيةإختبار الفر  .2

تعدد م، ينبغي التأكد أولا من عدم وجود تداخل خطي رضية الرئيسية وفرضياتها الفرعيةإختبار الف قبل
 :ئج كما هو موضح في الجدول التاليقد جاءت النتابين أبعاد المتغير المستقل، و 

 معامل التضخم التباين و التباين المسموح( : 20الجدو  رقم )

 معامل التضخم التباين المسموح الأبعاد
 1.600 0.625 سياسة الإستقطاب

 1.550 0.645 الإختيارسياسة 
 1.042 0.959 سياسة التعيين

 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :

( عدم وجود تداخل خطي متعدد بين أبعاد المتغير المستقل حيث 20يتضح من خلال الجدول رقم )
ا جاءت جميع قيم معاملات ، كم(10لجميع الأبعاد أقل من ) vifجاءت جميع قيم معاملات تضخم التباين 

 .(0.10أكبر من ) toleranceالتباين المسموح 

ية قل لإختبار الفرض، ننتمتعدد بين أبعاد المتغير المستقلبعد التأكد من عدم وجود تداخل خطي 
كما هي  جقد جاءت النتائتحليل الإنحدار الخطي المتعدد و  فرضياتها الفرعية حيث تم إجراءالرئيسية و 

 :الجدول التاليموضحة في 

 ( : نتئج تحليل الإنحدار الخطي المتعدد لإختبار الفرضية الرئيسية و فرضياتها الفرعية21الجدو  رقم )

 مستوى الدلالة (tقيمة ) betaقيمة  المتغير المستقل
 0.005 2.948 0.427 سياسة الإستقطاب
 0.159 1.427 0.204 سياسة الإختيار
 0.398 -0.852 -0.100 سياسة التعيين

R 0.563ª 
 R² 0.317قيمة 
 F 8.046قيمة 

 sig  b0.000مستوى الدلالة 
 (SPSSمن اعداد الطالبين بالاعتماد على مخرجات ) المصدر :
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ذو دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة  يوجد أثرجاءت صيغة الفرضية الرئيسية كالتالي : 
(0.05≥α لتطبيق سياسة التوظيف على )لوم عية العلوم الاقتصادية التجارية و الثقافة التنظيمية في كل

 .-جامعة جيجل-التسيير 

هي أقل من مستوى و  0.000تقدر ب  sig( أن قيمة الدلالة الإحصائية 21نلاحظ من الجدول رقم )
لتطبيق سياسة مما يعني وجود أثر ذو دلالة إحصائية  (α≤0.05)الدلالة الإحصائية المحددة سابقا 

 .-جيجل جامعة-علوم التسيير ية العلوم الاقتصادية التجارية و التوظيف على الثقافة التنظيمية في كل

و هذا يعني أن  0.317( قد بلغت ²R( أن قيمة معامل التحديد ل )21نلاحظ من الجدول رقم )
ة التنظيمية من التباين الحاصل في أبعاد الثقاف ℅31.7تطبيق سياسات التوظيف مجتمعة تفسر ما نسبته 

ترجع لمتغيرات  ℅68.3، والنسبة المتبقية -جامعة جيجل-علوم التسيير ية العلوم الاقتصادية التجارية و كلب
 أخرى لم تدرج في هذا النموذج و منه الفرضية الرئيسية مقبولة .

 :إختبار الفرضية الفرعية الأولى .1

 :فرضية الفرعية الأولى على ما يليتنص ال حيث

لسياسة الإستقطاب على الثقافة التنظيمية  (α≤0.05عند مستوى الدلالة ) دلالة إحصائيةيوجد أثر ذو 
 .-جامعة جيجل-علوم التسيير العلوم الاقتصادية التجارية و كلية في 

الخاصة ببعد سياسة الإستقطاب تقدر  ( أن قيمة الدلالة الإحصائية21نلاحظ من الجدول رقم )
 لسياسة الإستقطاب منه يوجد أثرو  (α≤0.05)هي أصغر من مستوى الدلالة المحددة مسبقا و  0.005ب

-لتسيير علوم االتجارية و العلوم الاقتصادية كلية على الثقافة التنظيمية في  (α≤0.05)عند مستوى المعنوية 
    مقبولة .منه الفرضية الفرعية الأولى و  -جامعة جيجل

 :الثانيةإختبار الفرضية الفرعية  .2

 :رضية الفرعية الثانية على ما يليتنص الف

لسياسة الإختيار على الثقافة التنظيمية  (α≤0.05عند مستوى الدلالة ) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 .-جامعة جيجل-علوم التسيير م الاقتصادية التجارية و العلو كلية في 

الخاصة ببعد سياسة الإختيار تقدر  ( أن قيمة الدلالة الإحصائية21نلاحظ من الجدول رقم )
ختيار عند لسياسة الإ منه لا يوجد أثرو  (α≤0.05)هي أكبر من مستوى الدلالة المحددة مسبقا و  0.159ب
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-يير علوم التسالعلوم الاقتصادية التجارية و كلية على الثقافة التنظيمية في  (α≤0.05)مستوى المعنوية 
    مرفوضة .منه الفرضية الفرعية الثانية و  -جامعة جيجل

 :إختبار الفرضية الفرعية الثالثة .3

 :الفرضية الفرعية الثالثة ما يلي تنص

أثر لسياسة التعيين على الثقافة التنظيمية  (α≤0.05عند مستوى الدلالة ) يوجد أثر ذو دلالة إحصائية
 .-جامعة جيجل-علوم التسيير العلوم الاقتصادية التجارية و كلية في 

 0.398الخاصة ببعد سياسة التعيين تقدر ب ( أن قيمة الدلالة الإحصائية21نلاحظ من الجدول رقم )
تعيين عند مستوى لسياسة ال منه لا يوجد أثرو  (α≤0.05)هي أكبر من مستوى الدلالة المحددة مسبقا و 

جامعة -علوم التسيير الاقتصادية التجارية و العلوم كلية على الثقافة التنظيمية في  (α≤0.05)المعنوية 
 مرفوضة .منه الفرضية الفرعية الثالثة و  -جيجل

 :مناقشة النتائج

العلوم  ي كليةفسنقوم بمناقشة النتائج المتعلقة بكل من مستوى سياسة التوظيف و الثقافة التنظيمية 
، بالإضافة الى مناقشة النتائج -قطب تاسوست  -تسيير جامعة جيجل علوم الالإقتصادية ، التجارية و 

 .المتعلقة بإختبار فرضيات الدراسة

كلية العلوم الإقتصادية ، التجارية و علوم التسيير مناقشة النتائج المتعلقة بسياسة التوظيف في  .1
 .-قطب تاسوست  -جامعة جيجل 

تجارية العلوم الإقتصادية، ال كليةنتائج الدراسة أن مستوى سياسة التوظيف الكلي السائد في أظهرت 
 المتوسط الحسابي الكلي، حيث بلغ جاء بدرجة مرتفعة –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل و 
مثلة في ا المتهو ما يعني أن عمال الكلية تنظر الى أن سياسة التوظيف فعالة بمختلف سياساته(، و 3.68)

 التعيين. سياسة الإستقطاب والإختيار و 

كلية العلوم الإقتصادية ، التجارية و علوم التسيير في الثقافة التنظيمية النتائج المتعلقة بمناقشة  .2
 . -قطب تاسوست  -جامعة جيجل 

، التجارية  العلوم الإقتصادية كليةالكلي السائد في  الثقافة التنظيميةأظهرت نتائج الدراسة أن مستوى 
جاء بدرجة مرتفعة ، حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي  –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل و 
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عنصر فعال في شعورهم الكلية تنظر الى أن الثقافة التنظيمية بأنها  هو ما يعني أن عمال، و (3.67)
  .بالإنتماء وبالتالي ولاءهم للجامعة وتحسين علاقة العمل بين الأفراد

 مناقشة النتائج المتعلقة بإختبار الفرضيات. .3

لعلوم اأظهرت نتائج الدراسة أن هناك أثر معنوي لمحور سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية بكلية 
ية ئ، حيث قدرت الدلالة الإحصا–قطب تاسوست  -الإقتصادية، التجارية وعلوم التسيير جامعة جيجل

من التباين الحاصل  ℅31.7هي ما تفسر نسبة و  0.317( بR²بلغت قيمة معامل التحديد )( و 0.000ب)
 –طب تاسوست ق -علوم التسيير جامعة جيجل العلوم الإقتصادية، التجارية و في الثقافة التنظيمية في كلية 

، و يمكن تفسير هذه النتائج بأن وذجترجع لمتغيرات أخرى لم تدرج في هذا النم ℅68.3النسبة المتبقية و 
 التنظيمية بالكلية محل الدراسة .سياسة التوظيف تؤثر بشكل كبير على الثقافة 

لعلوم اأظهرت نتائج الدراسة أن بعد سياسة الإستقطاب يؤثر بشكل معنوي على الثقافة التنظيمية بكلية 
لإحصائية ا، حيث بلغت قيمة الدلالة –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل الإقتصادية، التجارية و 

ة الإستقطاب فعالية سياس فسر ذلك الى، وي(α≤0.05)الدلالة  هي أقل من مستوى ( و 0.005المقابلة له )
  .التي تعتمدها الكلية

 لعلومانتائج الدراسة أن بعد سياسة الإختيار لا يؤثر بشكل معنوي على الثقافة التنظيمية بكلية أظهرت 
لإحصائية ا، حيث بلغت قيمة الدلالة –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل الإقتصادية، التجارية و 

أن سياسة الإختيار في  يفسر ذلك الى، و (α≤0.05)هي أكبر من مستوى الدلالة ( و 0.159المقابلة له )
 .  كلية لا زالت تحتاج الى التحسن والتطورال

لعلوم انتائج الدراسة أن بعد سياسة التعيين لا يؤثر بشكل معنوي على الثقافة التنظيمية بكلية أظهرت 
لإحصائية ا، حيث بلغت قيمة الدلالة –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل الإقتصادية، التجارية و 

أن الكلية تعتبر سياسة  يفسر ذلك الى، و  (α≤0.05)هي أكبر من مستوى الدلالة ( و 0.398المقابلة له )
 أقل أهمية من السياسات السابقة. التعيين
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 :خلاصة

الذي حاولنا من خلاله إعطاء نظرة عن سياسة الفصل الجانب التطبيقي للدراسة، و ا تضمن هذ
تأثيرها ، و –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل العلوم الإقتصادية، التجارية و كلية التوظيف في 

من أجل  دمةل المستخالوسائ ز، حيث تم الإعتماد على الإستبيان بإعتباره يمثل أبر التنظيمية على الثقافة
ي ة المتمثلة فمناقشة النتائج بالإعتماد على مجموعة من الأساليب الإحصائيجمع البيانات، ثم عرض و 

 .المتوسط الحسابي والإنحراف المعياري والإنحدار الخطي المتعدد

ن هناك أوى مرتفع لكل من سياسة التوظيف والثقافة التنظيمية، و و قد أشارت النتائج الى وجود مست
 .ظيف مجتمعة في الثقافة التنظيميةدلالة إحصائية لسياسات التو  أثر ذو
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ة إيجابا أو سلبا على المؤسسآثارها نعكس وظيف من العمليات الأساسية التي يتعتبر سياسة الت
عيين تلى إستقطاب اليد العاملة المؤهلة، ثم إختيار و ، لهذا تسعى المؤسسات اوثقافتها التنظيمية السائدة

ة التي قمنا من خلال الدراسة الميدانيفة التنظيمية السائدة في المؤسسة. و تتوافق أفكارهم مع الثقاالأفراد الذين 
التي ، و –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل العلوم الإقتصادية، التجارية و كلية بها على مستوى 

      :كلية توصلنا الى النتائج التاليةتدور حول أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية في هذه ال

  :النتائج الميدانية .1

 :تتمثل فيما يلي من خلال الدراسة التي أجريناها توصلنا الى مجموعة من النتائج

  جل علوم التسيير جامعة جيالعلوم الإقتصادية ، التجارية و كلية سياسة التوظيف ب جاء مستوى- 
 .(3.68لكلي لمحور سياسة التوظيف )مرتفعا حيث بلغ المتوسط الحسابي ا –قطب تاسوست 

 العلوم ة كليجاء بعد سياسة الإستقطاب في المرتبة الأولى من حيث درجة تطبيقها في كلية ب
سط لغ المتو حيث ب –قطب تاسوست  -ية و علوم التسيير جامعة جيجل ، التجار الإقتصادية

 .(3.77الحسابي للبعد )
 لعلوم اكلية جاء بعد سياسة الإختيار في المرتبة الثانية من حيث درجة تطبيقها في كلية ب

ط لغ المتوسحيث ب –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل الإقتصادية، التجارية و 
 .(3.74)الحسابي للبعد 

  لإقتصادية، العلوم اجاء بعد سياسة التعيين في المرتبة الثالثة من حيث درجة تطبيقها في كلية
عد لغ المتوسط الحسابي للبحيث ب –قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل التجارية و 

(3.52). 
  امعة جيجل يير ج، التجارية و علوم التسعلوم الإقتصاديةالكلية الثقافة التنظيمية ب جاء مستوى- 

 .(3.67لمحور الثقافة التنظيمية ) مرتفعا حيث بلغ المتوسط الحسابي الكلي –قطب تاسوست 

 تبار الفرضيات فقد جاءت كما يلي:ائج إخأما فيما يخص نت

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية(0.05≥α)  لأبعاد سياسة التوظيف في كلية
 .–قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل التجارية و العلوم الإقتصادية، 

  وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية(0.05≥α)  لبعد سياسة الإستقطاب في كلية
 .–قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل العلوم الإقتصادية، التجارية و 

  عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية(0.05≥α)  لبعد سياسة الإختيار في
 .–قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل العلوم الإقتصادية، التجارية و كلية 
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  عدم وجود أثر ذو دلالة إحصائية عند مستوى المعنوية(0.05≥α)  لبعد سياسة التعيين في كلية
 .–قطب تاسوست  -علوم التسيير جامعة جيجل جارية و ، التالعلوم الإقتصادية

 الإقتراحات : .2
 من إثر في نجاح أو فشل المؤسسات كلية تحسين سياستها التوظيفية لما لهاعلى ال. 
 التعيين لأن وضع الشخص المناسب في هتمام و تدعيم سياسة الإختيار و على الكلية الإ

 .المؤسسة في التوافقو  نسجاميشعر بالإ الفرديجعل المكان المناسب 
  دير .التقلبالغة من خلال تقديم الإحترام و البشري لأهميته اعلى الكلية الإهتمام بالمورد 
 . إخضاع العمال حديثي التعيين للدورات التكوينية 
  التعاون بين الأفراد . على الكلية الحرص على تشجيع وزيادة الإتصال و  

 آفاق الدراسة : .3

إطار بحثنا في هذه الدراسة و ما توصلنا اليه من نتائج ، فإننا نقترح بعض المواضيع ذات الصلة  في
 الدراسة مستقبلا :تنا والتي نراها جديرة بالبحث و بموضوع دراس

 . واقع سياسة التوظيف في الوظيفة العمومية 
  الجزائريةأثر التوظيف العمومي على كفاءة الموظفين بالإدارات العمومية . 
 . أثر الثقافة التنظيمية في آداء الموارد البشرية 
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 المراجع باللغة العربية :
 الكتب :

 ،، الدار الجامعيةادارة الموارد البشرية مدخل تحقيق الميزة التنافسية، ابو بكر مصطفى محمد .1
 .2008الاسكندرية، 

ة، ر الجامعي، الدا-مدخل لتحقيق الميزة التنافسية  –الموارد البشرية ، ابو بكر مصطفى محمود .2
 . 2003، الاسكندرية
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 . 2011عمان ، 
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 المذكرات :
 ، مذكرة نهائية لنيل شهادة الماستر ،سياسة التوظيف في الادارة العمومية الجزائرية بلحاج خيرة ،  .1

تخصص العلوم السياسية ، كلية الحقوق و العلوم السياسية ، جامعة عبد الحميد بن باديس ، 
 . 2019،  مستغانم

الموارد  , رسالة ماجستير في تسييرالثقافة التنظيمية كمدخل لإحداث التغيير التنظيمي بوديب دنيا ,  .2
 .رة , جامعة الجزائرالبشرية , غير منشو 

آليات التوظيف و علاقتها بالتوافق المهني لدى المؤسسة يس سعيدة و فيثة لميس ، خر بو  .3
، مذكرة لنيل شهادة ماستر ، كلية  -الطاهير–العمومية دراسة ميدانية لعينة من الموظفين ببلدية 

ن يحيى ، جيجل ، العلوم الانسانية و الاجتماعية ، قسم علم الاجتماع ، جامعة محمد الصديق بي
2020-2021 . 

راسة د –سيرورة عملية توظيف الموارد البشرية في المؤسسة الصغيرة و المتوسطة  قاسي أحلام ، .4
 مذكرة ماستر ، قسم العلوم الاجتماعية ، جامعة العقيد أكلي،  -ميدانية في مؤسسة مون جرجرة 

 . 2011محمد اولحاج ، البويرة ، 
من  –لمواطنة التنظيمية ، أثر الثقافة التنظيمية في تعزيز سلوك اليول أميرة و بوخمخم حياة  .5

ة ، مذكر *محمد الصديق بن يحيى*  -وجهة نظر الممرضين بالمؤسسة العمومية الاستشفائية 
مقدمة لنيل شهادة الماستر في علوم التسيير ، كلية العلوم الاقتصادية و التجارية و علوم التسيير ، 

 . 2019 2018، جيجل ، جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 : المجلات
جراءات التوظيف بين المفهوم و الممارسة من وجهة نظر طالبي إ، البشير محمد و فاطمي مريم  .1

 . 2018، باتنة ،  02العدد  ، 02، مجلة الروانز ، المجلد  العمل
ة قراء –أساليب التوظيف في المؤسسة العمومية الجزائرية ، بن سليم حسين و سويسي أحمد  .2

، جامعة  04جتماعية ، العدد نسانية و الإقدمة للدراسات الإ، مجلة الم -سوسيولوجية للواقع 
 . 2018الأغواط ، 

تصا  علام و الإ ، معايير توظيف الأستاذ الجامعي بالية علوم الإيمان إ بوطهرة آسيا و عبادي .3
، العدد  02، مجلة الروافد ، المجلد من وجهة نظر أعضاء هيئة التدريس بها  3بجامعة الجزائر 

 . 2018، جامعة الجزائر ،  01
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قتصادية الجزائرية دراسة ميدانية مقارنة بالمؤسسة واقع التوظيف في المؤسسة الإالحاج بلقاسم ،  .4
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عيشاوي وهيبة و عيشاوي هجيرة ، واقع التوظيف في المؤسسة الاقتصادية العمومية ، العدد الثالث  .1

و الخاص بفعاليات المؤتمر الدولي : المؤسسة بين الخدمة العمومية و ادارة الموارد البشرية ، جامعة 
 .2015، جامعة بومرداس  2البليدة 
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 : استبانة الدراسة 01الملحق رقم 

 البحث العلميوزارة التعليم العالي و 
 -جيجل-جامعة محمد الصديق بن يحيى 

 علوم التسييروالتجارية و  قتصاديةكلية العلوم الإ
 قسم: علوم التسيير

 دارة الموارد البشريةإتخصص: 
 السنة: الثانية ماستر

 ستبان حو  دراسةإ

 دراسة حالة" –"أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية 

 السلام عليام ورحمة الله تعالى وبركاته:
 الكريمةأخي الكريم / أختي 

 
 

ة دراس –"أثر سياسة التوظيف على الثقافة التنظيمية لمذكرة ماستر بعنوان إعدادنا طار إفي 
نقدم لكم هذه الاستبيان والذي يرجى منكم التكرم بالإجابة على العبارات الوارد فيه بكل صدق حالة"، 

المقدمة لا تستخدم إلا لأغراض  معلوماتفي الخانة المناسبة، علما أن ال)×( وموضوعية، بوضع العلامة 
 البحث العلمي وسوف تحاط بالسرية التامة.

 
 والتقدير. الاحترامق ئتقبلوا منا فا ..نشكركم على حسن تعاونكم وثقتكم.

 

   ة:                                                                       إشكراف الأستاذ                                                        :نيلباإعداد الط

 بوخلوط صورية      *   * بوجنانة عبد الجليل                                              
 * معروف سيد علي

 

 1202/2202السنة الجامعية: 
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 : البيانات الشخصية والوظيفية أولا

 

 الجنس -1

 أنثى -ذكر                                            -
 

 السن -2

 سنة  40إلى  31من  -سنة                         30 أقل أو يساوي  -
 سنة  51أكثر من  -سنة                           50إلى  41من  -
 
 

 المؤهل العلمي   -3

 ليسانس -                                   ثانوي أو أقل- 
 شهادة أخرى  -ماستر                                          -

 
 

  عدد سنوات الأقدمية -4

 سنوات                          10إلى  5من  -سنوات                               5أقل من  -
 سنة فما فوق  16 -سنة                            15 إلى 11من  -

             
       المسمى الوظيفي  -5

 ................................ 
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 سياسة التوظيف -ثانيا

موافق  ةالعبار  الرقم
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
 سياسة الاستقطاب  -1

على جذب الأفراد القادرين على إدراك وتحقيق  جامعةتعمل ال 01
 أهدافها.

     

      ة .لجامعستقطاب أفراد تتوافق قيمهم مع قيم اإيتم  02
      ستقطاب أفراد يتمتعون بروح التعاون و التفاعل فيما بينهم .إيتم  03

على جذب الأفراد الذين يتمتعون بثقافة  جامعةتحرص ال 04
 المشاركة في صنع القرار.

     

ة على جذب الأفراد الطامحين جامعتقوم سياسة الاستقطاب في ال 05
 . إلى مواصلة التعلم

     

      أفراد قادرين على تحمل أعباء العمل. جذبة إلى جامعتسعى ال 06
      بالدافعية للعمل .ستقطاب أفراد يتميزون إيتم  07

 سياسة الاختيار  -2

ضاعهم لمجموعة إخالمرشحين من خلال  إختيارة بجامعتقوم ال 08
 الإختبارات التي تكشف قدراتهم وإمكانياتهم.من 

     

إختيار المرشحين الأكثر تلاؤما مع المواصفات المطلوبة يتم  09
 لشغل الوظيفة.

     

المرشحين ذوي المؤهلات القابلة إختيار ة على جامعتحرص ال 10
 للتطوير والتحسن بشكل مستمر.

     

 تصالدراك أساليب الاإختيار المرشحين القادرين على إيتم  11
 ة.جامعوالتفاعل في ال

     

ة إلى اختيار المرشحين القادرين على التكيف مع جامعتسعى ال 12
 متطلبات الوظيفة.

     

 سياسة التعيين -3
      الموظفين حديثي التعيين لفترة تربص.يخضع  13

ة على إقامة دورات تكوينية للموظفين حديثي جامعتحرص ال 14
 التعيين.

     

      ة.امعجلبرنامج تكييف داخل ال حديثي التعيينيخضع الموظفين  15
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تصال والتعاون بين الموظفين ة على تشجيع الإجامعتعمل ال 16
 التعيين.القدامى والموظفين حديثي 

     

 

 الثقافة التنظيميةأبعاد  -ثالثا

موافق  ةالعبار  الرقم
غير  محايد موافق بشدة

 موافق
غير موافق 

 بشدة
      تؤخد أفكاري و أرائي بعين الاعتبار عند اتخاذ القرارات . 17
      على تقديم الأفكار الجديدة في الواقف الصعبة. جامعةتشجعني ال 18
      على توجيهي لتحقيق الأهداف المسطرة.الجامعة تحرص  19

مجهودات كبيرة للتنسيق و تحقيق التكامل بين  جامعةتبدل ال 20
 وحداتها .

     

رف للوصول لقرارات مقبولة هناك تعاون بيني و بين المش 21
 .للجميع

     

يتقاسم الموظفين المعلومات الجديدة مع بعضهم البعض لتطوير  22
 الجامعة .

     

أدرك بأن هناك وعي تام بالمسؤولية الوظيفية لدى العاملين و  23
 الجامعة معا .

     

      يتم تطبيق نظام اتصالات فعال 24
      تقوم الجامعة بتقييمي وفق معايير عادلة و موضوعية 25
      أحظى بالتقدير و الاحترام بالجامعة التي أعمل بها . 26
      . واجبي كموظف أن أحافظ على سمعة الجامعةمن  27
      العلاقة بين الادارة و العمال تسودها الثقة . 28
      .التي أعمل بها جامعةأشعر بالانتماء لل 29
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 : 02الملحق رقم 

 قائمة الأساتذة المحكمين للإستبانة

 الجامعة الكلية اسم و لقب الأستاذ
ية و العلوم التجار  علوم التسيير إدر مناد

 و الإقتصادية
 جامعة جيجل

علوم التسيير و العلوم التجارية  جبلي حسيبة
 و الإقتصادية

 جامعة جيجل

 : 03الملحق رقم 

 الصدق الداخلي لعبارات سياسة الإستقطاب
 

Corrélations 

 Q1 Q2 Q3 Q4. Q5 Q6. Q7 سياسة الإستقطاب 

 سياسة

 الاستقطاب

Corrélation de 

Pearson 

1 ,714** ,637** ,615** ,442** ,566** ,536** ,528** 

Sig. 

(unilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q1 Corrélation de 

Pearson 

,714** 1 ,423** ,316** ,136 ,392** ,396** ,284* 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 
 

,001 ,009 ,159 ,001 ,001 ,017 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q2 Corrélation de 

Pearson 

,637** ,423** 1 ,277* ,195 ,114 ,200 ,432** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,001 
 

,020 ,074 ,201 ,069 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q3 Corrélation de 

Pearson 

,615** ,316** ,277* 1 ,327** ,360** ,046 ,040 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,009 ,020 
 

,007 ,003 ,369 ,385 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q4 Corrélation de 

Pearson 

,442** ,136 ,195 ,327** 1 -,039 ,083 -,055 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,159 ,074 ,007 
 

,388 ,271 ,343 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 
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Q5 Corrélation de 

Pearson 

,566** ,392** ,114 ,360** -,039 1 ,237* ,183 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,001 ,201 ,003 ,388 
 

,040 ,089 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q6 Corrélation de 

Pearson 

,536** ,396** ,200 ,046 ,083 ,237* 1 ,334** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,001 ,069 ,369 ,271 ,040 
 

,006 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q7 Corrélation de 

Pearson 

,528** ,284* ,432** ,040 -,055 ,183 ,334** 1 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,017 ,000 ,385 ,343 ,089 ,006 
 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 

 

 : 04الملحق رقم 

 الصدق الداخلي لعبارات سياسة الإختيار
 

Corrélations 

 

سياسة 

 Q8 Q9 Q10 Q11 Q12 الإختيار

 سياسة

 الاختيار

Corrélation de 

Pearson 

1 ,659** ,695** ,604** ,794** ,500** 

Sig. (unilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 

Q8 Corrélation de 

Pearson 

,659** 1 ,353** ,418** ,303* ,042 

Sig. (unilatérale) ,000  ,004 ,001 ,012 ,379 

N 56 56 56 56 56 56 

Q9 Corrélation de 

Pearson 

,695** ,353** 1 ,161 ,592** ,099 

Sig. (unilatérale) ,000 ,004  ,117 ,000 ,235 

N 56 56 56 56 56 56 

Q10 Corrélation de 

Pearson 

,604** ,418** ,161 1 ,277* ,149 

Sig. (unilatérale) ,000 ,001 ,117  ,019 ,137 

N 56 56 56 56 56 56 
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Q11 Corrélation de 

Pearson 

,794** ,303* ,592** ,277* 1 ,403** 

Sig. (unilatérale) ,000 ,012 ,000 ,019  ,001 

N 56 56 56 56 56 56 

Q12 Corrélation de 

Pearson 

,500** ,042 ,099 ,149 ,403** 1 

Sig. (unilatérale) ,000 ,379 ,235 ,137 ,001  

N 56 56 56 56 56 56 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 

 : 05الملحق رقم 

 الصدق الداخلي لعبارات سياسة التعيين

 

 

Corrélations 

 Q13. Q14 Q15 Q16 سياسة التعيين 

 Corrélation de سياسة التعيين

Pearson 

1 ,449** ,628** ,615** ,616** 

Sig. (unilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 

Q13 Corrélation de 

Pearson 

,449** 1 -,044 -,059 ,268* 

Sig. (unilatérale) ,000  ,373 ,334 ,023 

N 56 56 56 56 56 

Q14 Corrélation de 

Pearson 

,628** -,044 1 ,321** ,097 

Sig. (unilatérale) ,000 ,373  ,008 ,239 

N 56 56 56 56 56 

Q15 Corrélation de 

Pearson 

,615** -,059 ,321** 1 ,092 

Sig. (unilatérale) ,000 ,334 ,008  ,250 

N 56 56 56 56 56 

Q16 Corrélation de 

Pearson 

,616** ,268* ,097 ,092 1 

Sig. (unilatérale) ,000 ,023 ,239 ,250  

N 56 56 56 56 56 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 
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 : 06الملحق رقم 

 الصدق الداخلي لمحور سياسة التوظيف
 

 

Corrélations 

 سياسة التعيين سياسة الإختيار سياسة الإستقطاب  سياسة التوظيف 

 **Corrélation de Pearson 1 ,811** ,794** ,577 سياسة التوظيف

Sig. (unilatérale)  ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 

 Corrélation de Pearson ,811** 1 ,595** ,199 سياسة الإستقطاب 

Sig. (unilatérale) ,000  ,000 ,071 

N 56 56 56 56 

 Corrélation de Pearson ,794** ,595** 1 ,091 سياسة الإختيار

Sig. (unilatérale) ,000 ,000  ,252 

N 56 56 56 56 

 Corrélation de Pearson ,577** ,199 ,091 1 سياسة التعيين

Sig. (unilatérale) ,000 ,071 ,252  

N 56 56 56 56 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 

 

 

 : 07الملحق رقم 

 الصدق الداخلي لمحور الثقافة التنظيمية
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Corrélations 

 

الثقافة 

 Q17 Q18 Q19 Q20 Q21 Q22 Q23 Q24 Q25 Q26 Q27 Q28 Q29 التنظيمية

الثقافة 

التنظي

 مية

Corrélation 

de Pearson 

1 ,593** ,732** ,541** ,500** ,845** ,751** ,869** ,833** ,891** ,787** ,676** ,732** ,648** 

Sig. 

(unilatérale) 
 

,000 ,000 ,000 ,012 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q17 Corrélation 

de Pearson 

,593** 1 ,623** ,196 ,252* ,376** ,401** ,597** ,513** ,448** ,351** ,166 ,239* ,276* 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 
 

,000 ,073 ,031 ,002 ,001 ,000 ,000 ,000 ,004 ,111 ,038 ,020 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q18 Corrélation 

de Pearson 

,732** ,623** 1 ,313** ,129 ,498** ,633** ,533** ,470** ,611** ,507** ,424** ,490** ,362** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,000 
 

,009 ,171 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,003 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q19 Corrélation 

de Pearson 

,541** ,196 ,313** 1 ,218 ,580** ,290* ,496** ,443** ,361** ,249* ,300* ,315** ,089 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,073 ,009 
 

,053 ,000 ,015 ,000 ,000 ,003 ,032 ,012 ,009 ,258 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q20 Corrélation 

de Pearson 

,500** ,252* ,129 ,218 1 ,243* ,113 ,156 ,146 ,202 ,012 ,047 -,010 ,105 

Sig. 

(unilatérale) 

,012 ,031 ,171 ,053 
 

,036 ,203 ,125 ,142 ,068 ,465 ,365 ,472 ,220 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q21 Corrélation 

de Pearson 

,845** ,376** ,498** ,580** ,243* 1 ,695** ,836** ,725** ,819** ,566** ,653** ,447** ,367** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,002 ,000 ,000 ,036 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q22 Corrélation 

de Pearson 

,751** ,401** ,633** ,290* ,113 ,695** 1 ,612** ,636** ,715** ,527** ,427** ,481** ,340** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,001 ,000 ,015 ,203 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,001 ,000 ,005 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q23 Corrélation 

de Pearson 

,869** ,597** ,533** ,496** ,156 ,836** ,612** 1 ,881** ,816** ,689** ,465** ,539** ,490** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,125 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q24 Corrélation 

de Pearson 

,833** ,513** ,470** ,443** ,146 ,725** ,636** ,881** 1 ,711** ,732** ,402** ,618** ,499** 



 قائمة الملاحق

 

77 

: 08رقم الملحق   
 الصدق الداخلي لمحاور الدراسة

 

Corrélations 

 التنظيمية الثقافة التوظيف سياسة 

 **Corrélation de Pearson 1 ,451 سياسة التوظيف

Sig. (unilatérale)  ,000 

N 56 56 

 Corrélation de Pearson ,451** 1 الثقافة التنظيمية

Sig. (unilatérale) ,000  

N 56 56 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,000 ,142 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,001 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q25 Corrélation 

de Pearson 

,891** ,448** ,611** ,361** ,202 ,819** ,715** ,816** ,711** 1 ,713** ,644** ,659** ,538** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,000 ,000 ,003 ,068 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q26 . Corrélation 

de Pearson 

,787** ,351** ,507** ,249* ,012 ,566** ,527** ,689** ,732** ,713** 1 ,588** ,720** ,719** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,004 ,000 ,032 ,465 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q27 Corrélation 

de Pearson 

,676** ,166 ,424** ,300* ,047 ,653** ,427** ,465** ,402** ,644** ,588** 1 ,548** ,601** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,111 ,001 ,012 ,365 ,000 ,001 ,000 ,001 ,000 ,000 
 

,000 ,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q28 Corrélation 

de Pearson 

,732** ,239* ,490** ,315** -,010 ,447** ,481** ,539** ,618** ,659** ,720** ,548** 1 ,698** 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,038 ,000 ,009 ,472 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

Q29 Corrélation 

de Pearson 

,648** ,276* ,362** ,089 ,105 ,367** ,340** ,490** ,499** ,538** ,719** ,601** ,698** 1 

Sig. 

(unilatérale) 

,000 ,020 ,003 ,258 ,220 ,003 ,005 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
 

N 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 56 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 



 قائمة الملاحق

 

78 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (unilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (unilatéral). 

 

 : 09الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور سياسة التوظيف
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,925 16 

 : 10الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لبعد سياسة الإستقطاب
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,917 7 
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 : 11الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لبعد سياسة الإختيار
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,924 5 

 

 : 12الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لبعد سياسة التعيين
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,745 4 
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 : 13الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ لمحور الثقافة التنظيمية
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,929 13 

 

 : 14الملحق رقم 

 معامل الثبات ألفا كرونباخ عبارات الإستبانة الكلي
 

Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 56 100,0 

Excluea 0 ,0 

Total 56 100,0 

a. Suppression par liste basée sur toutes les 

variables de la procédure. 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

,953 29 
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 :  15رقم الملحق 

 توزيع الأفراد حسب الجنس
 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 16,1 16,1 16,1 9 ذكر 

 100,0 83,9 83,9 47 أنثى

Total 56 100,0 100,0  

 

 : 16الملحق رقم 

 توزيع الأفراد حسب السن
 

 السن

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 66,1 66,1 66,1 37 سنة 40 الى 31 من 

 100,0 33,9 33,9 19 سنة 50 الى 41 من

Total 56 100,0 100,0  

 : 17الملحق رقم 

 توزيع الأفراد حسب المؤهل العلمي
 

 العلمي المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25,0 25,0 25,0 14 ليسانس 

 62,5 37,5 37,5 21 ماستر

 100,0 37,5 37,5 21 أخرى شهادة

Total 56 100,0 100,0  
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 : 18الملحق رقم 

 توزيع الأفراد حسب عدد سنوات الأقدمية
 

 عدد سنوات الأقدمية

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 7,1 7,1 7,1 4 سنوات 5 من أقل 

 26,8 19,6 19,6 11 سنوات 10 الى 5 من

 96,4 69,6 69,6 39 سنة 15 الى 11 من

 100,0 3,6 3,6 2 فوق فما سنة 16

Total 56 100,0 100,0  

 : 19الملحق رقم 

 توزيع الأفراد حسب المسمى الوظيفي
 

 الوظيفي المسمى

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,4 30,4 30,4 17 متصرف 

 66,1 35,7 35,7 20 ادارة عون

 87,5 21,4 21,4 12 الآلي الإعلام في سامي تقني

 100,0 12,5 12,5 7 رئيسية مديرية كاتبة

Total 56 100,0 100,0  

 

 : 20الملحق رقم  

 المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لمحور سياسة التوظيف
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 القادرين الأفراد جذب على الجامعة تعمل

 .أهدافها وتحقيق إدراك على

56 3,41 ,937 

 قيم مع قيمهم تتوافق أفراد إستقطاب يتم

 . الجامعة

56 3,64 ,888 

 بروح يتمتعون أفراد إستقطاب يتم

 . بينهم فيما التفاعل و التعاون

56 3,75 1,245 

 الذين الأفراد جذب على الجامعة تحرص

 .القرار صنع في المشاركة بثقافة يتمتعون

56 3,89 1,370 
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 على الجامعة في الاستقطاب سياسة تقوم

 مواصلة إلى الطامحين الأفراد جذب

 . التعلم

56 3,87 1,202 

 قادرين أفراد جذب إلى الجامعة تسعى

 .العمل أعباء تحمل على

56 3,96 ,799 

 بالدافعية يتميزون أفراد إستقطاب يتم

 . للعمل

56 3,89 1,043 

N valide (liste) 56   

 

  

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 من المرشحين بإختيار الجامعة تقوم

 من لمجموعة إخضاعهم خلال

 قدراتهم تكشف التي الإختبارات

 .وإمكانياتهم

56 3,57 1,231 

 مع تلاؤما الأكثر المرشحين إختيار يتم

 .الوظيفة لشغل المطلوبة المواصفات

56 3,64 1,288 

 المرشحين إختيار على الجامعة تحرص

 والتحسن للتطوير القابلة المؤهلات ذوي

 .مستمر بشكل

56 3,91 1,028 

 على القادرين المرشحين إختيار يتم

 في والتفاعل الاتصال أساليب إدراك

 .الجامعة

56 3,75 1,173 

 المرشحين اختيار إلى الجامعة تسعى

 متطلبات مع التكيف على القادرين

 .الوظيفة

56 3,86 ,997 

N valide (liste) 56   

 

 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 لفترة التعيين حديثي الموظفين يخضع

 .تربص

56 3,79 ,899 

 دورات إقامة على الجامعة تحرص

 .التعيين حديثي للموظفين تكوينية

56 3,45 1,306 

 لبرنامج التعيين حديثي الموظفين يخضع

 .الجامعة داخل تكييف

56 3,21 1,262 

 الإتصال تشجيع على الجامعة تعمل

 القدامى الموظفين بين والتعاون

 .التعيين حديثي والموظفين

56 3,66 1,137 

N valide (liste) 56   
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 : 21الملحق رقم 

 المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لمحور الثقافة التنظيمية
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 عند الاعتبار بعين أرائي و أفكاري تؤخد

 . القرارات اتخاذ

56 3,37 ,820 

 الأفكار تقديم على الجامعة تشجعني

 .الصعبة الواقف في الجديدة

56 3,00 1,200 

 لتحقيق توجيهي على الجامعة تحرص

 .المسطرة الأهداف

56 3,70 1,124 

 و للتنسيق كبيرة مجهودات الجامعة تبدل

 . وحداتها بين التكامل تحقيق

56 3,77 1,054 

 المشرف بين و بيني تعاون هناك

 .للجميع مقبولة لقرارات للوصول

56 3,61 ,752 

 مع الجديدة المعلومات الموظفين يتقاسم

 . الجامعة لتطوير البعض بعضهم

56 3,55 ,943 

 بالمسؤولية تام وعي هناك بأن أدرك

 . معا الجامعة و العاملين لدى الوظيفية

56 3,70 ,470 

 658, 3,82 56 فعال اتصالات نظام تطبيق يتم

 عادلة معايير وفق بتقييمي الجامعة تقوم

 موضوعية و

56 3,73 ,854 

 التي بالجامعة الاحترام و بالتقدير أحظى

 . بها أعمل

56 3,96 ,617 

 على أحافظ أن كموظف واجبي من

 . الجامعة سمعة

56 3,95 ,743 

 الثقة تسودها العمال و الادارة بين العلاقة

. 

56 3,80 1,033 

 683, 3,84 56 .بها أعمل التي للجامعة بالانتماء أشعر

N valide (liste) 56   

 

 : 22الملحق رقم 

 المتوسطات الحسابية و الإنحرافات المعيارية لمحاور الدراسة
 

Statistiques descriptives 

 N Moyenne Variance 

 349, 3,7755 56 الاستقطاب سياسة

 488, 3,7464 56 الاختيار سياسة
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 388, 3,5268 56 التعيين سياسة

 216, 3,6829 56 التوظيف سياسة

 404, 3,6772 56 التنظيمية الثقافة

N valide (liste) 56   

 

 : 23الملحق رقم 

 إختبار التوزيع الطبيعي الإلتواء و التفلطح
 

Statistiques 

 التنظيمية الثقافة التعيين سياسة الاختيار سياسة الاستقطاب سياسة 

N Valide 56 56 56 56 

Manquant 0 0 0 0 

Asymétrie -,897 -,920 ,064 -1,210 

Erreur standard d'asymétrie ,319 ,319 ,319 ,319 

Kurtosis ,257 ,447 -,690 ,574 

Erreur standard de Kurtosis ,628 ,628 ,628 ,628 

 

 : 24الملحق رقم 

 المسموحإختبار تضخم التباين و التباين 
 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Statistiques de colinéarité 

B Erreur standard Bêta Tolérance VIF 

1 (Constante) 1,606 ,593  2,709 ,009   

 1,600 625, 005, 2,948 427, 156, 460, الاستقطاب سياسة

 1,550 645, 159, 1,427 204, 130, 185, الاختيار سياسة

 1,042 959, 398, 852,- 100,- 119, 102,- التعيين سياسة

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة 
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 : 25الملحق 

 إختبار فرضيات الدراسة
 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

 سياسة ,التعيين سياسة 1

 سياسة ,الاختيار

 bالاستقطاب

. Introduire 

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 

 

Récapitulatif des modèlesb 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,563a ,317 ,278 ,53991 

a. Prédicteurs : (Constante), الاستقطاب سياسة ,الاختيار سياسة ,التعيين سياسة 

b. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 7,036 3 2,345 8,046 ,000b 

de Student 15,158 52 ,292   

Total 22,194 55    

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة 

b. Prédicteurs : (Constante), الاستقطاب سياسة ,الاختيار سياسة ,التعيين سياسة 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

Corrélations 

B Erreur standard Bêta Corrélation simple Partielle Partielle 

1 (Constante) 1,606 ,593  2,709 ,009    

 338, 378, 529, 005, 2,948 427, 156, 460, ستقطابالا سياسة

 164, 194, 449, 159, 1,427 204, 130, 185, الاختيار سياسة

 098,- 117,- 004, 398, 852,- 100,- 119, 102,- التعيين سياسة

a. Variable dépendante : التنظيمية الثقافة 

 

 

 


