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 عنبصر الثقبفت التنظيميت في ممبرسبث ادارة  دور
 الموارد البشريت في المنظمت

 دراست استطلاعيت في الهيئت العبمت لمشبريع الري والاستصلاح
 احدى تشكيلاث وزارة الموارد المبئيت / العراق
  عمار جبار كاظم  م.م

 الممخص : 
ىدفت الدراسة الحالية الى التعرؼ عمى طبيعة العلاقة وكذلؾ التأثير لمتغيرات الدراسة أي 

الثقافة التنظيمية في ممارسات ادارة الموارد البشرية في الييئة العامة لمشاريع الري  دورعناصر
والاستصلاح احدى تشكيلات وزارة الموارد المائية في العراؽ ولقد استخدـ الباحث في ىذه الدراسة 

بحث المنيج الوصفي التحميمي ، ولقد تمثؿ مجتمع الدراسة بالييئة اعلاه في حيف اشتممت عينة ال
عمى كافة مستويات الموظفيف التنفيذيف مف ادارييف وفنييف وتحديداً مف مدير قسـ فما دوف حيث 

( استمارة مف مجموع الاستمارات ٙٙ( موظفاً وقد تـ استعادة )ٓٚبمغ مف شمميـ المسح الدراسي )
 ( استمارة بسبب عدـ صلاحيتيا لوجود نقص فيٗالتي تـ توزيعيا ، في حيف تـ استبعاد )

( استمارة صالحة وجاىزة لمتحميؿ ٕٙالاجابات والمعمومات المثبتة عمييا ، وبيذا فقد تـ اعتماد )
الاحصائي ، وقد قاـ الباحث بالاستفادة مف الاساليب الاحصائية المعتمدة في تحميؿ البيانات 

 ( الاصدار الرابعٕٗ-SPSS:Vضمف الحزـ الاحصائية لمعموـ الاجتماعية والتي يرمز ليا )
( لغرض التحميؿ الاحصائي . وقد اظيرت نتائج ٖٕٔٓ-Excel:Vوالعشروف وكذلؾ برنامج )

الدراسة وجود علاقة ارتباط وتأثيرايجابية ذات دلالة احصائية ومعنوية بيف عناصر الثقافة 
التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية في الييئة المبحوثة ، ولقد قدـ الباحث العديد مف 

ات التي اكدت في مجمميا عمى ضرورة الاىتماـ والاستفادة مف عناصر الثقافة التنظيمية التوصي
التي تغرس في نفوس اعضائيا روح التعاوف والعمؿ الجاد وكذلؾ علاقتيا وتأثيرىا في القياـ 

 بالوظائؼ والممارسات المختمفة والمتعددة لادارة الموارد البشرية في المنظمة.
 .:الثقافة التنظيمية،ممارسات ادارة الموارد البشرية،ادارة الموارد البشريةالكممات المفتاحية 

 
 

                                                 

 ww.uomustansiriyah.edu.iq،  رئاسة الجامعة المستنصرية 
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Abstract:- 

The current study aimed to identify the nature of the 

relationship as well as the effect of the variables of the study 

In the role of elements of organizational culture in the 

practices of human resources management in the General 

Authority for irrigation and reclamation projects one of the 

formations of the Ministry of Water Resources in Iraq In this 

study, the researcher used the descriptive analytical method 

The study community was represented by the Board above, 

while the research sample included all levels of executive staff 

from administrative and technical staff, (07) employees and 

(66) forms were recovered from the total number of forms 

distributed  (4) were excluded due to their lack of validity due 

to a lack of answers and information on them Thus, 66 valid 

and ready forms of statistical analysis have been adopted The 

researcher took advantage of the statistical methods adopted in 

the analysis of data within the statistical packages of social 

sciences (SPSS: V-64) and the Excel (V-6702) for the purpose 

of statistical analysis The results of the study showed a 

correlation and positive effect of statistical and moral 

significance among the elements of organizational culture and 

human resource management practices in the research body 

The researcher has made many recommendations which 

emphasized in its entirety the need to pay attention to and 

benefit from the elements of organizational culture that instill 

among its members the spirit of cooperation and hard work As 

well as their relationship and impact on the various functions 

and practices of the Organization's human resources 

management . 

Keywords: organizational culture, human resource 

management practices, human resources management 
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 المقدمة :
يشيد عصرنا الحاضر تنوعاً وتعدداً ممحوضاً في منظمات الاعماؿ والتي تسعى بشكؿ أو بآخر 

بؿ نجدىا  الى سد الحاجات الانسانية المتعددة ، فيي لاتختمؼ فقط بنوع النشاط الذي تمارسة
تختمؼ حتى بمستوى ونوع الثقافة التنظيمية السائدة فييا ، واليوـ تمعب الثقافة التنظيمية دوراً بارزاً 
في تحديد وتكويف سموكيات وممارسات الموارد البشرية في المنظمة ، وتعتبر كذلؾ بمثابة الاطار 

ارة الموارد البشرية تعتبر واحدة العاـ والرئيسي الذي يحدد تمؾ السموكيات ، ومف جية اخرى فأف اد
مف أىـ الانظمة الادارية في المنظمة والقادرة عمى تحقيؽ الاىداؼ التنظيمية مف خلاؿ الممارسات 
الصحيحة لوظائفيا والتي تتميز بالكفاءة والفعالية وكذلؾ مف خلاؿ الادارة والاستخداـ الامثؿ 

ة نحو التركيز عمى دراسة عناصر الثقافة التنظيمية لمواردىا البشرية . ومف ىنا تتجو دراستنا الحالي
في ممارسات ادارة الموارد البشرية . وتطبيقاَ لأصوؿ البحث العممي فقد قاـ الباحث بتقسيـ الدراسة 
الى اربعة مباحث ، تمثؿ المبحث الاوؿ بالمنيجية والدراسات السابقة والمخطط الفرضي لمدراسة ، 

ر النظري لمتغيرات الدراسة ، اما المبحث الثالث فتناوؿ الجانب العممي وتناوؿ المبحث الثاني الاطا
والاحصائي لمدراسة، اما المبحث الرابع والاخير فقد تضمف النتائج والتوصيات التي توصّؿ الييا 

 الباحث في ىذه الدراسة .
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 المبحث الاول
 منهجية الدراسة

 اولًا / مشكمة الدراسة : 
لقد انطمقت مشكمة ىذه الدراسة مف ضعؼ معظـ المنظمات العراقية الى إدراؾ الدورالذي مف 
الممكف اف تمعبو الثقافة التنظيمية السائدة في منظماتيـ وكذلؾ العلاقة والتأثير عمى الوظائؼ 

 والممارسات التي تؤدييا ادارة الموارد البشرية في منظمات الاعماؿ العراقية .
ر وجود منظمات الاعماؿ في عصرنا الحالي امر في غاية الاىمية ،وكذلؾ وسيمة فاليوـ يعتب

اساسية لسد واشباع الحاجات الانسانية ، لما ليا مف دور كبير في التأثير بالظروؼ الاجتماعية 
والاقتصادية والثقافية ، ومف ىنا تمثمت مشكمة ىذه الدراسة في الدور الذي مف الممكف أف تمعبو 

في الييئة العامة لمشاريع الري   ثقافة التنظيمية في ممارسات ادارة الموارد البشريةعناصر ال
 والاستصلاح احدى تشكيلات وزارة الموارد المائية في العراؽ .

 ثانياً / أهمية الدراسة :
ونيا تستمد ىذه الدراسة اىميتيا مف الاىتماـ الكبير الذي لاقتو الثقافة التنظيمية في الآونو الاخيرة ك

، مستندتاً في ذلؾ عمى عناصرىا  تمعب دوراً بارزاً في تحديد معايير نجاح او فشؿ المنظمة اليوـ
الاساسية والتي تغرس في نفوس اعضائيا روح التعاوف والعمؿ الجاد والالتزاـ بقيـ واعراؼ 

بشرية مف خلاؿ وتوقعات ومعتقدات المنظمة التي يعمموف فييا ، واليوـ تتجمى اىمية ادارة الموارد ال
التنوع والتعدد في الوظائؼ والمياـ التي تمارسيا ادارة الموارد البشرية في المنظمة والتي تتمثؿ 
بالتدريب والاختيار والتحفيز وتقييـ الاداء وغيرىا ، لأف عدـ وجود ثقافة تنظيمية مساندة لممارسات 

لبقاء والاستمرار في بيئة ومحيط العمؿ ادارة الموارد البشرية لف تستطيع المنظمة تحقيؽ أىدافيا وا
 ، وانطلاقاً مف ىذه الاىمية لمتغيرات الدراسة تـ تبني ىذه الدراسة مف قبؿ الباحث 

 ثالثاً / اهداف الدراسة :
التعرؼ عمى مستوى ونوع العلاقة بيف عناصر الثقافة التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية  (ٔ

 العامموف في الييئة . كما يراىا المبحوثوف
التعرؼ عمى درجة ثأثير عناصر الثقافة التنظيمية في ممارسات ادارة الموارد البشرية كما يراىا  (ٕ

 المبحوثوف العامموف في الييئة .
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التوصؿ الى تشخيص محدد لواقع الثقافة التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية في  (ٖ
ميداني بطرؽ واساليب احصائية وتقديـ نتائج وتوصيات تساعد الييئة المبحوثة مف خلاؿ التحميؿ ال

 المسؤوليف في التغمب عمى ابرز واىـ المشاكؿ في الييئة .  
 رابعاً / تساؤلات الدراسة :

 ما مستوى الثقافة التنظيمية السائدة كما يراىا المبحوثوف العامموف في الييئة ؟ (ٔ
 ما درجة ممارسات ادارة الموارد البشرية كما يراىا المبحوثوف العامموف في الييئة ؟ (ٕ
كيؼ يمكف تفعيؿ دور عناصر الثقافة التنظيمية في ممارسات ادارة الموارد البشرية في  (ٖ

 الييئة ؟ 
 خامساً / فرضيات الدراسة :

 يسعى الباحث في ىذه الدراسة الى اختبار الفرضيات التالية :
ية الرئيسية الاولى : توجدعلاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيف عناصر الثقافة التنظيمية الفرض

 وممارسات ادارة الموارد البشرية . 
الفرضية الرئيسية الثانية : توجدعلاقة تأثير ذات دلالة معنوية لعناصر الثقافة التنظيمية في 

 ممارسات ادارة الموارد البشرية .
 سة :سادساً / منهج الدرا

لقد اعتمد الباحث في ىذه الدارسة عمى المنيج الوصفي التحميمي والذي يقوـ عمى مبدأ قراءة 
واستطلاع العينة المبحوثة ومف ثـ تحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا والحصوؿ عمى نتائج واقعية 

الييئة والخروج بتوصيات لممساعدة عمى تخطي العقبات والمشاكؿ التي تواجو منظمات الاعماؿ و 
 المبحوثة. 

 سابعاً / مجتمع وعينة الدراسة : 
يتمثؿ مجتمع الدراسة بالييئة العامة لمشاريع الري والاستصلاح احدى تشكيلات وزارة الموارد 
المائية في العراؽ مف العامميف في الوظائؼ التخصصية وممف يشغموف وظائؼ )مدير قسـ،رئيس 

تـ اعتماد العينة العشوائية في اختيار عينة الدراسة  شعبة،مسؤوؿ وحدة،موظؼ اداري وفني(، وقد
( شخصاً مف موظفيف ومنتسبيف الييئة المبحوثة وىي نسبة جيدة ومقبولة في معظـ ٕٙوالبالغة )

 الدراسات والابحاث الاكاديمية.
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 ثامناً / المخطط الفرضي لمدراسة : 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى متغيرات الدراسة           
 تاسعاً / ادوات جمع بيانات ومعمومات الدراسة : 

( الجانب النظري : بغية توضيح متغيرات الدراسة قاـ الباحث بالاعتماد عمى مجموعة مف ٔ
المصادر العربية والاجنبية والتي شممت)الكتب،مجلات،دوريات،رسائؿ،اطاريح، مقالات وبحوث( 

 )الانترنت( مف معمومات تخص متغيرات الدراسة  بالاضافة الى ما وفرتو شبكة المعمومات العالمية
(الجانب الميداني : اعتمد الباحث في ىذا الجانب عمى الاستبانة والتي تعتبر المصدر الرئيسي ٕ

لجمع البيانات الخاصة بالدراسة، وقد تـ تطويرىا وتصميميا بناءاً عمى المقاييس والمعايير 
رسات العربية والاجنبية وقد استخدمت بنفس الموضوعية بعد الاطلاع عمى مجموعة مف الد

المضموف الذي عرضت بو مع اجراء التغييرات اللازمة وبما يتلائـ مع متغيرات الدراسة الحالية 
وبالاعتماد عمى مقياس ليكرت الخماسي وشممت ثلاثة محاور رئيسية، تمثؿ المحور الاوؿ 

يختص بعناصر الثقافة التنظيمية  بالمعمومات العامة لمعينو المبحوثة ، والمحور الثاني
( ٕٗ( سؤالًا ، اما المحور الثالث فأنو يختص بممارسات ادارة الموارد البشرية وشممت)ٕٓوشممت)

سؤالًا. بالاضافة الى الملاحظات والمقابلات الشخصية المباشرة التي اجراىا الباحث مع عدد مف 
شممتيـ عينة البحث بغية ترصيف نتائج  المسؤوليف واصحاب القرار في الييئة المبحوثة والذيف

 الاستبانة وكذلؾ الوقوؼ عمى الواقع الموجود والمتعمؽ بمتغيرات الدراسة . 
(الجانب العممي )الاحصائي( : مف اجؿ تحميؿ البيانات التي تـ تجميعيا وتحقيقاً لاىداؼ البحث ٖ

تحميؿ البيانات ضمف الحزـ فقد قاـ الباحث بالاستفادة مف الاساليب الاحصائية المعتمدة في 
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( لغرض التحميؿ ٖٕٔٓ-Excel:V(وكذلؾ برنامج )SPSSالاحصائية لمعموـ الاجتماعية )
 الاحصائي.  

 عاشراً / الدراسات السابقة :
 الدراسات الخاصة بالثقافة التنظيمية : (ٔ

 ٕٙٓٓعبدالالو :  أسـ الباحث
 الجامعات الفمسطينية بقطاع غزةواقع الثقافة التنظيمية السائدة في  عنواف البحث

 وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات .
 في الجامعات السائدة التنظيمية الثقافة بيف العلاقة الى دراسة ىدفت ىدؼ البحث

 التنظيمي . التطوير ومستوى الفمسطينية)الاسلامية،الازىر،الاقصى(
 وصفي تحميمي نوع البحث
 شخصاً  ٕٗٙ عينة البحث
الوسائؿ 

 الاحصائية
التكرارات والنسب المئوية،معامؿ الارتباط والثبات سبيرماف، كولومجروؼ 

 ،سمرنوؼ،اختبار الاشارة،اختبار كروسكاؿ والاس .
 تميؿ الجامعة الإسلامية في السائدة التنظيمية الثقافة أف الدراسة نتائج أظيرت أىـ الاستنتاجات

النظـ  ثقافة إلى تميؿ والأقصى الأزىر جامعتي ثقافة بينما الإنجاز ثقافة إلى
 والأدوار.

 في المؤسساتي العمؿ وتعزيز الإدارية القرارات شخصنة تخفيض ضرورة أىـ التوصيات
 مستوى وزيادة والقوانيف بالأنظمة الالتزاـ خلاؿ مف الأزىر والأقصى جامعتي
 .البشرية بتنمية الموارد والاىتماـ ، التفويض

 
 ٖٕٔٓ: Nazarian et al الباحثاسـ 

 The Relationship between National Culture and عنواف البحث
Organisational Culture 

بياف العلاقة بيف الثقافة الوطنية او المحمية والثقافة التنظيمية لمجموعة مف  ىدؼ البحث
 شركات القطاع الخاص .

 وصفي تحميمي نوع البحث
 شخصاً  ٕٕٔ عينة البحث
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الوسائؿ 
 الاحصائية

 الانحراؼ المعياري،معامؿ الانحدار،سبيرماف،كرونباخ الفا،القيمة التائية،
Dorfman ، Howell . الوسط الحسابي، 

توصمت نتائج ىذه الدراسة عمى وجود علاقة متوسطة بيف الثقافة الوطنية او  أىـ الاستنتاجات
بحوثة بسبب القيود الصارمة المحمية والثقافة التنظيمية في الشركات الم

 والحازمة الناتجة عف شدة المنافسة بيف الشركات . 
ضرورة الاىتماـ بالعامؿ الثقافي والذي يعتبر عاملا ميماً يساعد عمى تقوية  أىـ التوصيات

الاواصر والروابط بيف الثقافة الوطنية والثقافة التنظيمية خصوصاً في 
 المنظمات كبيرة الحجـ .

 
 الدراسات الخاصة بممارسات ادارة الموارد البشرية : (ٕ

 ٖٕٔٓ:Ullah اسـ الباحث
 The Influence of Human Resources Practices on Internal عنواف البحث

customer satisfaction and Organizational effectiveness 
تمارسة إدارة الموارد سعت الدراسة الحالية إلى التعرؼ عمى التأثير الذي  ىدؼ البحث

 البشرية عمى ألاداء الاجمالي والكمي لممنظمة .
 وصفي تحميمي نوع البحث
 شخصاً  ٜٕٓ عينة البحث
الوسائؿ 

 الاحصائية
التكرارات ،النسب المئوية،الوسط الحسابي،الانحراؼ المعياري،معامؿ الارتباط 

 والانحدار،كرونباخ الفا،النسب الحرجة،سبيرماف.
أظيرت النتائج اف ىناؾ ارتباط ايجابي بيف الممارسات التي تؤدييا إدارة  الاستنتاجاتأىـ 

 الموارد البشرية ،وبيف رضا العامميف ،وكذلؾ الفاعمية التنظيمية.
أوصت الدراسة بالاىتماـ بدورىذه الممارسات مف اجؿ تعزيز الفاعمية  أىـ التوصيات

 معنويات العامميف. إلى الدور في تعزيز التنظيمية، بالاضافة
 

 (ٕٚٔٓ)الراوي: اسـ الباحث
 أثر ممارسات ادارة الموارد البشرية في القدرات التنظيمية . عنواف البحث
بياف أثر الدور في الممارسات التي تؤدييا ادارة الموارد البشرية، في  ىدؼ البحث
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 التنظيمية، في المصارؼ التجارية الاردنية . تعزيزالقدرات
 وصفي تحميمي  نوع البحث
 شخصاً  ٕٜٔ عينة البحث
الوسائؿ 

 الاحصائية
الوسط الحسابي،الانحراؼ المعياري،الانحدار المتعدد التدريجي،كرونباخ 

 الفا،التكرارات والنسب المئوية .
متوسط المستوى لممارسات إدارة الموارد أظيرت النتائج، أف مستوى تأثيركاف  أىـ الاستنتاجات

 البشريةفي المصارؼ التجارية ألاردنية.
ضرورة إلاىتماـ بالممارسات التي تقوـ بيا إدارة الموارد البشرية، والقدرات  أىـ التوصيات

 التنظيمية مجتمعة،لأنيا تؤثرعمى أداء العامميف.
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 المبحث الثاني
 الجانب النظري

 المفاهيمي لمثقافة التنظيمية : اولا / الاطار 
 الاصطلاحي :  –(مفيوـ الثقافة المغوي ٔ

لغوياً كممة ثقافة ىي مف ثقَِؼَ الشيءَ ثقَْفاً وثِقافاً وثقُُوفةً اي حَذَقَو ضبط وفيـ ما يحتويو وتعني 
ايضاً فطف ذكي وثابت المعرفة بما يحتاج اليو ، وىي ايضاً تيذيب وتأديب وتسوية مف بعد 

 ( . ٖٕٓٓ:ٜٔاج )ابف منظور،إعوج
اما اصطلاحاً فأف الثقافة تبرز مف خلاؿ الاختلاؼ الموجود بيف المجتمعات مف ناحية الآداب  

،التقاليد ، القيـ ، الاعراؼ ، التوقعات والاخلاؽ وكذلؾ ممارسات الافراد داخؿ المجتمع ، اذاً ىي 
عيف ، بؿ ىي طريقة إدراكو لذلؾ ليست مجرد وسيمة يمكف مف خلاليا لشخصٍ ما ادراؾ شيء م

 ( .ٖٕٓٓ:ٕ،Marcia& Feliciaالشيء )
 :Organization Culture Concept of (مفيوـ الثقافة التنظيمية ٕ

لقد برز مفيوـ الثقافة التنظيمية كنتيجة لمتطورات والتغييرات والتحديات التي واجية المنظمات 
ة مختمفة . فمذلؾ ينبغى مف المنظمات و والمؤسسات عمى حدٍ سواء وذلؾ مف خلاؿ حقب زمني

اداراتيا التعرؼ عمى مفيوـ الثقافة التنظيمية وعناصرىا واىميتيا وابعادىا لانيا الحاضنة الاساسية 
 والوسط البئيي الذي تعيش فيو منظماتيـ اليوـ . 

الدراسات  لقد عُرفت الثقافة التنظيمية مف قبؿ العديد مف الباحثيف والكتاب والمختصيف في مجاؿ
والعموـ الادارية فقدعرفت عمى انيا ، مجموعة مف القيـ والمعتقدات الاساسية التي تتبناىا المنظمة 
والفمسفة التي تحكـ سياساتيا تجاه الزبائف ومواردىا البشرية ، والطريقة التي يتـ مف خلاليا انجاز 

ا اعضاء المنظمة . الاعماؿ والمياـ ، وىي الافتراضات الاساسية التي يتشاركوف فيي
(ٕٓٓٗ:ٖٕٙ،David وقد تـ تعريفيا عمى انيا منظومة مف الرموز والطقوس والمعاني . )

والمعتقدات والممارسات ايضا التي تطورت وستقرت مع مرور الزمف واصبحت سمة خاصة لمتنظيـ 
قع حتى تتمكف مف غرس فيما عاماً بيف اعضاء المنظمة الواحدة حوؿ خصائصة والسموؾ المتو 

( عمى ٕٗٓٓ .,Chuang et alLكذلؾ يعرفيا )  ( .ٕٛٓٓ:ٖٖٚمف الاعضاء فيو  )القريوتي،
انيا عبارة عف نموذج لمقيـ المشتركة التي توضح مف خلاليا الكيفية التي يتـ مف خلاليا السيطرة 
عمى كافة الاتجاىات والسموكيات العامة وكذلؾ التأسيس لما ىو ضروري وميـ لاعضاء المنظمة. 

( عمى انيا نظاـ يتشكؿ مف مجموعة مف العناصر، أو القوى، ٕٙٓٓ:ٗٗفي حيف عرفيا )سالـ ،
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التي ليا تأثير قوي عمى سموكيات العامميف في داخؿ المنظمة، والتي تكوف الخلاصة الكمية لطريقة 
لأشياء التفكير لمعامميف في المنظمة، والتي تؤثربشكؿ مباشرعمى أسموب الملاحظة والتعامؿ وقراءة ا

بينما تـ تعريفيا عمى انيا معياراً او نموذجاً اساسياً يشمؿ مجموعة مف الافتراضات  .بالمنظمة
والقيـ والمعتقدات والتي تمثؿ الاسموب والنيج الامثؿ لمتصرؼ والتفكير عند مواجية المنظمات 

رى ( . وبناءاً عمى ما جاء في اعلاه يٛٗٗ:Mashsen&Glinowٕٕٓٓلمفرص والتيديدات )
الباحث اف الثقافة التنظيمية ىي مجموعة مف المعتقدات والافكار والاساليب والسموكيات التي 
يتبناىا الافراد العامميف في المنظمة والتي يحممونيا بشكؿ تمقائي عند دخوليـ بيئة العمؿ بحيث 

 تميزىـ عف غيرىـ مف العامميف في المنظمات الاخرى . 
 :Importance Of Organizational Cultureثانياً : أهمية الثقافة التنظيمية 

بالنظر لمدور الميـ الذي تمعبة الثقافة التنظيمية عمى مستوى الفرد والمنظمة ، فمقد اضحت تشكؿ 
اسياماً ميماً في ايجاد وتكويف شخصية منفردة بحد ذاتيا عمى مستوى الفرد والمنظمة ، وىذا ما 

 و مف ناحية اىميتيا وعمى محوريف رئيسييف ، وكما يمي : سنتناول
 المحور الاوؿ : أىمية الثقافة التنظيمية عمى مستوى الفرد  

 توفر الثقافة التنظيمية لمعامميف الاحساس الكامؿ باليوية والانتماء .  (ٔ
 تسعى الثقافة التنظيمية الى وضع سموؾ عاممييا ضمف محاورىا وبنودىا .  (ٕ
المرجعي الذي يقوـ الأفراد العامميف مف خلاليا بتفسير وتحميؿ الأحداث والأنشطة  تشكؿ الإطار (ٖ

 التي تواجييـ .
تساعد عمى تبسيط وتسييؿ اجراءات العمؿ لمعامميف مف خلاؿ السموكيات التي تفرضيا عمييـ  (ٗ

 ( .ٜٕٓٓ:ٕٚٙثقافة المنظمة )الفريجات،
 توى المنظمةالمحور الثاني : أىمية الثقافة التنظيمية عمى مس

 تساعد عمى تكويف شخصية مستقمة لممنظمة مقارنتا بالمنظمات الاخرى . (ٔ
 يساىـ وجود ثقافة تنظيمية في المنظمة عمى تحقيؽ ميزة تنافسية لممنظمة ذاتيا . (ٕ
 تحقؽ الثقافة التنظيمية التوازف بيف مختمؼ اقساـ المنظمة .  (ٖ
غيير ومواكبة التطورات الموجودة في بيئة تعتبرعنصرا رئيسياً يؤثر عمى استعداد المنظمة لمت (ٗ

 ( .ٕ٘ٓٓ:ٖٕالعمؿ )العوفي،
 Types of Organizational Culture التنظيمية : الثقافة ثالثاً : أنواع

ىناؾ انواع متعددة مف الثقافة التنظيمية إلا أف أدبيات الفكر الإداري المعاصر وأغمب المختصيف 
 والباحثيف قد توصموا الى شبو اتفاؽ عمى وجود نوعيف أساسييف مف الثقافة التنظيمية وىما: 
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 : strong cultureالثقافة القوية (ٔ
مشتركة والكثيفة والتي تكوف فييا نسبة الاتفاؽ يمكف تعريفيا عمى انيا تمؾ الثقافة المترابطة وال

عالية ويتميز اعضائيا بالولاء والالتزاـ والتعيد والانتماء لممنظمة والتي ليا دور فعاؿ في وحدة 
ىي ايضاً الثقافة التي ييتـ فييا المدراء والمسؤوليف ( . و ٜ٘ٛٔ:ٖٕٙ،Vecchioالتنظيـ وتكاممة )

عملاء وأصحاب الأسيـ وبالافراد العامميف فييا بشكؿ قابؿ لمملاحظة في المنظمة اىتماماً كبيراً بال
 ( .ٕٚٓٓ:ٖٙ)فودة،

 :  weak culture(الثقافة الضعيفة ٕ
وىي تمؾ الثقافة التي يكوف فييا نسب الاتفاؽ بيف اعضائيا منخفضة ، وغالباً ما يتصؼ اعضائيا 

ؾ تكوف عرضة لمتغيير اكثر مف الثقافة بعدـ الترابط وعدـ الشعور بالمسؤولية اتجاه منظمتيـ فمذل
في ىذا النوع مف الثقافة أف المديروف ( . ونجد ايضاً ٜٜ٘ٔ:ٓٗٗ،Moorbead&Griffinالقوية )

لاييتموف إلا بأنفسيـ أو بأساليب وطرؽ العمؿ أو بالتكنولوجيا  ويعطوف اىتماماً قميلًا بالمجتمع 
 (.ٕٚٓٓ:ٙٙوالعملاء والعامميف )فودة،

  Characteristics of Organizational Culture التنظيمية : الثقافة خصائصرابعاً : 
 مف بمجموعة المنظمة ثقافة ىناؾ خصائص متعددة ومتنوعة لمثقافة التنظيمية التي تصؼ

 وىي كما يمي :  (ٖٗٔ:ٕٓٓٓ-ٕٖٔالخصائص كما يرىا )ابوبكر،
 مركب . نظاـ التنظيمية تعتبر الثقافة (ٔ
 متكامؿ . مستمر وو  متصؿ نظاـ التنظيمية ىي اف الثقافة (ٕ
 تراكمي . متطور متغير نظاـبمثابة  التنظيمية الثقافة (ٖ
 التكيؼ . بخاصية التنظيمية تختص الثقافة (ٗ

 خامساً : عوامل المحافظة عمى الثقافة التنظيمية  
بشكؿ كامؿ مف ناحية الثقافة التنظيمية بيف المنظمات المتنافسة في  مف النادر جدا اف نجد تشابة

بيئة او سوؽ العمؿ ، الامر الذي يجعؿ كؿ منظمة تتميز عف الاخرى بنوع خاص مف الثقافة 
التنظيمية والذي يعد امراً في غاية الاىمية بالنسبة لمعامميف والمنظمة ، فمذلؾ ىناؾ ثلاث عوامؿ 

 يرا في المحافظة والبقاء عمى ثقافة المنظمة وىي كما يمي :رئيسية تمعب دورا كب
 ( الإدارة العميا :ٔ

اف ردود أفعاؿ الإدارة العميا تعتبر مف اىـ العوامؿ المؤثرة عمى الثقافة التنظيمية في المنظمة بناءا 
لمنظـ، مف عمى القرارات التي تتخذىا، فتقاس بالمدى الذي تمتزـ بو ادارة المنظمة العميا بالسموؾ ا

خلاؿ استخداـ، لغة واحدة، ومصطمحات، وعبارات وطقوس مشتركة، وكذلؾ استخداميا لمعايير 
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سموكية، التي تتضمف التوجيات العامة حوؿ العمؿ وفمسفة ادارة المنظمةالعميا في كيفية التعامؿ 
حوؿ تطبيؽ مع العامميف وسياسة الادارة العميا إتجاه معيارالجودة،وكذلؾ سياساتيا الاساسية 

التعميمات والانظمة والقواعد، فإذاماحافظت ادارةالمنظمة العميا، عمى سياساتيا وفمسفتيا عمى 
)أدريس   مختمؼ الاصعدة،التي تيـ المنظمة ككؿ فأف ىذا سيؤثر بشكؿ مباشرعمى ثقافة المنظمة

،ٔٔ:ٕٓٓ٘. ) 
 ( اختيار العامميف : ٕ

نظمة دوراً كبيراً وبارزاً في المحافظة عمى ثقافة تمعب عممية جذب العامميف وتعيينيـ في الم
المنظمة ، واف اليدؼ مف عممية الاختيار ىو تحديد واستخداـ الأفراد العامميف الذيف لدييـ المعرفة 
والدراية والخبرات والقدرات الكافية لتأدية مياـ الاعماؿ الموكمة الييـ في داخؿ المنظمة بنجاح 

 ( .ٕٕٓٓ:ٜٖٔ)العمياف ،
 المخالطة الاجتماعية : (ٖ

تعتبر المخالطة اوالتنشئة الاجتماعية مصدر ميـ مف مصادر الثقافة التنظيمية فمذلؾ عندما يقع 
الاختيار عمى عناصر جديدة في المنظمة فإف ىذا الاختيار سوؼ يؤثر بشكؿ عاـ عمى المنظمة 

ى عاتؽ الادارة أف تُعّرؼ لاف ىذه العناصر لاتعرؼ ثقافة المنظمةاصلا، وبالتالي سوؼ يكوف عم
العامميف الجدد عمى زملائيـ وعمى ثقافة المنظمة،وىذا أمر ضروري جداً حتى يتناسبوا وينسجموا 

  ( .ٖٜٜٔ:ٕٓٓمع ثقافة المنظمة )ذياب،

 Dimensions of Organizational Cultureسادساً : عناصر الثقافة التنظيمية : 
  Organizational Values(القيـ التنظيمية  ٔ

لى مجموعة مف الافكار والمعتقدات والاتجاىات، الموجودة في منظمة ما، ويمكف اف تصؿ  وتشيرا 
القيـ ىذه ألى الموارد البشرية في المنظمة، مف خلاؿ اقامة العلاقات الاجتماعية بيف العامميف ، 

قابؿ لمملاحظة في غرس القيـ التي تتبناىا  والتفاعؿ بشكؿ دائـ فيما بينيـ كما تستطيع الإدارةبشكؿ
في العامميف لدييا، فمثلاعندما تتبنى المنظمة قيمامعينة كالانصياع للأنظمةوالقوانيف 
والتعميمات،والإىتماـ المتزايد بالعملاء،وتحسيف دور الفعالية، فأف ادارة المنظمة تتوقع مف افرادىا 

وأف تنعكس عمى سموكياتيـ وتصرفاتيـ )آؿ العامميف في المنظمة اف تتبنى ىذه القيـ 
( . كما تؤدي قيـ الثقافة التنظيمية دوراً في غالية الاىمية مف ناحية الحفاظ عمى ٖٕٓٓ:ٛٚسعود،

ىوية المنظمة وكذلؾ تدعـ وجودىا في سوؽ العمؿ وتؤثر ايضا في أنشطة العامميف بيا لذلؾ 
لتنظيمية وتبنييا مف اجؿ تحقيؽ الأىداؼ يحرص اغمب مدراء المنظمات عمى تطوير ىذه القيـ ا

القيـ وىي  مف نوعيف ( . في حيف اف ىناؾٕٙٓٓ:ٖٔٔالمنشودة والمستيدفة لممنظمات )متولي،
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 بيف الافراد نشرىا ىي القيـ التي تسعى ادارة المنظمة الوسيمية ،فالقيـ نيائية وكذلؾ قيـ وسيمية، قيـ
 مف ضمف ىو عادتاً  يكوف معيف ىدؼ ميمة لتحقيؽ ةكوسيم وتستخدـ ايضاً  العامميف في المنظمة

وتطبيقيا مف اجؿ  والتعميمات واحتراميا بالقوانيف العمؿ وكذلؾ التمسؾ في كالالتزاـ النيائية القيـ
 تسعى وما أىداؼ المنظمة توافقاً مع والتميزايضاً  كالابداع، والربحية، النيائية القيـ إلى الوصوؿ

 ( . ٕٕٓٓ:ٓٚٔلتحقيقو )السالـ،
 قيمة إنتاج عمى قدرت المنظمة اف يكوف في يمكف منظمة لكؿ الدائـ والمستمر النجاح اف مصدر
مختمؼ الاصعدة والمستويات  لكؿ الجيود وعمى تعبوي مصدر مف اجؿ اف تشكؿ ورئيسية محورية

(Peters ،ٗٓ:ٜٔٛٓوتمثؿ. ) الاعتقاد الاجتماعية عمى انيا العموـ موسوعة عرفتيا كما القيـ 
 وأولوية وأىمية ذا قيمة تجعمو التي الشيء صفة وىي إنسانية رغبة إشباع عمى قدرة ذا ما بشيء
 (.ٕ٘ٓٓ:ٜٓٔالجماعة )بلاؿ، أو لمفرد
  Organizational Beliefs(المعتقدات التنظيمية  ٕ

 وىي عبارة عف مجموعة مف ألافكار المشتركة حوؿ الطبيعة الاساسية لمعمؿ، والحياة الإجتماعية
في بيئة العمؿ او المنظمة ، وكيفية انجاز الاعماؿ والمياـ التنظيمية، ومف جممة ىذه المعتقدات 
،المساىمة في تفعيؿ العمؿ الجماعي واىمية المشاركة في عممية صنع القرارات، واثر ذلؾ في 

ت ىي ايضاً مجموعة مف المرتكزا( . و ٕٕٓٓ:ٕٖٔتحقيؽ الأىداؼ التنظيمية لممنظمة )العمياف،
الاساسية والقواسـ المشتركة للافراد العامميف في المنظمة والتي يمكف مف خلاليا تحديد الصواب 
مف الخطأ وكذلؾ العمؿ عمى تحديد واستخداـ الافعاؿ والامور المفضمة والمقبولة مف عدميا 

(Hofstede,ٕٓٓٔ:ٖٔفي حقيقة الامر ينبغي . ) ـالقي بيف وانسجاـ تنسيؽ دائـ ىناؾ يكوف أف 
وجود  لأف أخرى ىذا جية مف فرد لكؿ الشخصية جية وبيف المعتقدات مف التنظيمية والمعتقدات

 التنظيـ مما العامميف سيكولوجيا عف الأفراد ابتعاد بشكؿ او بآخر إلى  سوؼ يؤدي تعارض اي
 ( .ٜٜٙٔ:ٖٔٔالتنظيـ )اتكنسوف، أىداؼ عف ومف ثـ الابتعاد أدائيـ عمى يؤثر
  Organizational Norms(الاعراؼ التنظيمية  ٖ

وىي عبارة عف مجموعة مف المعايير التي يمتزـ بيا الافراد في المنظمة بإعتبارىا موارد مفيدة 
لممنظمة، كما انيا ايضاً ما تـ التعارؼ عميو في المنظمة بدوف الحاجة لكتابة او تدويف تمؾ 

حتى واف لـ تكف مكتوبو ، فالجميع يؤمف انيا واجبو الاعراؼ ، بحيث تسموا ويمتزـ بيا الجميع 
التطبيؽ والالتزاـ بيا باعتبارىا مفيده لممنظمة وكذلؾ لبيئة العمؿ، وذلؾ بصرؼ النظر، اف كانت 
ىذه الاعراؼ ليا فائدة ممحوظة فعلا أو اصلًا غيرمفيدة مثؿ عدـ تعييف إثناف مف العائمة نفسيا في 

لتزاـ ال منظمة بعدـ توظيؼ الأب والإبف في المنظمة نفسيا، أوعدـ قبوؿ او مكاف عمؿ واحد، اوا 



 تمجلت المستنصريت للدراسبث العربيت والدولي

 - 38 - 

 
دد 

الع
65 

 
A

L
-M

o
st

a
n

si
ri

y
a

h
 j

o
u

rn
a
l 

fo
r 

a
ra

b
 a

n
d

 i
n

te
rn

a
ti

o
n

a
l 

st
u

d
ie

s 

اعطاء الحؽ لمف يشغؿ ويمارس منصب ميـ في الدولة بالزواج مف جنسية أجنبية 
( . ىذا واف ىناؾ معايير موضوعية وقواعد اساسية واضحة ومحددة يمتزـ ٜٜ٘ٔ:ٓٓٗ)المدىوف،

بيا باعتبارىا معايير ضرورية ومفيدة تسيـ بشكؿ او  بيا الافراد العامميف في المنظمة التي يعمموف
( . اف مف جممة الاعراؼ ٕٙٔٓ:ٖٙٔبآخر في تحقيؽ اىداؼ المنظمة المحددة مسبقا )ميدي،

التنظيمية ىو سعي الادارة المستمرالى تطوير رسالتيا واعماليا مف اجؿ مواكبة الاحداث والتطورات 
شكؿ مستمر عمى تطوير مركزىا التنافسي سواء كاف ذلؾ والمتغيرات الجديدة واف تعمؿ المنظمة ب
 ( .ٖٕٓٓ:ٕٛٙعمى الصعيد الاقميمي او الدولي )حريـ،

 Organizational Expectations(التوقعات التنظيمية  ٗ
ىي توقعات حتمية يتوقعيا ويتصورىا الفرد مف المنظمة ككؿ أو بالعكس ، يعني ما تتوقعة 

لعاممة فييا خلاؿ فترة عمميـ في المنظمة، فالكؿ يسعى ليدؼ محدد المنظمة مف الموارد البشرية ا
في داخمو والفرد ربما يكوف توقعو أف تتبنى المنظمة ابداعاتو أو بإعطائو وضعو موضعا اجتماعياً 
افضؿ مف الوضع الموجود، او قد يكوف اليدؼ تحقيؽ مستوى معيف مف الرفاىيو لعائمتو، وبالمقابؿ 

مة منو ايضاً، أف يعطي ويبذؿ أفضؿ واحسف ما عنده أو أف يطبؽ وينفذ القوانيف تتوقع ادارة المنظ
والموائح السارية في المنظمة، او قد تتوقع منو الابداع في مجاؿ معيف و يختمؼ ىذا ايضاً 
باختلاؼ نوع المنظمة والأفراد وحاجاتيـ و رغباتيـ وتطمعاتيـ وكذلؾ ربما يتوقع الفرد توفير مناخ 

يساعد ويدعـ احتياجات العامميف النفسية والإقتصادية و الاجتماعية تنظيمي 
 مكتوب بشكؿ غير السيكولوجي والنفسي ( . وكذلؾ تعتبر بمثابة التعاقدٜٜ٘ٔ:ٔٓٗ)المدىوف،

 مف منيما كؿ أو المنظمة أوتتوقعيا  الفرد أو يتوقعيا يحددىا التوقعات مف مجموعة يعني والذي
المرؤوسيف  الرؤساء مف توقعات المثاؿ المنظـ عمى سبيؿ  في الفرد وعمؿانتماء  فترة خلاؿ الآخر

 المتبادؿ والاحتراـ بالتقدير الآخريف والمتجسدة زملائيـ مف والزملاء الرؤساء مف والمرؤوسيف
والاقتصادية   النفسية العامؿ الفرد احتياجات ويدعـ يساعد تنظيمي ومناخ تنظيمية وتوفير بيئة
( . وىي ايضا يمكف اف تكوف ما ينتظره ويتوقعة الافراد العامموف مف ٕ٘ٓٓ:ٗ٘ٔ)الفاعوري،

منظمتيـ التي يعمموف فييا او ما تتوقعة وتنتظره ادارة المنظمة مف اعضائيا 
(Morinova،ٔٗ:ٕٓٓ٘. )         

   المحور الثاني : ممارسات ادارة الموارد البشرية 

 Concept Human Resources Managementادارة الموارد البشرية اولًا : مفهوم   
اف اغمب الباحثيف والمختصيف في مجاؿ الادارة لـ يتوصموا الى تعريؼ موحد لادارة الموارد 
البشرية ، ويرجع السبب في ذلؾ الى تنوع الثقافات التي يحممونيا وكذلؾ الطريقة التي تناولوا بيا 
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ىيـ ، لقد اختمفت وجيات نظر المدراء في المنظمات بإعطاء مفيوـ محدد ومتفؽ عميو ىذه المفا
( انو بالإمكاف عرض وجيتي نظر ٜٜٜٔ:٘ٔلإدارة الموارد البشرية، ولذلؾ يرى )عبدالباقي،

 :أساسيتيف فيما يتعمؽ بمفيوـ إدارة الموارد البشرية وىما
 ( النظرة التقميدية:ٔ

يرى البعض مف المدراء أف وظيفةإدارة الموارد البشرية في المنظمةىي مجرد وظيفة قميمة الأىمية، 
وتقتصر وظائفيا بمجرد القياـ بأعماؿ تنفيذية وتكرارية مثلا ادخاؿ المعمومات الخاصة بالعامميف 

بعة أوقات في اضابير وسجلات خاصة ومتابعة القضايا المتعمقو بالعامميف عمى سبيؿ المثاؿ متا
الحضور والانصراؼ لمعامميف وكذلؾ الانجازات والترقيات ويبدو أيضاً اف ادارة الموارد البشرية لـ 
تختص بالاىتماـ بالمديريف، بحيث يروف اف تأثيرىا ضعيؼ عمى كفاءة المنظمة وقد انعكس ىذا 

المناخ التنظيمي  عمى دور مدير ومسؤوؿ الموارد البشرية الذي يمارسو في المنظمة، وايضاً عمى
 لتمؾ الإدارة .

 ( النظرة الحديثة: ٕ
يعتقد البعض الآخر مف مدراء المنظمات أف وظيفة ادارة الموارد البشرية ىي مف أىـ الوظائؼ 
الإدارية في المنظمة وىي ايضا لا تقؿ اىمية عف بقية وظائؼ المنظمة الأخرى مثؿ ادارة التسويؽ 

الانتاجية  ،الإنتاج والمالية ونظراً لأىمية ودور المورد البشري وكذلؾ تأثيره الفعاؿ عمى الكفاءة
لممنظمة ، اتسع بشكؿ كبير وسريع مفيوـ ادارة الموارد البشرية ليصبح يشمؿ انشطة و مياـ 
رئيسية ومتعددة، بالإضافة الى الانشطة التقميدية والخاصة بادارة شؤوف الموارد البشرية في 

 المنظمة .
  Emergence And Development HRMثانياً : ظهور وتطور ادارة الموارد البشرية : 

لا يرتبط ظيور ونشوء ادارة الموارد البشرية بالثورة الصناعية فقط بؿ ترجع جذوره الى حضارات 
قديمة ومتنوعة مثؿ الحضارة الاسلامية والعربية والحضارة الاغريقية والحضارة الصينية وغيرىا مف 

عوامؿ وظواىر  الحضارات الاخرى،ولقد ظيرت وتطورت بشكؿ ممحوظ بعد الثورة الصناعية بسبب
متعددة أثرت اولا عمى المجتمع وعمى ادارة الموارد البشرية ثانياً،بالاضافة الى اف ىذا المفيوـ ظير 

(. اف ىذا المفيوـ الحديث لوظيفة ٜٙٛٔ:ٖٔوتطور بشكؿ تدريجي وليس مفاجئ )درة والصباغ،
متنوعة لممدارس الادارية ادارة الموارد البشرية جاء نتيجة لظيور وانتشار آراء وافكار متعددة و 

 الموارد نشوء وتطور ( إفٖٕٔٓ:ٕٔ( . بينما يرى )ربابعة،ٕٕٓٓ:ٕٕوالتنظيمية )عبدالباقي،
 :ىي عوامؿ عدة إلى يرجع البشرية
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 ايجاد التشريعات الخاصة بالعمؿ والعامميف . .ٔ
 أثر التغييرات الاجتماعية عمى الافراد العامميف مثؿ العادات والتقاليد .  .ٕ
 تشكيؿ الاتحادات والنقابات والتنظيمات المينية .  .ٖ
 ظيور التخصصات التي تتعمؽ بالافراد العامميف مثؿ عمـ النفس والاجتماع . .ٗ

 Importance HRMثالثاً : أهمية ادارة الموارد البشرية : 
جودة فييا تظير جمياً اىمية ادارة الموارد البشرية في المنظمة بأعتبارىا واحدة مف أىـ الادارت المو 

لانيا تتعامؿ وتركز عمى العنصر البشري والذي يعتبر مف أىـ موارد المنظمة ،ويعتقد كؿ مف 
(Ivancevich & Konopaske ،ٔٔ:ٕٖٓٔ اف وجود ادارة الموارد البشرية في المنظمة ليا )

 أىمية ودور كبير وتساىـ ايضاً في نجاح المنظمة ، وتتمخص الاىمية كما يمي : 
 ساعدة المنظمة في تحقيؽ الاىداؼ الاستراتيجية.تعمؿ عمى م .ٔ
 تزويد المنظمة بالافراد المتدربيف والمؤىميف لمعمؿ. .ٕ
 توظيؼ القوى العاممة بكفاءة وفعالية في المنظمة . .ٖ
 توفر لممنظمة تكاليؼ باىظة التي يمجأ ليا العامميف في المنظمة . .ٗ
 ت المنظمة .العمؿ عمى ربط سياسات ادارة الموارد البشرية مع سياسا .٘
 المساعدة عمى ترسيخ القيـ الثقافية والاخلاقية والاجتماعية في المنظمة .  .ٙ
 العمؿ عمى تحسيف وصيانة نوعية وضروؼ حياة العمؿ في المنظمة .  .ٚ

 Objectives HRMرابعاً : أهداف ادارة الموارد البشرية  
 الأفراد خلاؿ مف والنجاح ءتحقيؽ البقا في المنظمة مساعدة الى البشرية الموارد إدارة تيدؼ

( . فمذلؾ يمكف ٕٙٓٓ:٘ٔالعامميف فييا وكذلؾ تحقيؽ أىداؼ المنظمة )عبدالوىاب والبرادعي،
 تصنيؼ اىداؼ ادارة الموارد البشرية الى صنفيف وىما : 

 عمى مستوى المنظمة :  (ٔ
 . الكفاءة والفاعمية 
 .الاستقرار 
 . التجانس 
  . تحقيؽ الانتماء والولاء 
  . تطوير وتنمية الميارات 
 عمى مستوى العامميف : (ٕ
 . ظروؼ ومناخ عمؿ جيد 
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  . فرص عمؿ جديدة 
 . العدالة في المعاممة والاجور 
  . فرص لمتقدـ الوظيفي 
 ،( .ٜٜٜٔ:ٚٙتقديـ الخدمات والرعاية الصحية . )علاقي 
 خامساً : مفهوم ممارسات ادارة الموارد البشرية  

الموارد البشرية في وقتنا الحاضر واحدة مف اىـ الركائز الرئيسية والتي لقد اضحت ممارسات ادارة 
تحدد نجاح او فشؿ المنظمات فنجدىا تسعى الى جذب الموارد البشرية الملائمة واستمالتيـ 
وتدريبيـ والمحافظة عمييـ بغية تحسيف مستوى الانتاج وخفض التكاليؼ في المنظمة وكذلؾ تحديد 

نسبة لمموارد البشرية وايضاً تحديد الاحتياجات التدريبية بشكؿ فعاؿ وقياس المياـ والاعماؿ بال
( . تؤثر ممارسات ادارة ٕٓٔٓ:ٜٜٕ،Hainesمستوى تقدميـ بالعمؿ مف اجؿ تحسيف ادائيـ )

الموارد البشرية بشكؿ كبير ومباشر عمى تنمية الاداء والميارات بالنسبة للافراد العامميف خصوصاً 
 Moideenkutty et alانسة ومترابطة ومتماسكة مع بعضيا البعض )عندما تكوف متج

( . ويمكف تعريؼ ممارسات ادارة الموارد البشرية عمى انيا مجموعة خاصة مف ٕٔٔٓ:ٖٕٗ،
الممارسات التي تستخدميا المنظمة بغية ادارتيا لمواردىا البشرية وذلؾ عف طريؽ تنمية وتطوير 

 Minbaevaستمرار المنظمة في تميزىا التنظيمي )الكفاءات لمعامميف فييا مف اجؿ ا
( .إف ممارسات ادارة الموارد البشرية عبارة عف مجموعة مف الاجراءات والقرارات ٕ٘ٓٓ:ٕ٘ٔ،

الميمة والتي تيـ ادارة الموارد البشرية في المنظمة وعمى جميع مستويات الاعماؿ والتي تتعمؽ 
ميزة التنافسية ومف امثمتيا ىي بتطبيؽ الاستراتجيات الموجو لمحفاظ عمى ال

(. ٕٕٔٓ:ٖٔالتوظيؼ،التخطيط،الاختيار،تقييـ الاداء،التدريب،نظـ التعويض وغيرىا )القاضي،
وىي ايضاً النشاط الإداري الذي يتعمؽ بتحديد متطمبات المشروع مف القوى العاممة وتييئتيا 

دة المثمى مف ىذه الثروة البشرية بأعمى وتوفيرىا بالأعداد والكفاءات المحددة  مسبقاً وتحقيؽ الاستفا
( . ولذلؾ تعتبر إدارة الموارد البشرية بأنيا الإدارة المسؤولة عف ٕٓٓٓ:ٕٚكفاءة ممكنة )شاويش،

القياـ بمجموعة مف النشاطات التي تتضمف توظيؼ الموارد البشرية ومف ثـ المحافظة عمييا 
دارتيا ووكذلؾ تطويرىا بحيث تتمكف مف التعامؿ مع استرات يجيات المنظمة وكذلؾ سياساتيا وا 

(Daft، ٖٜٚ:ٕٓٓٛ وبناءاً عمى ما تقدـ يرى الباحث اف ممارسات ادارة الموارد البشرية تتمثؿ . )
بمجموعة مف الانشطة والمياـ والوظائؼ والقرارات التي تؤدييا ادارة المنظمة بشكؿ فعاؿ 

 اجؿ تحقيؽ التوازف بيف اىداؼ الافراد العامميف والمنظمة .   ومستمرمف
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عمى الرغـ مف اف اغمب الباحثيف في مجاؿ الادارة لـ يصموا الى تشخيص وتحديد تاـ لمممارسات 
( يعتقداف اف ىذه ٕٓٓٓ:ٔٚوالوظائؼ التي تمارسيا ادارة الموارد البشرية الإ اف )السالـ وصالح،

 اسييف مف الوظائؼ وىما : الادارة تمارس نوعيف اس
  Managerialالوظائؼ ادارية :  (ٔ

لاتقتصر وظائؼ ادارة الموارد البشرية عمى الاعماؿ التخصصية فقط بؿ تتضمف ايضاً الممارسات 
والاعماؿ الادارية المتمثمة في التخطيط ، التنظيـ ، التوجيو والمتابعة ، شأنيا في ذلؾ شأف 

 الادارات الاخرى في المنظمة . 
  Professionalالوظائؼ التخصصية :  (ٕ

وتتمثؿ ىذه الوظائؼ و الممارسات التخصصية بكؿ مف تحميؿ ووصؼ الوظائؼ ، تخطيط الموارد 
البشرية ، الاختيار والتعييف ، تقويـ الاداء والتدريب ، الاجور والحوافز ، صيانة الموارد البشرية 

 وبناء نظاـ لممعمومات البشرية وغيرىا .   
 Dimensions HRM: ابعاد ممارسات ادارة الموارد البشرية   سادساً 

  Training(التدريب ٔ
يمكف تعريؼ التدريب عمى انو نشاط مبرمج ومخطط يسعى الى إيجاد تغييرات مخطط ليا مسبقاً 
في الموارد البشرية والعامميف بغية تزويدىـ بالمعمومات اللازمة والخبرات والسموكيات المطموبة 

(Dessler،ٕٗ:ٕٖٓٓ كما اف التدريب يمكف اف يعبر عف الجيود المخططة والتي تُصمـ . )
بواسطة المنظمة مف اجؿ تسييؿ مراحؿ تعمـ المعارؼ والاتجاىات والميارات التي تتعمؽ بالوظائؼ 
التي يقوـ الافراد العامميف بممارستيا بغية تطوير مستوى الاداء عمى الصعيد الفردي والجماعي 

( . وىو ايضاً تمؾ العممية المنظمة والنشاط المستمر مف اجؿ ٕٚٓٓ:ٕٙٔ)محمود، والتنظيمي
تزويد الافراد العامميف بما يحتاجوف اليو مف امكانات وميارات تجعميـ قادريف عمى انجاز اعماليـ 

( . ييتـ التدريب عادتاً بإدارة ٕٗٔٓ:ٖٕٔ،Vineshوكذلؾ تحسيف الاداء وتطوير اساليب العمؿ )
البرامج التدريبية وتصميميا مف اجؿ تطوير مستوى الاداء الفردي والجماعي وكذلؾ رفع  وتطوير

مستوى الاداء التنظيمي ويتطمب ذلؾ اجراء مجموعة مف التغييرات عمى مستوى الميارات 
( .ويعرؼ ايضاً عمى انو عممية ٕٚٓٓ:ٛٛٔوالمعارؼ والسموؾ الاجتماعي في المنظمة )المغربي،

تيا تطوير الميارات والممارسات للافراد العامميف في المنظمة منظمة يـ بواسط
(Obisi،ٖٗ:ٕٓٔٔ. ) 
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 Selection(الاختيار ٕ
يعرؼ الاختيار ىو العممية التي يتـ بمقتضاىا التمييز بيف الافراد المتقدميف لشغؿ الوظائؼ ومف 

عمى معايير محددة مسبقاً والذي يتوقع منيـ النجاح بميمتيـ  ثـ اختيار الافضؿ منيـ بناءاً 
( . ويعرؼ ايضاً تمؾ العممية التي يتمكف ٜٜٚٔ:ٖٓٔ،Woodsالمكمفيف بيا مف قبؿ المنظمة )

الخبراء مف خلاليا التوفيؽ بيف صفات الافراد المرشحيف والمتقدميف لمعمؿ و واجبات تمؾ الوظيفة 
يمكف تعريفو عمى انو عممية انتقاء افضؿ الافراد مف بيف ( . و ٕٓٓٓ:ٙٗٔ)السالـ وصالح،

المرشحيف المتقدميف لشغؿ الوظائؼ ممف تتوفر فييـ المؤىلات المطموبو لشغؿ وظيفة معينو في 
( . تتضمف عممية الاختيار الكشؼ عف الاصمح والافضؿ مف ٜٜٚٔ:ٖٚٔ،Jacksonالمنظمة )

مف خلاؿ استخداـ اساليب عممية ومعيارية مف المرشحيف لشغؿ الوظائؼ الشاغرة في المنظمة 
اجؿ وضع الفرد المناسب في المحؿ المناسب وسد النقص الحاصؿ في ىذه الوظائؼ بواسطة 

( . ومف اجؿ الحصوؿ عمى ٕٔٔٓ:ٖٕاختيار أفضؿ الافراد المتقدميف لنيؿ ىذه الوظيفة )حسونة،
الاخذ بعيف الاعتبار مجموعة مف عامميف اكفاء لسد الوظائؼ الشاغرة في المنظمة فأنو يجب 

المعايير المطموبة عند اختيارىـ لمعمؿ ومنيا توفر القدرات والميارات وبعض الصفات الشخصية 
والجسمانية بالاضافة الى الخبرة في مجاؿ الوظيفة التي سوؼ يشغميا مستقبلًا 

(Roobins&Coulter،ٕٛٛ:ٕٓٓ٘. ) 
 Motivation(التحفيز ٖ

نو عممية تنشيط وتفعيؿ لمجيود المطموبة بغية تحقيؽ اىداؼ المنظمة لأف يعرؼ التحفيز عمى ا
الافراد العامميف مف الممكف اف يتباينوا في المسببات التي دفعتيـ لاختيار العمؿ ويمكف اف يتـ 

(. ويعرؼ ايضاً عمى انو عممية ٕٚٓٓ:ٚٗ،Hartelتحفيزىـ لمعمؿ بأساليب متنوعة ومتعددة )
مميف وشحذ ىمميـ بغية تحفيزىـ عمى انجاز اعماليـ وتحقيؽ اىداؼ المنظمة تشجيع الافراد العا

ويتـ ذلؾ بأستخداـ التأثير الخارجي مف خلاؿ عرض اجراً عمييـ كمقابؿ لمقياـ بعمؿ اصعب او 
اكثر ولكف نجاح ىذه العوامؿ يتوقؼ بالمقابؿ عمى مجموعة عوامؿ تعتبر داخمية ترتبط بالوضع 

( . اليوـ تتفاوت درجة نجاح المنظمات العاممة في البئية ٜٜ٘ٔ:ٓٔلطيب،النفسي اللافراد )ا
التنافسية والتي تسعى لاستخداـ الاجور كحافز بغية تحفيز الافراد العامميف لدييا لانجاز الاعماؿ 
المكمفيف بيا عمى أتـ وجو وكذلؾ تحقيؽ اىداؼ المنظمة ، وتستخدـ المنظمات اليوـ العديد مف 

وافز المالية والمادية والمعنوية وغيرىا مف الحوافز الاخرى لتشجيع مواردىا البشرية الحوافز كالح
(Stredwick،ٖٖٔ:ٕٓٓ٘ يتـ تعويض الموارد البشرية معنويا وماديا كمقابؿ لعمميـ وادائيـ . )

في المنظمة وتعتبر الرواتب والاجورالتي تدفع مف قبؿ المنظمة وكذلؾ المزايا الاخرى التي تقدـ 
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( ٖٕٔٓ:ٕٚية تحفيز العامميف والحصوؿ عمى مستوى اداء يتصؼ بالكفاءة والفاعمية )الحلايبة،بغ
. يعتبر الحافز عاملًا ميماً لممحافظة عمى السموؾ الموجو بغية تحقيؽ ىدؼ محدد مخطط لو 
مسبقاً ، اف اغمب العامميف يستغرقوف وقت اكثر مف اجؿ انجاز الاىداؼ المحددة ، ولكف العامميف 

 Sets etالذيف يتـ تحفيزىـ سوؼ ينجزوف اعماليـ ويصموف الى اىداؼ المنظمة بسرعة عالية )
al ،ٜٔٔ:ٕٓٓٓ. ) 
  Evaluation(تقييـ الاداء ٗ

يمكف تعريؼ تقييـ الاداء عمى انو درجة تحقيؽ وانجاز المياـ والواجبات المكونة لوظيفة الافراد 
ليا يحقؽ او يشبع بيا الافراد متطمبات تمؾ الوظيفة العامميف ويعكس ايضاً الطريقة التي مف خلا

( . ويعرؼ ايضاً عمى انو عممية قياس اداء الافراد العامميف في المنظمة والتأكد ٕٓٓ:ٕ٘ٔ)حسف،
مف صلاحيتيـ وكفائتيـ لمقياـ بأعباء الوظيفة المسندة الييـ وتحمميـ مسؤولية المناصب الاعمى 

( . تسعى عممية تقييـ الاداء الى التاكد مف ٕٙٓٓ:ٜٕٖ،Cascioفي حاؿ تقمدىـ ليا مستقبلًا )
أداء الافراد العامميف للانشطة ولممياـ الموكمة الييـ بما يضمف تحقيؽ الاىداؼ المطموبة وليذا 
اصبح مف الضروري مقارنة نتائج تقييـ الاداء مع الواجبات و الممارسات والاعماؿ التي يقوـ بيا 

( . اف عممية تقييـ الاداء تأخذ حيزاً كبيراً مف مسؤوليف ٖٜٜٔ:ٚ٘ٔعديمي،العامميف في المنظمة )ال
ادارة المنظمة وكذلؾ مسؤوليف ادارة الموارد البشرية وحتى الافراد العامميف في المنظمة ، وذلؾ 
بالنظراً الى القرارات المترتبة عمى عممية تقييـ الاداء عمى صعيد المنظمة وافرادىا 

( . ويعتقد نيكولاس اف الاداء ىو في الاصؿ نتاج ٕٔٔٓ:ٕٙٛ،Palaiologos  et.alالعامميف.)
السموؾ ، والسموؾ ىو عبارة عف النشاط الذي يقوـ بو الافراد ولذلؾ اف نتائج السموؾ عبارة عف 
النتائج التي نتج عنيا ذلؾ السموؾ مما يجعؿ الاداء بمثابة المحصمة النيائية لذلؾ السموؾ 

 ( .ٖٕٓٓ:٘ٔ)درة،
 سابعاً : العلاقة الرابطة بين الثقافة التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية :

( أف دور الثقافة التنظيمية ميـ وضروري في عممية توجيو واتخاذ  ٕٔٓٓ:ٜٔ،Mallak) يرى
القرار مف جية ادارة الموارد البشرية لممنظمة حتى في حالة عدـ وجود سياسات وقواعد مكتوبو، و 

مكف اعتبار الثقافة التنظيمية منطمقا حاسـ جدا في نجاح عممية تنفيذ استراتيجيات وظيفية ي
اف  .ميمةداخؿ المنظمة، والذي يؤثر بشكؿ مباشر عمى كفاءة ادارةالمنظمة في تحقيؽ الاىداؼ
ء لانيا وجود الثقافة التنظيمية في المنظمة تعتبر بمثابة دليؿ للإدارة والموارد البشرية عمى حدٍ سوا

توفر ليـ انموذجا مف السموؾ والعلاقات الميمةالتي يجب تطبيقيا والاسترشاد بيا اثناء العمؿ، 
ولذلؾ فتعتبر بمثابة اطار فكري ونظري يوجو موارد المنظمة البشرية بتنيظـ عماليـ وعلاقاتيـ .
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منظمات الرائدة تعتبر عاملا ىاما في عممية استقطاب وجذب افضؿ الموارد البشرية لممنظمة، فال
تجذب العامميف المثابريف والطموحيف، وكذلؾ المنظمات التي تتبنى قيـ الابتكار والتفوؽ تستيوي 
العامميف المبدعيف، وبلا شؾ فأف المنظمات التي تكافئ وتحفز العامميف عمى التميز والتطوير 

يمية عف الخصائص المميزة كما تعبر الثقافة التنظينضـ إلييا العامميف المجتيدوف اكثرمف غيرىا، 
لممنظمة، وىي كذلؾ تعتبر مصدر اعتزاز وتقدير وفخر للادارة والموارد البشرية فييا مخصوصا 
عندما تشجع قيـ منظمية محددة كالتميزوالابتكار والريادة مف خلاؿ ألتغمب عمى المنافسيف في 

تنظيمية قوية في المنظمة  بطبيعة الحاؿ عند وجود ثقافة( .ٜٔ-ٕٛٓٓ:ٙٔبيئية العمؿ ) الميثي،
مف الممكف اف تكوف بديلا مميزا لموائح والانظمة والاساليب وقواعد العمؿ وكمما استطاعت الثقافة 
التنظيمية مف النفوذ في اذىاف وسموكيات الموارد البشرية في المنظمة كمما قؿ إحتياج إدارة الموارد 

جراءات عمؿ رسمية لتوج يو السموكياتيـ الوظيفية في المنظمة البشرية لإستخداـ قواعد وا 
( .وىذا سوؼ يكوف عنصراً فاعلًا ومؤيداً لإدارة الموارد البشرية وكذلؾ مساعداً ٕٙٓٓ:ٖٔ)مرسي،

ليا عمى تحقيؽ أىدافيا وطموحاتيا . وتكوف الثقافة التنظيمية قوية عندما يقبميا غالبية الموارد 
وقواعدىا ويتبعوف كؿ ذلؾ في سموكياتيـ وعلاقاتيـ  البشرية في المنظمة ويرتضوف قيميا وأحكاميا

   ( .ٕٔٓٓ:ٛ٘في العمؿ بشكؿ قابؿ لمملاحظة )الرخيمي،
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 المبحث الثالث 
 الجانب العممي لمدراسة

 اولًا : نتائج تحميل المتغيرات الشخصية : 
مف العينة  قاـ الباحث في ىذا المحور بدراسة وتحميؿ مجموعة البيانات الشخصية والمستحصمة

المبحوثة في وزارة الموارد المائية / الييئة العامة لمشاريع الري و الاستصلاح ، والتي تتمثؿ 
بالجنس ، العمر ، المؤىؿ العممي ، المنصب الوظيفي ، الاختصاص وكذلؾ عدد سنوات الخدمة 

  -وقد تـ تصنيفيا وتوضيحيا مف قِبؿ الباحث بالشكؿ الاتي :
 توزيع عينة الدراسة حسب الجنس :  (ٔ

( اف عدد الذكور في الييئة العامة لمشاريع الري ٔيتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )
( اي ٕٗ(، في حيف بمغ عدد الاناث في الييئة اعلاه )ٖ.ٔٙ( اي بنسبة )ٖٛوالاستصلاح بمغ )

الذكور اكثر مف الاناث انسجاماً  ( مما يدؿ عمى اف الييئة تميؿ الى اختيار وتعييفٚ.ٖٛبنسبة )
 مع طبيعة العمؿ فييا والوظائؼ التي تؤدييا. 

 ( توزيع عينة الدراسة حسب الجنسٔجدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية العدد الجنس
 ٖ.ٔٙ ٖٛ ذكر
 ٚ.ٖٛ ٕٗ انثى

 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع
 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 

 توزيع عينة الدراسة حسب العمر :  (ٕ
( اف اعمى فئة عمرية لمعينة المبحوثة في الييئة ىي ٕيتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )

( ، بينما كانت اقؿ فئة عمرية ىي الفئة ٙ.ٖٓسنة( اي بنسبة ) ٖ٘سنة الىٖٔالفئة  )مف 
كوادر الشابة في الييئة بنسبة عالية (، والذي يعني توافر ال٘.ٙسنة( وبنسبة ) ٓ٘سنة الى ٙٗ)مف

والذيف يتمتعوف بروح الشباب والحيوية في تأدية المياـ والاعماؿ المكمفيف بيا ، بالاضافة الى توفر 
 الخبرة الوظيفية في الفئة الثانية .
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 ( توزيع عينة الدراسة حسب العمرٕجدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية العدد العمر 

 ٘.ٗٔ ٜ سنة        ٖٓأقؿ مف 
 ٙ.ٖٓ ٜٔ سنة        ٖ٘إلى  ٖٔمف 
 ٕ.ٕٗ ٘ٔ سنة        ٓٗإلى  ٖٙمف 
 ٚ.ٜ ٙ سنة       ٘ٗالى  ٔٗمف 
 ٘.ٙ ٗ سنة       ٓ٘الى  ٙٗمف 

 ٘.ٗٔ ٜ سنة ٓ٘أكثر مف 
 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 ( توزيع عينة الدراسة حسب المؤىؿ العممي :ٖ

( اف حاممي شيادة )البكالوريوس( في الييئة قد ٖيتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )
( بالمرتبة (، يمييا في ذلؾ حاممي شيآ.ٜٚ( وبنسبة )ٜٗجاءت بالمرتبة الاولى ) دة )الدبموـ

( وىذا يدؿ عمى اف المستوى التعميمي لمعينة المبحوثة في الييئة لدييـ ٜ.ٕٔالثانية اي بنسبة )
مستوى تعميمي جيد يساىـ بتشكيؿ شخصية الفرد وكذلؾ لدييـ القدرة والقابمية الثقافية والعممية عمى 

 بغية تطبيقيا بشكؿ عممي وعممي . اجراء البحوث المتعمقة بمشاريع الييئة وتفسير نتائجيا 
 ( توزيع عينة الدراسة حسب المؤىؿ العمميٖجدوؿ رقـ )

 النسبة المئوية العدد المؤىؿ العممي 
 ٔ.ٛ ٘ اعدادية
 ٜ.ٕٔ ٛ دبموـ

 ٓ.ٜٚ ٜٗ بكالوريوس
 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 توزيع عينة الدراسة حسب الاختصاص الوظيفي : (ٗ

( اف عدد المختصيف مف افراد العينة المبحوثة في ٗيتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )
( ، وىو اعمى مف المختصيف ٖ.ٔٙ( اي بنسبة )ٖٛالييئة ىـ مف الادارييف حيث بمغ عددىـ )

حيث تـ توزيع استمارة الاستبياف عمى ( ، ٚ.ٖٛ( وبنسبة )ٕٗبالجانب الفني والبالغ عددىـ )
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المسؤوليف والعامميف في الاقساـ الادارية في مقر الييئة لانيـ الفئة الاكثر معرفة وادراؾ لمفيوـ 
 الثقافة التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية فييا .

 ( توزيع عينة الدراسة حسب الاختصاصٗجدوؿ رقـ )
 يةالنسبة المئو  العدد الاختصاص

 ٚ.ٖٛ ٕٗ فني
 ٖ.ٔٙ ٖٛ اداري
 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 ( توزيع عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي : ٘

في  ( اف العدد الاعمى مف افراد العينة المبحوثة٘يتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )
( وىي نسبة ٔ.ٛ٘( والذي يساوي ما نسبتة )ٖٙالييئة قد سجمة الموظفيف العامميف فييا بمقدار )

عالية جداً مقارنتاً مع المسؤوليف عمييـ، وىذا يرجع بطبيعة الحاؿ الى نوع وطبيعة العمؿ والمشاريع 
 فييا.  التي تقوـ بيا الييئة ، وىي ايضاً نسبة مدعومة ومساندة مف قِبؿ المسؤوليف 

 ( توزيع عينة الدراسة حسب المنصب الوظيفي٘جدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية العدد المنصب الوظيفي

 ٔ.ٛ ٘ مدير قسـ
 ٗ.ٜٔ ٕٔ مسؤوؿ شعبة
 ٘.ٗٔ ٜ مسؤوؿ وحدة
 ٔ.ٛ٘ ٖٙ موظؼ
 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنوات الخدمة :(  ٙ

سنة( قد سجمت اعمى  ٓٔالى  ٙ( اف الفئة )مفٙيتضح لنا مف خلاؿ استطلاع الجدوؿ رقـ )
( ، ٛ.ٗسنة( وبنسبة )ٕ٘الى  ٕٔ( ، بينما كانت اقؿ مرتبة ىي فئة )مفٚ.ٖٛمستوى اي بنسبة )

د العينة المبحوثة في الييئة مما يدؿ ونلاحظ ايضاً اف ىناؾ تنوع في عدد سنوات الخدمة لافرا
عمى التراكـ والتنوع في مجاؿ الخبرات سواء كانت الادارية او الفنية فييا والذي ينعكس بشكؿ 

 مباشر عمى مستوى جودة المشاريع والخدمة المقدمة مف الييئة المبحوثة الى الجيات المستفيدة .
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 الخدمة ( توزيع عينة الدراسة حسب عدد سنواتٙجدوؿ رقـ )
 النسبة المئوية العدد عدد سنوات الخدمة  

 ٜ.ٕٔ ٛ سنة        ٘أقؿ مف 
 ٚ.ٖٛ ٕٗ سنة        ٓٔإلى  ٙمف 
 ٚ.ٚٔ ٔٔ سنة        ٘ٔإلى  ٔٔمف 
 ٖ.ٔٔ ٚ سنة       ٕٓالى  ٙٔمف 
 ٛ.ٗ ٖ سنة       ٕ٘الى  ٕٔمف 

 ٘.ٗٔ ٜ سنة ٕٙأكثر مف 
 %ٓٓٔ ٕٙ المجموع

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 ثانياً : دراسة وتحميؿ اجابات العينة المبحوثة

في ىذا الصدد قاـ الباحث بدراسة وتحميؿ عناصر الثقافة التنظيمية ودورىا في ممارسات ادارة 
لبيانات المستحصمة مف العينة المبحوثة الموارد البشرية وكذلؾ اختبار فرضيات الدراسة بناءاً عمى ا

في وزارة الموارد المائية / الييئة العامة لمشاريع الري و الاستصلاح ، مف خلاؿ التعرؼ عمى 
الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري والنسب المئوية ومجموع التكرارات المتحققة منيا ، بالاعتماد 

اسة واجابات العينة المبحوثة عمييا . عمماً اف عمى مقياس ليكرت )الخماسي( في استبانة الدر 
=موافؽ بشدة( . وبيذا يكوف ٘=موافؽ،ٗ=محايد،ٖ=غير موافؽ،ٕ=غيرموافؽ بشدة،ٔالاوزاف ىي )

 ( كالاتي : ٚالتوزيع كما في الجدوؿ رقـ)
 ( فقرات مقياس ليكرت )الخماسي(ٚجدوؿ رقـ )
 المستوى  الوسط المرجح

 بشدةغير موافؽ  ٜٚ.ٔالى  ٔمف 
 غير موافؽ ٜ٘.ٕالى  ٛ.ٔمف 
 محايد ٜٖ.ٖالى  ٙ.ٕمف 
 موافؽ ٜٔ.ٗالى  ٗ.ٖمف 
 موافؽ بشدة ٘الى  ٕ.ٗمف 
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 المحور الاوؿ : عناصر الثقافة التنظيمية 
 بُعد القيـ التنظيمية  (3

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والتكرارات ٛيبف الجدوؿ رقـ )
والنتيجة لمحورالقيـ التنظيمية لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري والاستصلاح 

المعياري العاـ ( بينما بمغ الانحراؼ ٗٗ.ٗحيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالقيـ التنظيمية )
( المرتبة الاولى باعمى وسط ٖ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٖٙٔ.ٓ)

( ، والذي يدؿ عمى اف الاجابات اتجيت ٖٓٚ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٖٙ.ٗحسابي حيث بمغ )
ىـ بالعمؿ نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محور القيـ التنظيمية وانيـ عمى استعداد تاـ عمى استمرا

 بغض النظر عف الضروؼ المحيطة بيـ .
 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحورالقيـ التنظيميةٛالجدوؿ رقـ ) 

 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

ؽ  
مواف

ير 
غ

شدة
ب

فؽ 
موا
ير 
غ

 

ط 
وس
ال

بي
حسا

ال
راؼ 

لانح
ا

ري 
عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

يمتمؾ  ٔ
موظفيف 
الييئة 

الاستعداد 
الكامؿ عمى 
بذؿ المزيد 
مف الجيد 
في العمؿ 
اذا طمب 
 منيـ ذلؾ .

 موافؽ ٖٗٔ.ٔ ٘ٔ.ٗ ٗ ٖ ٙ ٚٔ ٖٕ تكرار
% ٘ٔ.ٙ ٕٚ.ٗ ٜ.ٚ ٗ.ٛ ٙ.٘ 

يعتز  ٕ
الموظفيف 
بالييئة 
ويسعوف 

لنقؿ صورة 
 جيدة عنيا.

موافؽ  ٘ٓٔ.ٔ ٖٚ.ٗ ٙ ٕ - ٖٔ ٔٗ تكرار
 ٚ.ٜ ٕ.ٖ - ٓ.ٕٔ ٔ.ٙٙ % بشدة

موافؽ  ٖٓٚ.ٓ ٖٙ.ٗ ٖ - - ٗٔ ٘ٗ تكراريحرص  ٖ



 تمجلت المستنصريت للدراسبث العربيت والدولي

 - 33 - 

 
دد 

الع
65 

 
A

L
-M

o
st

a
n

si
ri

y
a

h
 j

o
u

rn
a
l 

fo
r 

a
ra

b
 a

n
d

 i
n

te
rn

a
ti

o
n

a
l 

st
u

d
ie

s 

موظفيف 
الييئة عمى 
استمرارىـ 

في العمؿ 
ميما كانت 
 الضروؼ .

 

 بشدة ٛ.ٗ - - ٙ.ٕٕ ٙ.ٕٚ %

يعطي  ٗ
موظفيف 
الييئة 

اىتماماً كبيراً 
لمنتائج التي 

تحققيا 
الييئة 

ومستوى 
 ادائيا .

موافؽ  ٖٜ٘.ٓ ٖ٘.ٗ ٕ ٕ ٕ ٔٔ ٘ٗ تكرار
 ٕ.ٖ ٕ.ٖ ٕ.ٖ ٚ.ٚٔ ٙ.ٕٚ % بشدة

يسعى  ٘
الموظفيف 

مف خلاؿ 
عمميـ الى 

تحقيؽ 
اىداؼ 
 الييئة.

موافؽ  ٖٜٙ.ٓ ٖ٘.ٗ - ٖ ٔ ٘ٔ ٖٗ تكرار
 - ٗ.ٛ ٙ.ٔ ٕ.ٕٗ ٗ.ٜٙ % بشدة

الوسط الحسابي والانحراؼ 
 المعياري العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٗٗ ٓ.ٖٔٙ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 بُعد المعتقدات التنظيمية  (8

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والتكرارات ٜيبف الجدوؿ رقـ )
لمشاريع الري  والنتيجة لمحور المعتقدات التنظيمية لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة
( بينما بمغ ٔ٘.ٗوالاستصلاح حيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالمعتقدات التنظيمية )

( ٓٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٛٛٓ.ٓالانحراؼ الميعياري العاـ )
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دؿ ( ، والذي يٗٛ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٚ.ٗالمرتبة الاولى باعمى وسط حسابي حيث بمغ )
عمى اف الاجابات اتجيت نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محور المعتقدات التنظيمية مف خلاؿ 
 سعي الييئة الى ايجاد وغرس سبؿ التعاوف الوظيفي والمساعدة في انجاز الاعماؿ بيف موظفييا .

 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحور المعتقدات التنظيميةٜالجدوؿ رقـ )
كرا الفقرات ت

الت
سبة ر

والن
شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

ؽ 
مواف

 
غير شدة
ب

 

فؽ
موا
ير 
غ

 

ط 
وس
ال

بي
حسا

ال
راؼ 

لانح
ا

ري 
عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

تشجع الييئة  ٙ
باستمرار موظفييا 
عمى السموؾ الذي 
يلائـ معتقداتيا 

 السائدة .

 موافؽ ٗ٘ٚ.ٓ ٙٔ.ٗ ٔ ٔ ٔ ٘ٔ ٗٗ تكرار
% ٚٔ.ٓ ٕٗ.ٕ ٔ.ٙ ٔ.ٙ ٔ.ٙ 

يمتمؾ موظفيف  ٚ
الييئة ميارات كافية 
بحيث تؤىميـ مف 
انجاز اعماليـ ذاتياً 

. 
 

موافؽ  ٕٕٛ.ٓ ٙٗ.ٗ ٕ ٔ ٔ ٘ٔ ٖٗ تكرار
 ٕ.ٖ ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٕ.ٕٗ ٗ.ٜٙ % بشدة

توفر ادارة الييئة  ٛ
لمموظفيف فرصة 
المشاركة في اتخاذ 

 القرارات .
 

موافؽ  ٓٔٚ.ٓ ٔٙ.ٗ ٕ - ٕ ٗٔ ٗٗ تكرار
 ٕ.ٖ - ٕ.ٖ ٙ.ٕٕ ٓ.ٔٚ % بشدة

تسعى ادارة الييئة  ٜ
الى تذليؿ العقبات 
والقيود بيف الاقساـ 
بغية تدفؽ 
المعمومات والافكار 

.  
  

موافؽ  ٕ٘ٚ.ٓ ٖٙ.ٗ ٔ ٔ ٔ ٗٔ ٘ٗ تكرار
 ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٙ.ٕٕ ٙ.ٕٚ % بشدة

تسعى ادارة الييئة  ٓٔ
الى غرس روح 

موافؽ  ٗٛ٘.ٓ ٔٚ.ٗ ٔ - ٔ ٖٔ ٚٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٙ.ٔ ٓ.ٕٔ ٛ.٘ٚ % بشدة



 تمجلت المستنصريت للدراسبث العربيت والدولي

 - 33 - 

 
دد 

الع
65 

 
A

L
-M

o
st

a
n

si
ri

y
a

h
 j

o
u

rn
a
l 

fo
r 

a
ra

b
 a

n
d

 i
n

te
rn

a
ti

o
n

a
l 

st
u

d
ie

s 

التعاوف والمساعدة 
في انجاز المياـ 
بغية تطوير 

 العمؿ .علاقات 
  

الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري 
 العاـ لممحور

- - - - - ٗ.٘ٔ ٓ.ٓٛٛ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 بُعد التوقعات التنظيمية  (0

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٓٔيبف الجدوؿ رقـ )
والتكرارات لمحورالتوقعات التنظيمية لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري 

نحراؼ ( بينما بمغ الاٚ.ٗوالاستصلاح حيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالتوقعات التنظيمية )
( المرتبة الاولى ٗٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٛٚٔ.ٓالميعياري العاـ )

( ، والذي يدؿ عمى اف ٖ٘ٛ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٕٛ.ٗباعمى وسط حسابي حيث بمغ )
الاجابات اتجيت نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محورالتوقعات التنظيمية مف خلاؿ سعي ادارة 

ئة عمى منح العلاوات والترفيعات لموظفييا انسجاما مع توقعات موظفييا والتي تعتبر نوع مف اليي
 التحفيز والمكافآة ليـ تماشيا مع استحقاقيـ الوظيفي .

 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحور التوقعات التنظيميةٓٔالجدوؿ رقـ )
 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

 غير
ؽ 
مواف شدة

ب
فؽ 
موا
ير 

غ
 

ط 
وس
ال

بي
حسا

ال
راؼ 

لانح
ا

ري 
عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

ٔ
ٔ 

يتوقع 
الموظفيف 
مف ادارة 

الييئة 
تطبيؽ 
العدالة 

الوظيفية 
بيف 

ٙ.ٗ ٕ - ٖ ٜ ٛٗ تكرار
ٙ 

موافؽ  ٖٕٚ.ٓ
 ٕ.ٖ - ٗ.ٛ ٘.ٗٔ ٗ.ٚٚ % بشدة
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موظفييا 
. 
 

ٔ
ٕ 

يتوقع 
الموظفيف 
مف ادارة 

الييئة 
تفادي اي 

سموؾ 
يمس 

بكرامتيـ 
ومشاعرى

 ـ .
 

ٙ.ٗ - ٔ ٔ ٖٔ ٚٗ تكرار
ٜ 

موافؽ  ٚٙٙ.ٓ
 - ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٓ.ٕٔ ٛ.٘ٚ % بشدة

ٔ
ٖ 

توفر ادارة 
الييئة 

لموظفييا 
الاماف 

الوظيفي 
عندما 
يكونوا 

ممتزموف 
بالقوانيف 
والتعميما

 ت .
 

ٚ.ٗ - - - ٚٔ ٘ٗ تكرار
ٖ 

موافؽ  ٓ٘ٗ.ٓ
 - - - ٗ.ٕٚ ٙ.ٕٚ % بشدة

ٔ
ٗ 

تسعى 
ادارة 

ٛ.ٗ - - - ٔٔ ٔ٘ تكرار
ٕ 

موافؽ  ٖ٘ٛ.ٓ
 - - - ٚ.ٚٔ ٖ.ٕٛ % بشدة
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الييئة الى 
تمبية 

حاجات 
الموظفيف 

مف 
علاوات 
وترفيعات 
وحوافز 
 ومنح .

 
ٔ
٘ 

يتوقع 
الموظفيف 
مف ادارة 

الييئة 
توفير 
مناخ 
ملائـ 
لمعمؿ 
 فييا .

 
 
 
  

ٙ.ٗ ٕ ٔ - ٘ٔ ٗٗ تكرار
ٓ 

موافؽ  ٜٜٚ.ٓ
 ٕ.ٖ ٙ.ٔ - ٕ.ٕٗ ٓ.ٔٚ % بشدة

الوسط الحسابي والانحراؼ 
 المعياري العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٚ ٓ.ٔٚٛ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
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 بُعد الاعراؼ التنظيمية  (3
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٔٔيبف الجدوؿ رقـ )

والتكرارات لمحورالاعراؼ التنظيمية لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري 
حراؼ ( بينما بمغ الان٘ٙ.ٗوالاستصلاح حيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالاعراؼ التنظيمية )

( المرتبة الاولى ٙٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٕٚٓ.ٓالمعياري العاـ )
( ، والذي يدؿ عمى اف ٖٙٙ.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٔٚ.ٗباعمى وسط حسابي حيث بمغ )

الاجابات اتجيت نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محورالاعراؼ التنظيمية مف خلاؿ مساىمة المظير 
اـ والتعامؿ الحسف لموظفيف الييئة بأظيار الصورة الحقيقية لواقع الييئة الذي يمتاز بمكانة الع

 وسمعة جيد .
 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحور الاعراؼ التنظيميةٔٔالجدوؿ رقـ )

 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

ؽ  
مواف

ير 
غ

شدة
ب

فؽ 
موا
ير 
غ

 

ط 
وس
ال

ابي
حس

ال
راؼ 

لانح
ا

ري 
عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

يساىـ  ٙٔ
المظير 
العاـ 

والتعامؿ 
الحسف 

لمموظفيف 
بأظيار 
الصورة 
الحقيقية 
 لمييئة  . 

 

 ٔٚ.ٗ ٕ - ٔ ٓٔ ٜٗ تكرار
 

موافؽ  ٖٙٙ.ٓ
 ٕ.ٖ - ٙ.ٔ ٔ.ٙٔ ٓ.ٜٚ % بشدة

تيتـ ادارة  ٚٔ
الييئة 
بأجراء 

احتفالات 
دورية 

موافؽ  ٓٛٙ.ٓ ٘ٙ.ٗ ٕ - ٔ ٗٔ ٘ٗ تكرار
 ٕ.ٖ - ٙ.ٔ ٙ.ٕٕ ٙ.ٕٚ % بشدة
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تكريمية 
وتقديرية 
لمموظفيف 

. 
 

تساعد  ٛٔ
ادارة 
الييئة 

الموظفيف 
الجدد 
عمى 

التكيؼ 
مع بيئتيا 

. 

موافؽ  ٔٓٛ.ٓ ٛ٘.ٗ ٔ ٔ ٖ ٖٔ ٗٗ تكرار
.ٔ ٛ.ٗ ٓ.ٕٔ ٓ.ٔٚ % بشدة

ٙ 
ٔ.ٙ 

تمتزـ ادارة  ٜٔ
الييئة 
بمتابعة 
وقت 

حضور 
وانصراؼ 
الموظفيف 

. 

موافؽ  ٙٔٙ.ٓ ٜٙ.ٗ ٔ - ٕ ٕٔ ٚٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٗ.ٜٔ ٗ.٘ٚ % بشدة

تجتمع  ٕٓ
ادارة 

الييئة مع 
الموظفيف 

بشكؿ 
دوري 
لمتابعة 
الامور 

موافؽ  ٖٖٙ.ٓ ٖٙ.ٗ ٔ - ٕ ٙٔ ٖٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٛ.ٕ٘ ٗ.ٜٙ % بشدة
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التي 
تخص 
عمؿ 

 الييئة .
الوسط الحسابي والانحراؼ 

 العاـ لممحورالمعياري 
- - - - - ٗ.ٙ٘ ٓ.ٕٓٚ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 المحور الثاني : ممارسات ادارة الموارد البشرية 

 بُعد التدريب  (ٔ
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٕٔيبف الجدوؿ رقـ )

والتكرارات لمحورالتدريب لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري والاستصلاح 
( بينما بمغ الانحراؼ الميعياري العاـ ٚٙ.ٗحيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالتدريب)

( المرتبة الاولى باعمى وسط ٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )٘ٔٔ.ٓ)
( ، والذي يدؿ عمى اف الاجابات اتجيت ٕٓ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٙٚ.ٗحسابي حيث بمغ )

نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محور التدريب وذلؾ مف خلاؿ تحديد الاحتياجات التدريبية لمموظفيف 
 يئة اعتمادا عمى خطة سنوية متكاممة الجوانب .في الي

 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحور التدريبٕٔالجدوؿ رقـ ) 
 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

شدة
ؽ ب

مواف
ير 

غ
 

فؽ
موا
ير 
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حس
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ا
ري 

عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

يتـ تحديد  ٔ
الاحتياجات 
التدريبية في 
الييئة مف 
خلاؿ خطة 

سنوية 
 متكاممة .

موافؽ  ٕٓ٘.ٓ ٙٚ.ٗ - - ٕ ٔٔ ٜٗ تكرار
 - - ٕ.ٖ ٚ.ٚٔ ٓ.ٜٚ % بشدة
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تُصمـ  ٕ
البرامج 

التدريبية في 
الييئة 

بالاعتماد 
عمى 

احتياجات 
ومتطمبات 
 العمؿ .

موافؽ  ٕٚٙ.ٓ ٛٙ.ٗ - ٔ ٔ ٗٔ ٙٗ تكرار
 - ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٙ.ٕٕ ٕ.ٗٚ % بشدة

ادارة تقوـ  ٖ
الييئة 

بتخصيص 
مبالغ مالية 

لتغطية 
نفقات 

برامجيا 
 التدريبية .

 

موافؽ  ٖٚٛ.ٓ ٔٙ.ٗ ٕ ٔ ٕ ٓٔ ٚٗ تكرار
 ٕ.ٖ ٙ.ٔ ٕ.ٖ ٔ.ٙٔ ٛ.٘ٚ % بشدة

تسعى ادارة  ٗ
الييئة الى 
اقامة البرامج 

والدورات 
التدريبية 

بداخميا بغية 
معالجة نقاط 

الضعؼ 
وتعزيز نقاط 

القوة 

موافؽ  ٕٔٚ.ٓ ٓٙ.ٗ ٕ - ٕ ٘ٔ ٖٗ تكرار
 ٕ.ٖ - ٕ.ٖ ٕ.ٕٗ ٗ.ٜٙ % بشدة
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 لموظفييا.
تركز ادارة  ٘

الييئة عمى 
اقامة البرامج 

التدريبية 
خارجيا بغية 

الحصوؿ 
عمى اعمى 
مستوى مف 

الميارات 
 والقدرات.

موافؽ  ٙٔٙ.ٓ ٜٙ.ٗ ٔ - ٕ ٕٔ ٚٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٗ.ٜٔ ٛ.٘ٚ % بشدة

تقوـ ادارة  ٙ
الييئة بتقييـ 

برامجيا 
التدريبية مف 

خلاؿ 
نتائجيا 

واثرىا عمى 
المتدربيف .

 
  

موافؽ  ٗٛ٘.ٓ ٔٚ.ٗ ٔ - ٔ ٖٔ ٚٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٙ.ٔ ٓ.ٕٔ ٛ.٘ٚ % بشدة

الوسط الحسابي والانحراؼ 
 المعياري العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٙٚ ٓ.ٔٔ٘ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 

 بُعد الاختيار  (ٕ
( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٖٔيبف الجدوؿ رقـ )

لاح والتكرارات لمحورالاختيار لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري والاستص
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( بينما بمغ الانحراؼ الميعياري العاـ ٜٙ.ٗحيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالاختيار)
( المرتبة الاولى باعمى وسط ٔٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٕ٘ٔ.ٓ)

( ، والذي يدؿ عمى اف الاجابات اتجيت ٕٜ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٙٚ.ٗحسابي حيث بمغ )
فاؽ العاـ عمى فقرات محور الاختيار مف خلاؿ استفادة الييئة مف الخبرات والتجارب مف نحو الإت

 خارجيا بتخصصات دقيقة جدا وفي صميـ المشاريع والاعماؿ التي تؤدييا.
 ( مستوى اجابات عينة الدراسة لمحور الاختيارٖٔالجدوؿ رقـ ) 

 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

ير 
غ

شدة
ؽ ب

مواف
 

فؽ
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ير 
غ

بي 
حسا
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ا

 

تركز ادارة الييئة  ٚ
عند اختيار 
المتقدميف لمعمؿ 
عمى نتائج تحميؿ 
وتصميـ الوظائؼ 

 فييا .

موافؽ  ٚٓٗ.ٓ ٘ٙ.ٗ ٕ - ٕ ٕٔ ٙٗ تكرار
 ٕ.ٖ - ٕ.ٖ ٗ.ٜٔ ٕ.ٗٚ % بشدة

يجب عمى المرشح  ٛ
لموظيفة في الييئة 
اجتياز مجموعة مف 

الاختبارات 
والمقابلات قبؿ 

 مرحمة اختياره .

موافؽ  ٘ٓٙ.ٓ ٖٚ.ٗ ٔ - ٕ ٓٔ ٜٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٔ.ٙٔ ٓ.ٜٚ % بشدة

تيتـ ادارة الييئة  ٜ
بالاختيار لانو 
الوسيمة التي يتـ مف 
خلاليا الحصوؿ 
عمى افضؿ 
الكفاءات مف خارج 

 الييئة .

موافؽ  ٜٓٛ.ٓ ٙٙ.ٗ ٕ ٔ ٔ ٜ ٜٗ تكرار
 ٕ.ٖ ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٘.ٗٔ ٓ.ٜٚ % بشدة

تممئ ادارة الييئة  ٓٔ
الوظائؼ الشاغره 

موافؽ  ٜٔٚ.ٓ ٘ٙ.ٗ - ٕ - ٗٔ ٙٗ تكرار
 - ٕ.ٖ - ٙ.ٕٕ ٕ.ٗٚ % بشدة
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مف داخميا بغية 
توفير فرصة الترقية 

 لموظفييا .
تحصؿ ادارة الييئة  ٔٔ

عمى افراد 
بتخصصات دقيقة 

 . مف خارج الييئة

موافؽ  ٕٜ٘.ٓ ٙٚ.ٗ ٔ - ٕ ٛ ٔ٘ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٜ.ٕٔ ٖ.ٕٛ % بشدة

توفر ادارة الييئة  ٕٔ
معمومات كاممة عف 
المتقدميف لمعمؿ 
بغية تسييؿ عممية 

 المفاضمة بينيـ .
  

موافؽ  ٛٗ٘.ٓ ٖٚ.ٗ - - ٖ ٔٔ ٛٗ تكرار
 - - ٛ.ٗ ٚ.ٚٔ ٗ.ٚٚ % بشدة

المعياري الوسط الحسابي والانحراؼ 
 العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٜٙ ٓ.ٕٔ٘ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 بُعد التحفيز  (ٖ

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٗٔيبف الجدوؿ رقـ )
المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري والاستصلاح والتكرارات لمحورالتحفيز لاجابات العينة 

( بينما بمغ الانحراؼ الميعياري العاـ ٛٙ.ٗحيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحورالتحفيز)
( المرتبة الاولى باعمى وسط ٛٔ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٚ٘ٔ.ٓ)

( ، والذي يدؿ عمى اف الاجابات اتجيت ٚٗ٘.ٓ( وبانحراؼ معياري )ٜٚ.ٗحسابي حيث بمغ )
نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محور التحفيز مف خلاؿ قياـ الييئة بتقديـ تأمينات اجتماعية 
 وصحية مناسبة لمموظفيف العامميف فييا والتي تعتبر نوع مف التحفيز والاىتماـ بمواردىا البشرية .
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 سة لمحور التحفيز( مستوى اجابات عينة الدراٗٔالجدوؿ رقـ ) 
 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

شدة
ؽ ب

مواف
ير 
غ

 

فؽ
موا
ير 
غ

بي 
حسا

ط ال
وس
ال

 

راؼ
لانح

ا
ري 

عيا
الم

 

جة
لنتي
ا

 

تمنح ادارة الييئة  ٖٔ
الحوافز لمموظفيف 
بناءاً عمى معايير 

 موضوعية 
 

موافؽ  ٘ٓٙ.ٓ ٖٚ.ٗ ٔ - ٕ ٓٔ ٜٗ تكرار
 ٙ.ٔ - ٕ.ٖ ٔ.ٙٔ ٓ.ٜٚ % بشدة

تقوـ ادارة الييئة  ٗٔ
بتطوير نظاـ 
الحوافز والمكافأت 

 بشكؿ مستمر .
 

موافؽ  ٜٗٙ.ٓ ٔٙ.ٗ ٖ ٕ - ٚ ٓ٘ تكرار
 ٛ.ٗ ٕ.ٖ - ٖ.ٔٔ ٙ.ٓٛ % بشدة

تقوـ ادارة الييئة  ٘ٔ
بربط نظاـ الحوافز 

والمكافأت 
بمستويات الاداء 

 الوظيفي .
 

موافؽ  ٙٚٙ.ٓ ٗٚ.ٗ - ٔ ٕ ٛ ٔ٘ تكرار
 - ٙ.ٔ ٕ.ٖ ٜ.ٕٔ ٖ.ٕٛ % بشدة

يتناسب نظاـ  ٙٔ
الرواتب والحوافز 
في الييئة مع 
مستويات غلاء 

 المعيشة .
 

موافؽ  ٔ٘ٛ.ٓ ٘ٙ.ٗ - ٕ ٖ ٖٔ ٜٗ تكرار
 - ٕ.ٖ ٛ.ٗ ٓ.ٕٔ ٓ.ٜٚ % بشدة

تيتـ ادارة الييئة  ٚٔ
بتقديـ الحوافز 
المعنوية لمموظفيف 

. 

موافؽ  ٙٚٚ.ٓ ٔٙ.ٗ ٔ ٔ ٕ ٖٔ ٘ٗ تكرار
 ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٕ.ٖ ٓ.ٕٔ ٙ.ٕٚ % بشدة
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تقوـ ادارة الييئة  ٛٔ
بتقديـ تأمينات 
اجتماعية وصحية 
 مناسبة لمموظفيف .

موافؽ  ٚٗ٘.ٓ ٜٚ.ٗ ٔ - ٔ ٛ ٕ٘ تكرار
 ٙ.ٔ - ٙ.ٔ ٜ.ٕٔ ٜ.ٖٛ % بشدة

الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري 
 العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٙٛ ٓ.ٔ٘ٚ - 

 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 
 بُعد تقييـ الاداء (ٗ

( المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية والنسب المئوية والنتيجة ٘ٔيبف الجدوؿ رقـ )
الاستصلاح والتكرارات لمحورتقييـ الاداء لاجابات العينة المبحوثة في الييئة العامة لمشاريع الري و 

( بينما بمغ الانحراؼ الميعياري العاـ ٕٚ.ٗحيث بمغ الوسط الحسابي العاـ لمحور تقييـ الاداء )
( المرتبة الاولى باعمى وسط ٕٕ(، اما عمى مستوى فقرات المحور فقد سجمت الفقرة )ٜ٘ٔ.ٓ)

جيت ( ، والذي يدؿ عمى اف الاجابات اتٜٜٖ.ٓ( وبانحراؼ معياري )٘ٛ.ٗحسابي حيث بمغ )
نحو الإتفاؽ العاـ عمى فقرات محور تقييـ الاداء مف خلاؿ كشؼ نتائج تقييـ الاداء في الييئة 
والتي توضح جوانب القوة والضعؼ في اداء الموظفيف والتي يمكف استخداميا في تحديد نشاط 

 التدريب للافراد الذيف لدييـ ضعؼ في ادائيـ الوظيفي .
 نة الدراسة لمحور تقييـ الاداء( مستوى اجابات عي٘ٔالجدوؿ رقـ )

 الفقرات ت

رار
لتك
ا

سبة 
والن

شدة 
ؽ ب

مواف
 

فؽ
موا

حايد 
م

 

شدة
ؽ ب

مواف
ير 
غ

 

فؽ
موا
ير 
غ

بي 
حسا

ط ال
وس
ال

 

راؼ
لانح

ا
ري 

عيا
الم

جة 
لنتي
ا

 

تيتـ ادارة الييئة  ٜٔ
بالخصائص 

الشخصية لمموظفيف 
كمعايير ميمة في 

 تقييـ ادائيـ .

 موافؽ ٔٓٛ.ٓ ٜٙ.ٗ - ٕ ٔ ٜ ٓ٘ تكرار
 - ٕ.ٖ ٙ.ٔ ٘.ٗٔ ٙ.ٓٛ % بشدة

تعتمد ادارة الييئة  ٕٓ
عمى معايير اداء 
موضوعية بعيدة 
عف التحيز عند 

موافؽ  ٜٗٙ.ٓ ٙٚ.ٗ ٔ ٔ - ٛ ٕ٘ تكرار
 ٙ.ٔ ٙ.ٔ - ٜ.ٕٔ ٜ.ٖٛ % بشدة
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تقييـ اداء الموظفيف 
. 
 

تعتمد ادارة الييئة  ٕٔ
عمى رأي المسؤوؿ 
المباشر في عممية 
تقييـ اداء الموظفيف 

 . 

موافؽ  ٖٖٚ.ٓ ٔٚ.ٗ ٔ ٔ ٔ ٜ ٓ٘ تكرار
 ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٘.ٗٔ ٙ.ٓٛ % بشدة

تكشؼ نتائج تقييـ  ٕٕ
الاداء في الييئة 
جوانب القوة 
والضعؼ في اداء 
الموظفيف والتي 
يمكف استخداميا في 
تحديد نشاط 

 التدريب .

موافؽ  ٜٜٖ.ٓ ٘ٛ.ٗ - - ٔ ٚ ٗ٘ تكرار
 - - ٙ.ٔ ٖ.ٔٔ ٔ.ٚٛ % بشدة

تقوـ ادارة الييئة  ٖٕ
بتزويد الاقساـ 
الاخرى بنتائج تقييـ 

 اداء موظفييا .  

موافؽ  ٙ٘ٛ.ٓ ٔٙ.ٗ ٔ ٕ - ٖٔ ٙٗ تكرار
 ٙ.ٔ ٕ.ٖ - ٓ.ٕٔ ٕ.ٗٚ % بشدة

تشجع ادارة الييئة  ٕٗ
موظفييا عمى 
مسألة التقييـ الذاتي 

  للاداء .

موافؽ  ٖٖٚ.ٓ ٔٚ.ٗ ٔ ٔ ٔ ٜ ٓ٘ تكرار
 ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٙ.ٔ ٘.ٗٔ ٙ.ٓٛ % بشدة

الوسط الحسابي والانحراؼ المعياري 
 العاـ لممحور

- - - - - ٗ.ٕٚ ٓ.ٜٔ٘ - 

 . SPSSالمصدر : من اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظام الاحصائي 
 المحور الثالث : اختبار فرضيات الدراسة 

 اولًا : تحميل علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة 
ييدؼ ىذا المحور الى اختبار ومعرفة طبيعة العلاقة بيف متغيرات الدراسة ،اي بيف عناصر الثقافة 
التنظيمية كمتغير مستقؿ وبيف ممارسات ادارة الموارد البشرية كمتغير معتمد او تابع ، والذي يتـ 
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يف المتغير مف خلاليا قبوؿ فرضيات الدراسة او رفضيا ، بالاستناد الى نوع وطبيعة العلاقة ب
المستقؿ والمتغير المعتمد . ومف اجؿ الوصوؿ بشكؿ دقيؽ الى طبيعة ونوع العلاقة والارتباط بيف 

( سبيرماف لقياس نوع وطبيعة Spearmanمتغيرات الدراسة فقد تـ استخداـ معامؿ ارتباط الرتب )
ؿ الارتباط بيف (، حيث بمغ معامٙٔالعلاقة بيف متغيرات الدراسة وكما موضح في الجدوؿ رقـ )

( وىي قيمة ارتباط موجبة ٚٗ٘.ٓعناصر الثقافة التنظيمية وممارسات ادارة الموارد البشرية)**
( ٓٓٓ.ٓوقوية تشير بشكؿ واضح الى وجود علاقة معنوية ذات دلالة احصائية عند مستوى )

وجب قبوؿ ( ، والذي يستٕٙ( عند مستوى العينة المستيدفة )ٔٓ.ٓوبدرجة الثقة التي مقدارىا )
الفرضية الرئيسية الاولى )توجد علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيف عناصر الثقافة التنظيمية 

 وممارسات ادارة الموارد البشرية( .
 ( بيف متغيرات الدراسةSpearman( قيـ درجة ومعامؿ الارتباط )ٙٔالجدوؿ رقـ )

المتغير 
 المستقؿ

المتغير 
 المعتمد

معنوية  محتوى الفرضية الفرضية
 العلاقة

معامؿ ودرجة 
 الارتباط

عناصر 
الثقافة 
 التنظيمية

ممارسات 
ادارة الموارد 
 البشرية

الفرضية 
الرئيسية 
 الاولى

توجد علاقة ارتباط ذات دلالة 
معنوية بيف عناصر الثقافة 
التنظيمية وممارسات ادارة الموارد 
 البشرية .

ٓ.ٓٓٓ **ٓ.٘ٗٚ 

 N =ٕٙ        P مستوى المعنوية =*ٓ.ٓ٘         P مستوى الثقة والمعنوية=**ٓ.ٓٔ  
 . SPSSالمصدر : مف اعداد الباحث بالاعتماد عمى مخرجات النظاـ الاحصائي 

 ثانياً : تحميؿ علاقة الثأثير بيف متغيرات الدراسة 
وجد علاقة تأثير ( نتائج اختبار الفرضية الرئيسية الثانية والقائمة بانو تٚٔيوضح الجدوؿ رقـ )

لعناصر الثقافة التنظيمية في ممارسات ادارة الموارد البشرية ، حيث بمغ معامؿ التحديد لمتغيرات 
%( ٖٙ( وىذا يعني اف المتغير المستقؿ عناصر الثقافة التنظيمية تفسر ما نسبتو )ٖٙ.ٓالدراسة )

( ترجع الى عوامؿ اخرى . وقد %ٗٙمف المتغير التابع ممارسات ادارة الموارد البشرية واف نسبة )
( عند مستوى ٜٜ.ٖ( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية والبالغة )ٔٚٙ.ٖٖالمحسوبة ) Fبمغت قيمة 
( وىذا يشير بدوره الى معنوية تأثير المتغير المستقؿ عناصر ٔٙؤ(ودرجة حرية )٘ٓ.ٓمعنوية )

البشرية والذي يعني قبولنا لمفرضية الثقافة التنظيمية في المتغير التابع ممارسات ادارة الموارد 
الرئيسية الثانية والخاصة بمتغيرات الدراسة )توجد علاقة تأثير لعناصر الثقافة التنظيمية في 

 ممارسات ادارة الموارد البشرية(.
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 ( علاقة التأثير بيف متغيرات الدراسةٚٔالجدوؿ رقـ )
المتغير 
 المستقؿ

المتغير 
 المعتمد

 R الفرضيةمحتوى  الفرضية
square 

F  معنوية
 العلاقة

نوع 
 الجدولية المحسوبة العلاقة

عناصر 
الثقافة 

 التنظيمية

ممارسات 
ادارة الموارد 

 البشرية

الفرضية 
الرئيسية 
 الثانية

علاقة تأثير ذات  توجد
دلالة معنوية  لعناصر 
الثقافة التنظيمية في 

ممارسات ادارة الموارد 
 البشرية .

 معنوي ٓٓٓ.ٓ ٜٜ.ٖ ٔٚٙ.ٖٖ ٖٙ.ٓ
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 المبحث الرابع
 النتائج والتوصيات الخاصة بالدراسة

يسعى الباحث في ىذا المبحث الى عرض اىـ النتائج التي تـ الحصوؿ عمييا مف خلاؿ اجابات 
 العينة المبحوثة والتحميؿ الاحصائي وصولا الى عرض اىـ التوصيات المتعمقة بالدراسة : 

 اولا : النتائج  
( اظيرت نتائج الدراسة عمى وجود علاقة ارتباط ذات دلالة معنوية بيف المتغير المستقؿ عناصر ٔ

الثقافة التنظيمية )القيـ التنظيمية،المعتقدات التنظيمية ،التوقعات التنظيمية ،الاعراؼ التنظيمية( 
لاختيار،التحفيز،تقييـ الاداء( في الييئة والمتغير التابع ممارسات ادارة الموارد البشرية )التدريب،ا

العامة لمشاريع الري والاستصلاح احدى تشكيلات وزارة الموارد المائية ، بدرجة جيدة حيث بمغت 
 ( وىي قيمة قوية وذات دلالة احصائية عمى مستوى العينة المستيدفة .ٚٗ٘.ٓقيمة الارتباط )**

ت دلالة معنوية لممتغير المستقؿ عناصر الثقافة ( اظيرت نتائج الدراسة وجود علاقة تأثير ذإ
التنظيمية )القيـ التنظيمية،المعتقدات التنظيمية ،التوقعات التنظيمية ،الاعراؼ التنظيمية( في 
المتغير التابع ممارسات ادارة الموارد البشرية )التدريب،الاختيار،التحفيز،تقييـ الاداء( في الييئة 

صلاح احدى تشكيلات وزارة الموارد المائية ، بدرجة جيدة حيث بمغت العامة لمشاريع الري والاست
( وىي اكبر مف قيمتيا الجدولية ٔٚٙ.ٖٖالمحسوبة ) F( وقد بمغت قيمة ٖٙ.ٓ) R squareقيمة 

 ( والتي تعتبر قيمة قوية وايجابية عمى مستوى العينة المستيدفة .ٜٜ.ٖوالبالغة )
ييئة المستمر الى الاستفادة مف ثقافتيا التنظيمية مف خلاؿ ( اظيرت نتائج الدراسة سعى ادارة الٖ

ايجاد وغرس روح التعاوف والمساعدة بيف موظفييا مف اجؿ انجاز المياـ والاعماؿ التي مف شأنيا 
 تطوير علاقات العمؿ وتذليؿ العقبات عمى المستوى الاداري والفني .

ي بثقافتيا التنظيمية مف خلاؿ دعـ ومساندة ( اظيرت نتائج الدراسة حرص الييئة واىتماميا العالٗ
ادارتيا العميا عمى تبني موظفييا ثقافة تنظيمية ترتقي بسمعة ومكانة الييئة والدور الذي تمعبو في 

 الثأثيرعمى ادارة مشروعاتيا الخدمية .
( اظيرت نتائج الدراسة مف خلاؿ اجابات العينة المبحوثة عمى وجود وعي عالي لدى ادارة ٘
يئة في ممارسات ادارة الموارد البشرية مف خلاؿ سعييا عمى اختيار مواردىا البشرية الي

 بتخصصات دقيقة التي تنسجـ وطبيعة عمميا الفني والاداري .
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( اظيرت نتائج الدراسة اف الييئة تقوـ بتحديد الاحتياجات التدريبية لموظفييا اعتمادا عمى خطة ٙ
نظر الاعتبار نتائج تقييـ الاداء والتي توضح جوانب القوة سنوية متكاممة الجوانب مع الاخذ ب

 والضعؼ في اداء الموظفيف .
 ثانيا : التوصيات 

( ضرورة القياـ بتوفير كافة الامكانات المادية والمعنوية لموظفيف الييئة حتى يتمكنوا مف بذؿ ٔ
 المزيد مف الجيد في العمؿ بغية تحقيؽ اىداؼ الييئة . 

بتشجيع العامميف في الييئة عمى اختيار وتبني السموؾ الذي ينسجـ مع معتقداتيا  ( ضرورة القياـٕ
 بشكؿ خاص وثقافتيا التنظيمية السائدة بشكؿ عاـ . 

( ضرورة القياـ بتوفير المناخ التنظيمي الملائـ لمعمؿ لموظفيف الييئة بغية انجاز المياـ ٖ
 والاعماؿ الموكمو الييـ بكفاءة وفاعمية . 

( ضرورة قياـ ادارة الييئة بمساعدة الموظفيف الجدد عمى التكيؼ مع بيئتيا الداخمية والخارجية ٗ
 مف خلاؿ الاستفادة مف الخبرات والتجارب السابقة فييا. 

( ضرورة قياـ ادارة الييئة باقامة البرامج والدورات التدريبية والتطويرية بداخميا بغية معالجة نقاط ٘
 ط القوة لموظفييا.الضعؼ وتعزيز نقا

( ضرورة قياـ ادارة الييئة عند اختيار المتقدميف لمعمؿ الاستفادة مف نتائج تحميؿ وتصميـ ٙ
 الوظائؼ فييا مع الاخذ بعيف الاعتبار التخصص الوظيفي و وفقاً لمييكؿ التنظيمي لمييئة .

مر مف اجؿ تقديـ ( ضرورة اف تقوـ ادارة الييئة بتطوير نظاـ الحوافز والمكافأت بشكؿ مستٚ
 الحوافز المادية والمعنوية بشكؿ متوازف ومتساوي لموظفييا .

( ضرورة اف تقوـ ادارة الييئة بتزويد الاقساـ الاخرى بنتائج تقييـ الاداء لموظفييا بشفافية ٛ
 وحيادية اكثر بغية التعرؼ عمى نقاط القوة والضعؼ في ادائيـ الوظيفي . 
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 المصادر العربية : 
في  القريوتي، محمد القاسـ،" نظرة المنظمة والتنظـ، دراسة السموؾ الانساني الفردي والجماعي (0

 .  ٕٛٓٓ، عماف،ٔمنظمات الاعماؿ، ط
سالـ، تأثير الثقافة التنظيمية عمى أداء الموارد البشرية دراسة حالة عمى الشركة  -إلياس  (6

،رسالة ماجستير ، جامعة المسيمة،  .  ٕٙٓٓالجزائرية للألمنيوـ
( السموؾ التنظيمي في منظمات الأعماؿ، عماف، دار وائؿ  ٕٕٓٓالعمياف، محمود سمماف )  (2

 لمنشر والتوزيع.
ثابت عبد الرحماف، إدريس : إدارة الأعماؿ )نظريات نماذج تطبيقات ( . الدار الجامعية  (4

 . ٕ٘ٓٓالابراىمية، الإسكندرية 
 . ٖٜٜٔار الفكر، عماف، صالح ذياب : دراسات في الثقافة الإسلامية، د (5
محمد بف عمي بف حسف الميثي، "الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورىا في الإبداع    (6

 .ٕٛٓٓالإداري"، رسالة ماجستير، جامعة أـ القرى، السعودية، 
ممدوح جلاؿ الرخيمي، دور الثقافة التنظيمية في تطبيؽ إدارة الجودة الشاممة عمى قطاع  (0

وية بمحافظة جدة، رسالة ماجستير، كمية الإقتصاد والإدارة، جامعة الممؾ الصناعات الكيما
 . ٕٔٓٓعبد العزيز، السعودية، 

 . ٕٙٓٓجماؿ الديف مرسي: الثقافة التنظيمية والتغيير، جامعة الإسكندرية، مصر،  (8
خضير كاظـ محمود الفريجات، السموؾ التنظيمي، المفاىيـ معاصرة، أثراء لمنشر والتوزيع،  (9

 .ٜٕٓٓ، ٔردف، عماف، طالأ
محمد بف غالب العوفي، الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالتزاـ الوظيفي، رسالة ماجستير منشورة،  (07

 .ٕ٘ٓٓإشراؼ مازف فارس رشيد، جامعة نايؼ العربية لمعموـ الأمنية، الرياض، 
المحمية  منصور بف ماجد آؿ سعود، الثقافة التنظيمية وعلاقتيا بالسموؾ القيادي في الإدارة (00

 .ٖٕٓٓبالمممكة العربية السعودية،
متولي السيد متولي، السموؾ التنظيمي: المبادئ والمفاىيـ ومجالات التطبيؽ، مكتبة عيف  (06

 ـ.ٕٙٓٓشمس، القاىرة، مصر، 
موسى توفيؽ المدىوف، إبراىيـ محمد عمي الجزراوي، تحميؿ السموؾ التنظيمي: سيكولوجيا  (02

داريًا لمعامميف والجميور،  الطبعة الأولى، المركز العربي لمخدمات الطلابية، عماف، وا 
 ـ.ٜٜ٘ٔ
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 ط عاـ، مائة خلاؿ التنظيمي الفكر تطوير في دراسة  :المنظمات تنظيـ سعيد، مؤيد السالـ، (04
 .ٕٕٓٓ الحديث، الكتاب عالـ دار  :إربد ،ٔ

 الجامعة دار الإسكندرية، والتطبيؽ، النظرية بيف التنظيمي السموؾ :بلاؿ إسماعيؿ محمود (05
 . ٕ٘ٓٓ الجديدة،

اتكنسوف. فيميب. إدارة الجودة الشاممة، التغيير الثقافي: الأساس الصحيح لإدارة الجودة  (06
 ـ.ٜٜٙٔ، تعريب عبدالفتاح السيد النعماني، مركز الخبرات المينية للإدارة "بميؾ" ٔالشاممة جػ

لعلاقة والتأثير دراسة الثقافة التنظيمية والابداع التنظيمي ، ا ٕٙٔٓميدي، جواف فاضؿ، (00
تطبيقية عمى اعضاء اليئية التدريسية في المعيد التقني ، بابؿ ، مجمة كمية الادارة والاقتصاد 

 ، جامعة بابؿ . ٖ، العدد ٛلمدراسات الاقتصادية والادارية والمالية ، المجمد 
، ٔحسيف حريـ، إدارة المنظمات، منظور كمي، الحامد لمنشر والتوزيع، الأردف، عماف، ط   (08

ٕٖٓٓ. 
، ٔرفعت عبد الحميـ الفاعوري، إدارة الإبداع التنظيمي، المنظمة العربية لمتنمية الإدارية، ط  (09

 . ٕ٘ٓٓمصر 
، دار  ٜ ، جٖٕٓٓابو الفضؿ جماؿ الديف محمد بف مكرـ )ابف منظور( ، لساف العرب ،   (67

 .ٜٔصادر بيروت ، لمنشر والتوزيع . ص
عداد الاستراتيجي التفكير محمود، مصطفى بكر، أبو (60  :القاىرة الاستراتيجية، الخطة وا 
 .   ٕٓٓٓ والتوزيع، والنشر لمطباعة الجامعية الدار
صر، عبد الله جاد فودة، الثقافة التنظيمية وأثرىا عمى الانتماء الوظيفي، بصائر المعرفة، م    (66

 . ٙٙ-ٖٙ، ص ص: ٕٚٓٓ
، دار الشروؽ لمنشر ٖ(. إدارة الموارد البشرية، ط  ٕٓٓٓشاويش، مصطفى نجيب. )  (62

 . ٕٚوالتوزيع، عماف: الأردف، ص 
عمي محمد ربابعة، إدارة الموارد البشرية، تخصص نظـ المعمومات الإدارية، دار صفاء لمنشر  (64

 . ٕٔص  ٖٕٔٓ -عماف-والتوزيع
درة،وزىير الصباغ،ادارة القوى البشرية،منحى نظمي.عماف:دار الندوة لمنشر عبد الباري  (65

 . ٖٔ. ص ٜٙٛٔوالتوزيع ،
صلاح الديف عبد الباقي،الاتجاىات الحديثة في ادارة الموارد البشرية،دار الجامعة   (66

 .ٕٕٓٓالجديدة،الاسكندرية،
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 دراسات مركز البشرية، الموارد إدارة .( ٕٙٓٓ ) .ليمى والبرادعي، سمير اب،ھالو عبد (60
 مصر. :رةھالقا العامة، الإدارة واستشارات

 لمنشر رافھز دار ،ٕ ط البشرية، الموارد إدارة .( ٜٜٜٔ ) .القادر عبد مدني علاقي، (68
 السعودية . العربية المممكة :جدة والتوزيع،

اداء العامميف ،علاقة الممارسات الاستراتيجية لادارة الموارد البشرية و ٕٕٔٓالقاضي،زياد مفيد  (69
جامعة الشرؽ الاوسط ،كجزء -واثرىما عمى اداء المنظمات ،رسالة مقدمة الى كمية الاعماؿ

 مف متطمبات نيؿ شيادة الماجستير في ادارة الاعماؿ .
صلاح الديف عبد الباقي : إدارة الموارد البشرية ، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر ،  (27

 .٘ٔص  ٜٜٜٔ
ادؿ حرحوش صالح،ادارة الموارد البشرية،بغداد،المكتبة الوطنية ،جامعة مؤيد سعيد سالـ،ع (20

 .  ٕٓٓٓبغداد،
، تأثير الحوافز في تحسيف الاداء لدى العامميف في ٖٕٔٓغازي حسف عودة الحاليبة،  (26

 مؤسسات القطاع العاـ في الاردف، اطروحة ماجستير، جامعة الشرؽ ألاوسط. 
 . ٕٚٓٓلبشرية،دار المسيرة،عماف،الاردف،خضير كاظـ محمود،ادارة الموارد ا  (22
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،الاتجاىات الحديثة في دراسات وممارسات ادارة الموارد  (24

 .ٕٚٓٓالبشرية،المكتبة العصرية،مصر،
 .ٕٓٓٓراوية محمد حسف،ادارة الموارد البشرية،الدار الجامعية،الاسكندرية،  (25
الاداء البشري في المنظمات،بحوث ودراسات المنظمة العربية عبد الباري ابراىيـ درة،تكنولوجيا  (26

 .ٖٕٓٓلمعموـ الادارية،جامعة الدوؿ العربية،القاىرة،
الطيب محمد رفيؽ، مدخؿ لمتسيير: أساسيات ووظائؼ وتقنيات، الجزء الثاني، ديواف   (20

 . ٓٔ، صٜٜ٘ٔالمطبوعات الجامعية، 
 البشرية،الاردف، عماف،دار اسامة لمنشر والتوزيع . ،ادارة الموارد ٕٔٔٓحسونو،فيصؿ موسى،  (28
،أثر ممارسات إدارة الموارد البشرية في القدرات التنظيمية،دراسة ٕٚٔٓالراوي،فاطمة قيس،  (29

 تطبيقية في البنوؾ التجارية ألاردنية،رسالة ماجستير،جامعة الشرؽ الاوسط،كمية الاعماؿ .
لتنظيمية السائدة في الجامعات الفمسطينية بقطاع عبدالالو،سمير يوسؼ محمد،واقع الثقافة ا  (47

، رسالة ٕٙٓٓغزة وأثرىا عمى مستوى التطوير التنظيمي لمجامعات: دراسة مقارنة، 
 غزة،كمية التجارة .-ماجستير،الجامعة الاسلامية
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practices and organizational performance in Oman", Personnel Review, 
Vol. ٗٓ Iss: ٕ. 
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