
 

 وزارة اƃتعƄيم اƃعاƃي واƃبحث اƃعƄمي
 -اأغواط  –جامعة عمار ثƄيجي 

 ƄƂية اƃعƄوم ااقتصادية واƃتجارية وعƄوم اƃتسيير
 قسم عƄوم اƃتسيير

    
 في عƄوم اƃتسييرLMD اƃدƂتوراƉ نيل شهادة ƃمقدمة  أطروحة

  المؤسسات في البشرية الموارد تنمية تخصص
 الموضوع

 

اƃتمƂين ودورها في تعزيز اƃثقافة اƃقوية  درجة  

 في اƃمنظمة
 دراسة حاƃة مديرية اƃصيانة باأغواط

ƃطاƃتحت إشراف          :بةمن إعداد ا: 

  عبيرات مقدم. أ.د                                                   بن ساحة أحام 
  أ.د. عائشة شتاتحة                                                                  

                                                           
                                      ƃجنة اƃمناقشة

 اƃصفة هيئة اارتباط اƃرتبة اƃعƄمية اسم اƃعضو
 رئيسا   جامعة اأغواط أستاذ اƃطيب بن عون

 مقررا  و  مشرفا   اأغواطجامعة  أستاذ   مقدم عبيرات
 ا  مساعد ا  مشرف اأغواطجامعة  أستاذ عائشة شتاتحة

 مناقشا   اأغواطجامعة  أستاذ محاضر أ عبد اƃحميد نعيجات
 مناقشا   اأغواطجامعة  أ محاضر أستاذ عائشة صفراني

 مناقشا   نغستمات جامعة أستاذ رشيد ساƃمي
 مناقشا   جامعة اƃجƄفة أ محاضر أستاذ نجاة بن يحي

 0202/0200 :اƃسنة اƃجامعية 



 



 

 الشكر

 واإهداء

 



I 
 

 تقديرالشكر و ال
 

الحمد ه حمدا كثيرا، والصاة والسام على نبينا محمد رسول اه صلى اه عليƶ وسلم وعلى  
 آلƶ وصحبƶ وسلم تسليما

  Ƶلي وعلى ما أسدا ƶوتوفيق ƶوتعالى على إحسان ƶإليّ من نعم ا تعد وا  أشكر اه سبحان
 تحصى ووفقني في إتمام هذا العمل المتواضع

تقديرأتقدم بأسمى آيات الشكر وال  

في انجاز هذا البحثمن ساهم ومد لي يد العون  ل  إلى ك  

"عائشة شتاتحة" على النصائح واإرشادات  ين "مقدم عبيرات" والمشرف  يناذتاأسخاصة  
 ايتƶنه إلى العمل هذا في مشواري بداية منذ بها علي  بخايالقيمة التي لم  

وأتقدم بأخلص كلم  ات الش  كر والتقدير لكل أساتذة كلية العلوم ااقتصادية وعلوم  
 التسيير

 س اتذة اأف اض ل الذين تفضلوا بتحكيم ااستبانةاأكما أتوجƶ بالشكر واامتنان لكل  
 باأغواط    الصيانةمديرية   عمالكما ا يفوتني أن أتوجƶ بالشكر إلى كافة  

وأتقدم كذلك بشكري الخالص وامتناني العميق إلى أساتذتي اأف اضل أعضاء اللجنة  
 لعملمناقشة هذا ا  قبولهمالموقرة على  

 لكم مني ف ائق ااحترام والتقدير
 



II 
 

 هداءاإ
 

 حسانا  إ و   طاعة  إلى الوالدين الكريمين  

  ووف اء    مودة    إلى زوجي الغالي

 عزازا  إو  حبا    ابنتيإلى  

 خاصا  إ و   إكراما   إلى إخوتي وأخواتي

 واحتراما    تقديرا    عائلة زوجيإلى  

 امتنانا  وعرف انا  إلى صديقتي  

 بعيد وأ قريب من العمل هذا إنجاز في اساعدن من كل إلى

 المتواضع العمل هذا أهدي

 



 

 رس    ه   ف
 المحتويات
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 اƃصفحة فهرس اƃمحتويات

ƃر اƂتقديرشƃوا  I 
 II اإهداء

 III فهرس اƃمحتويات
 VII اƃجداول قائمة
 X اأشƂال قائمة

 XII  اƃماحق قائمة

 XIII باƄƃغة اƃعربية اƃمƄخص

 XIV باƄƃغة اأجنبية اƃمƄخص

 م -أ مقدمة

 اƃفصل اأول: مدخل إƃى تمƂين اƃعامƄين في منظمات اأعمال
 2 تمهيد اƅفصل اأول

 0 ماهية تمƂين اƃعامƄين اƃمبحث اأول:
ƅ تاريخيƅتطور اƅب اأول: اƆمطƅينمفهوم اƆعامƅين اƄ0 تم 

 01 اƅمطƆب اƅثاني: مفهوم تمƄين اƅعامƆين وأهميته
ƅب اƆمطƅثاƅحات اإدارية اأخرى :ثاƆمصطƅين وبعض اƄتمƅفرق بين اƅ00 ا 

 00 أساسيات تمƂين اƃعامƄيناƃمبحث اƃثاني: 
 00 سبابهتمƄين اƅعامƆين وأ بررات: خصائص ومولاƅمطƆب اأ
 00 خطوات تمƄين اƅعامƆين :ƅثانياƅمطƆب ا
 00 وتصنيفاتها: أشƄال عمƆية تمƄين اƅعامƆين اƅثاƅثاƅمطƆب 

 00 مرتƂزات تمƂين اƃعامƄين اƃمبحث اƃثاƃث:
 00 اƅمطƆب اأول: مبادئ ومقومات تمƄين اƅعامƆين

 00 اƅعامƆينتمƄين اƅمطƆب اƅثاني: أدوات وتقنيات 
 00 اƅمطƆب اƅثاƅث: شروط تمƄين اƅعامƆين

 00 اƅمطƆب اƅرابع: أساƅيب اƅتمƄين اƅمعاصرة
 00 تمƂين اƃعامƄين: نماذج ƃرابعاƃمبحث ا



 اƃمحتويات رسفهـ

IV 

 

 00 (Thomas and velthouse)نموذج و  (conger and kanungo)اƅمطƆب اأول: نموذج
 00 (Dennis kinlaw)نموذج و  Spritzer)) نموذجاƅمطƆب اƅثاني: 
 00 (Peters Tom) نموذجو  (Hartline and Ferrell)نموذج اƅمطƆب اƅثاƅث: 
 00 (Marquardt) نموذجو (Davis)  نموذجاƅمطƆب اƅرابع: 

 00 دارة اأزماتإمدخل تمƄين اƅعامƆين في تحسين اƅمطƆب اƅخامس: 
 00 خاصة اƅفصل اأول

 اƃفصل اƃثاني: اƃثقافة اƃتنظيمية مفاهيم وأساسيات
 00 تمهيد اƅفصل اƅثاني

 00 ماهية ثقافة اƃتنظيمية اƃمبحث اأول:
 00 اأول: اƅتطور اƅتاريخي ƅمصطƆح اƅثقافة وأوƅى استخداماته في اƅمنظمة اƅمطƆب
 00 : مفهوم اƅثقافةاƅثانياƅمطƆب 

 00 : مفهوم اƅثقافة اƅتنظيميةƅثاƅمطƆب اƅثا
ƅب اƆمطƅأهمية رابعا :ƅاƅ00 ةيميظتنثقافة ا 

 00 أساسيات اƃثقافة اƃتنظيمية اƃمبحث اƃثاني:
 00 اƅثقافة اƅتنظيمية واƅعوامل اƅمحددة ƅها: خصائص ولاƅمطƆب اأ

 00 اƅمطƆب اƅثاني: مƄونات اƅثقافة اƅتنظيمية
 00 اƅمطƆب اƅثاƅث: وظائف اƅثقافة اƅتنظيمية

 00 اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅرابع: مستويات اƅثقافة 
 00 مرتƂزات اƃثقافة اƃتنظيميةاƃمبحث اƃثاƃث: 
 00 اƅتنظيميةأنواع اƅثقافة اƅمطƆب اأول: 
 010 مداخل دراسة اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅثاني: 
 010 نماذج اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅثاƅث: 
 001 نظريات اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅرابع: 
 000 آƃيات تشƂيل واƃمحافظة عƄى اƃثقافة اƃتنظيمية واƃعوامل اƃمؤثرة عƄيها اƃمبحث اƃرابع:
 000   ةيتƄوين وبناء اƅثقافة اƅتنظيماƅمطƆب اأول: 
 000 وطرق اƅتعبير عنها اƅثقافة اƅتنظيمية انتقالوسائل اƅمطƆب اƅثاني: 
 000   آƅيات اƅمحافظة عƆى اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅثاƅث: 
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 000 اƅعوامل اƅمؤثرة في اƅثقافة اƅتنظيميةاƅمطƆب اƅرابع: 
 001 خاصة اƅفصل اƅثاني

 اƃثاƃث: درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيمية اƃفصل
 132 تمهيد اƅفصل اƅثاƅث

 133 تمƂين اƃعامƄين استراتيجية: اأولاƃمبحث 
 133 اƅمطƆب اأول: ااتجاهات اƅفƄرية استراتيجية تمƄين اƅعامƆين

 136 اƅمطƆب اƅثاني: عناصر استراتيجية اƅتمƄين ومتطƆباتها
 137 اƅتغيرات اƅتي يتطƆبها تطبيق استراتيجية تمƄين اƅعامƆيناƅمطƆب اƅثاƅث: 

 141 اƅمطƆب اƅرابع: اƅفوائد اƅمحققة من تمƄين اƅعامƆين
 145 اƅمطƆب اƅخامس: اƅمشاƄل اƅتي تواجه تمƄين اƅعامƆين

 148 : تغيير اƃثقافة اƃتنظيميةاƃثانياƃمبحث 
 148 اƅتدقيق اƅثقافياƅمطƆب اأول: 

 150 ثقافة اƅتنظيميةاƅاƅثاني: اƅعوامل اƅتي تساعد عƆى تغيير  اƅمطƆب
 154 تغيير اƅثقافة اƅتنظيميةآƅيات اƅمطƆب اƅثاƅث: 

 158 اƅمطƆب اƅرابع: مداخل تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية
 163 اƃمبحث اƃثاƃث: قوة اƃثقافة اƃتنظيمية

 163 اƅمطƆب اأول: مفهوم اƅثقافة اƅقوية واƅضعيفة
 166 اƅمطƆب اƅثاني: اƅفرق بين اƅثقافة اƅقوية واƅثقافة اƅضعيفة

 168 اƅمطƆب اƅثاƅث: اƅخصائص واƅعوامل اƅمحددة ƅقوة اƅثقافة اƅتنظيمية
 171 اƅمطƆب اƅرابع: إيجابيات وسƆبيات اƅثقافة اƅقوية

 175 ودورها في اƃثقافة اƃتنظيميةتمƂين اƃ اتدرجاƃمبحث اƃرابع: 
 175 تمƄين اƅعامƆين درجات: اأولاƅمطƆب 
ƅب اƆمطƅين مؤشرات قياس درجات: ثانياƆعامƅين اƄ182 تم 
 186 مؤشرات قياس اƅثقافة اƅتنظيمية: اƅثاƅثاƅمطƆب 

 192 اƅتنظيمية واƅثقافة اƅتمƄين درجة اƅمطƆب اƅرابع:
 194 خاصة اƅفصل اƅثاƅث

 (DML)مديرية اƃصيانة باأغواط  دراسة حاƃةاƃفصل اƃرابع: 
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 196 تمهيد اƅفصل اƅرابع
 197 (DML)شرƂة سونطراك ومديرية اƃصيانة باأغواط  حول عامة نظرةاƃمبحث اأول: 
 197 تقديم عام ƅشرƄة سوناطراك  اƅمطƆب اأول:

 203 (DML) اƅمطƆب اƅثاني: ماهية مديرية اƅصيانة باأغواط
 206 (DML)اƅمطƆب اƅثاƅث: تنظيم مديرية اƅصيانة باأغواط 
 209 (DML)باأغواط  اƅمطƆب اƅرابع: اأقسام اإدارية ƅمديرية اƅصيانة

 213 (DML) اƅمطƆب اƅخامس: اأقسام اƅتقنية واƅتطبيقية ƅمديرية اƅصيانة باأغواط
 216 واأساƃيب اƃمنهجية اƃمتبعة  واقع اƃتمƂين في اƃمديريةاƃمبحث اƃثاني: 
 216 (DML) في مديرية اƅصيانة باأغواطاƅتمƄين واقع اƅمطƆب اأول: 

 219 اƅمطƆب اƅثاني: تصميم وتنفيذ اƅدراسة
 222 اƅمطƆب اƅثاƅث: اختبار اعتداƅية اƅبيانات

 225 صدق وثبات أداة اƅدراسةاƅمطƆب اƅرابع: 
 231 : نتائج اƃدراسة وتفسيرهااƃمبحث اƃثاƃث

 231 : عرض خصائص عينة اƅدراسةاأولاƅمطƆب 
 236 : دراسة اتجاهات اأفراد نحو عبارات اƅمقياسƅثانياƅمطƆب ا

 242 : اختبار اƅفرضياتƅثاƅمطƆب اƅثا
 000 اƅمطƆب اƅرابع: استنتاجات اƅدراسة

 000 خاصة اƅفصل اƅرابع
 000 اƃخاتمة

 000 اƃمصادر واƃمراجع
 000 اƃماحق



 

 ف ه رس الج داول

 واأش كال  

 والم اح ق
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 اƃجداول:  قائمة

 اƃصفحة عنوان اƃجدول رقم اƃجدول
 00 اƅفرق بين اƅتمƄين واƅتفويض (10)
 00 اƅفرق بين ااƅتزام اƅداخƆي وااƅتزام اƅخارجي (10)
 00 نموذج دور تمƄين اƅعامƆين في تحسين إدارة اأزمات (10)
 01 ةياƅتƄيفغير اƅثقافة ة و ياƅتƄيف ةبين اƅثقاف اƅجوهرية قو اƅفر  (10)
 00 ميƄانزمات ااندماج وتقوية اƅثقافة اƅتنظيمية (10)
 166 معايير اƅحƄم عƆى قوة اƅثقافة أو ضعفها (10)

 167 اƅفروق اأساسية بين اƅثقافة اƅقوية واƅثقافة اƅضعيفة (10)
 172 قويةاƅثقافة اƅإيجابيات وسƆبيات  (10)
 205 باأغواطتوزيع اƅعامƆين في مديرية اƅصيانة  (10)
 220 توزيع مفردات اƅعينة من اƅمجتمع اƆƄƅي (01)
 222 سƆم ƅيƄارت اƅخماسي (00)
 Ƅ 222وƅموغروف سمير نوفاختبار  (00)
 ƅ 225عبارات اƅمحور اأول إعادة تصميم اأعمال ااتساق اƅداخƆي (00) 
 226 اƅعامƆينتشجيع مقترحات ƅعبارات اƅمحور اƅثاني  ااتساق اƅداخƆي (00)
 226 اƅمشارƄة في صنع اƅقرارات ƅعبارات اƅمحور اƅثاƅث ااتساق اƅداخƆي (00)
 227 تشƄيل فرق اƅعملƅعبارات اƅمحور اƅرابع  ااتساق اƅداخƆي (00)
 227 اƅتمƄين اƆƄƅيƅعبارات اƅمحور اƅخامس  ااتساق اƅداخƆي (00)
 228 اƅثقافة اƅقوية ااتساق اƅداخƆي ƅعبارات اƅمحور اƅسادس (00)
 229 اƅصدق اƅبنائي ƅمحاور ااستبيان (00)
 229 معامل اƅثبات )طريقة اƅتجزئة اƅنصفية( (01)
(00) ƅرونباخثبات معامل اƄ فاƅ230 آ 
 231 توزيع أفراد اƅعينة حسب اƅجنس (00)
 232 توزيع أفراد اƅعينة حسب اƅعمر (00)
 233 اƅمستوى اƅعƆميحسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)
 234 اƅوظيفياƅمستوى حسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)
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 235 اأقدمية في اƅوظيفةحسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)
 236 يمثل ااتجاƋ اƅعام (00)

(00) 
عمال إعادة تصميم اأاƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور 
 وااتجاƋ اƅعام Ɔƅعينة

236 

(00) 
تشجيع مقترحات اƅعامƆين اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور  اƅمتوسط

 237 وااتجاƋ اƅعام Ɔƅعينة

(01) 
اƅمشارƄة في صنع اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور 

 238 وااتجاƋ اƅعام Ɔƅعينةاƅقرارات 

(00) 
 تشƄيل فرق اƅعمل اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور

 239 وااتجاƋ اƅعام Ɔƅعينة

(00) 
وااتجاƋ اƅتمƄين اƆƄƅي اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور 

 اƅعام Ɔƅعينة
240 

(00) 
وااتجاƋ اƅثقافة اƅقوية اƅمتوسط اƅحسابي واانحراف اƅمعياري ƅمحور 

 اƅعام Ɔƅعينة
241 

 242 (corrélation) واƅمتغير اƅتابع اƅمستقƆةبين اƅمتغيرات مصفوفة اارتباط  (00)
 000 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميم اأعمالإ مƆخص اƅنموذج (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميم اأعمالإ تحƆيل اƅتباين (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميم اأعمالاƅبسيط إخط اانحدار  تمعاما (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية مقترحات اƅعامƆينتشجيع ƅ مƆخص اƅنموذج (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية تشجيع مقترحات اƅعامƆينƅ تحƆيل اƅتباين (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية تشجيع مقترحات اƅعامƆينƅاƅبسيط معامات خط اانحدار  (01)

 000 واƅثقافة اƅقوية اتƅقرار ا صنعƆمشارƄة في ƅ مƆخص اƅنموذج (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية اتƅقرار ا صنعƆمشارƄة في ƅ اƅتباينتحƆيل  (00)

(00) ƅبسيط معامات خط اانحدار اƅ ة فيƄمشارƆقرار ا صنعƅثقافة  اتƅوا
 اƅقوية

000 

 000 واƅثقافة اƅقوية ƅتشƄيل فرق اƅعمل مƆخص اƅنموذج (00)

 ƅ 000تشƄيل فرق اƅعمل واƅثقافة اƅقوية تحƆيل اƅتباين (00)
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(00) ƅعملمعامات خط اانحدار اƅيل فرق اƄتشƅ قوية بسيطƅثقافة اƅ000 وا 

 000 واƅثقافة اƅقوية ƆƅتمƄين اƆƄƅي مƆخص اƅنموذج (00)

 000 واƅثقافة اƅقوية ƆƅتمƄين اƆƄƅي تحƆيل اƅتباين (00)

(00) ƅيمعامات خط اانحدار اƆƄƅين اƄتمƆƅ قوية بسيطƅثقافة اƅ000 وا 

 000 واƅثقافة اƅقوية ƅدرجة اƅتمƄين مƆخص اƅنموذج (01)
 000 واƅثقافة اƅقوية ƅدرجة اƅتمƄين تحƆيل اƅتباين (00)
 000 واƅثقافة اƅقوية ƅدرجة اƅتمƄين معامات خط اانحدار اƅمتعدد (00)
 Ɔƅ 000عينات اƅمستقƆة ƅمتغير اƅجنس (T) اختبار (00)
 000 (Qne- Way ANOVA) اختبار تحƆيل اƅتباين اأحادي ƅمتغير اƅعمر (00)

 Qne- Way) اƅمستوى اƅعƆمياختبار تحƆيل اƅتباين اأحادي ƅمتغير  (00)

ANOVA) 000 

 Qne- Way) اƅمستوى اƅوظيفياختبار تحƆيل اƅتباين اأحادي ƅمتغير  (00)

ANOVA) 000 

 Qne- Way)اأقدمية في اƅوظيفة اختبار تحƆيل اƅتباين اأحادي ƅمتغير  (00)

ANOVA) 000 
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 اأشƂال: قائمة

ƃلرقم اƂل شƂشƃصفحة عنوان اƃا 
 د نموذج اƅدراسة (10)
(10) ƅعملاƅان اƄنفسي في مƅين اƄحسب  تم((Spritzer 01 
 00 تسويقي منظور من اƅتمƄين (10)
 00 في اƅتمƄين( Marquardt)نموذج  (10)
 00 أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية (10)
 00 اƅتنظيمي اƅجبل اƅجƆيد (10)
 00 مستويات اƅثقافة اƅتنظيمية (10)
 Ɔƅ 00ثقافة اƅتنظيمية (Mizutani et Tomioka) تصنيف (10)
 ƅ 000تنظيميةا ثقافة تƄوين بعمƆية اƅوعي (10)
 000 ةتنظيمياƅ ثقافةاƅ نشوء آƅية مهف (01)
 000 ةنظممƅƆ إيجابية ثقافة تƄوين (00)
 000 اƅتنظيمية اƅثقافة نيتƄو  Ƅيفية (00)
 000 اأبعاد اƅتي تعاƅجها معظم جهود اƅتنشئة ااجتماعية (00)
 174 واƅثقافات اƅفرعية اƅقوية اƅثقافة (00)
 175 مستويات اƅتنمية اƅمعنوية ƆƅعامƆين في اƅمنظمة (00)
 176 درجات تمƄين اƅعامƆين (00)
 177 اƅدرجات اأساسية ƅتمƄين اƅعامƆين (00)
 Bowen & Lawler 179))درجات اƅتمƄين من وجهة نظر (00)
 181 (Daft)درجات اƅتمƄين من وجهة نظر (00)
 201 اƅخريطة اƅتنظيمية ƅشرƄة سوناطراك (01)
 208 (DML) اƅخريطة اƅتنظيمية ƅمديرية اƅصيانة باأغواط (00)
 223 مخطط اƅبواقي (00)
 224 مخطط انحرافات اƅقيم اƅمعيارية (00)
 231 توزيع أفراد اƅعينة حسب اƅجنس (00)

 232 توزيع أفراد اƅعينة حسب اƅعمر (00)
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 233 اƅمستوى اƅعƆميحسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)

 234 اƅوظيفياƅمستوى حسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)

 235 اأقدمية في اƅوظيفةحسب  توزيع أفراد اƅعينة (00)
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 اƃماحق: قائمة

ƃحقرقم اƄم ƃحقعنوان اƄم 
 قائمة اأساتذة اƅمحƄمين (10)
 طƆب تحƄيم ااستبيان (10)
 ااستبيان اƅنهائي (10)
 "Ƅوƅموغروف سمير نوف"اعتداƅية اƅبيانات اختبار  (10)
 ااتساق اƅداخƆي ƅفقرات ااستبيان (10)
 اƅصدق اƅبنائي ƅمحاور ااستبيان (10)
 )اƅتجزئة اƅنصفية( أداة اƅدراسة ثبات (10)
 )معامل آƅفا Ƅرونباخ( ثبات أداة اƅدراسة (10)
 اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية (10)
 اƅمتوسطات اƅحسابية واانحرافات اƅمعيارية (01)
 (corrélation) مصفوفة اارتباط بين اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع (00)
(12) ƅخطي اƅبسيطاانحدار ا 
 اانحدار اƅخطي اƅمتعدد (13)
 Ɔƅعينات اƅمستقƆة باƅنسبة Ɔƅجنس (T) اختبار (14)

 (One-Way ANOVA)اختبار تحƆيل اƅتباين  (15)
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 اƃمƄخص:

ƅ دراسةƅا Ƌهدفت هذƆ ىƆقويةتعرف عƅثقافة اƅين ودورها في تعزيز اƄتمƅدراسة ، درجة اƅوقد اعتمدت ا
مشارƄة في اƅ، و اƅعامƆين مقترحات تشجيعو ، عادة تصميم اأعمالإ: )ƅدرجات اƅتمƄين (Daft) تصنيفعƆى 

(، ومن اƅثقافة اƅقويةاƅمتغير اƅتابع )عƆى (، ومدى تأثيرها اƆƄƅي تمƄين، واƅاƅعمل فرق تشƄيلو ، صنع اƅقرارات
ماد عƆى ااستبانة تم ااعتƄما اƅتحƆيƆي،  واƅمنهج استخدام اƅمنهج اƅوصفي تحقيق أهداف اƅدراسة تمأجل 

ƅجمع اƅ أداةƄى بياناƆك تم توزيعها عƅذƅدراسة، وƅمديرية عمال من )طبقية( عينة ت واختبار فرضيات ا
( استبانة، وبعد عمƆية اƅمراجعة 000استرجاع )( استبانة، و 000توزيع )حيث تم  ،(DML)باأغواط  اƅصيانة
 اƅتاƅية:( استبانات ƅعدم اƄتمال اإجابات، وتوصƆت اƅدراسة إƅى اƅنتائج 10تم رفض ) ،واƅفرز
 ( ةƅة إحصائية عند مستوى داƅ1.10يوجد أثر ذو دا=α )درجƅين  اتƄتمƅعادة تصميم اأعمالإ)ا ،

عƆى تعزيز  (اƆƄƅي تمƄين، واƅاƅعمل فرق تشƄيلو ، مشارƄة في صنع اƅقراراتاƅ، و اƅعامƆين مقترحات تشجيعو 
 ؛اƅتمƄين اƆƄƅي هي درجة تأثيرا عƆى اƅثقافةدرجة أƄثر  وأن، اƅثقافة اƅقوية

  ا( ةƅة إحصائية عند مستوى داƅ1.10توجد فروق ذات دا=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  تعزىƆƅجنس ،
 ؛وأقدمية اƅعامل في اƅوظيفةواƅعمر، 
 ( ةƅة إحصائية عند مستوى داƅ1.10توجد فروق ذات دا=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  مستوى تعزىƆƅ
 Ɔƅعامل؛ مستوى اƅوظيفيواƅ، اƅعƆمي

  توجد ا( ةƅة إحصائية عند مستوى داƅ1.10فروق ذات دا=α )Ɔƅقويةƅتعزى  ثقافة اƅجنسƆ ،
 ، وأقدمية اƅعامل في اƅوظيفة.، واƅمستوى اƅوظيفيمستوى اƅعƆميواƅواƅعمر، 

اƅتأƄيد عƆى أهمية تمƄين اƅعامƆين  وقد خƆصت اƅدراسة إƅى مجموعة من اƅتوصيات اƅتي تهدف إƅى
 وذƅك ƅتعزيز من قوة ثقافة اƅمديرية. ،اإدارية هممهارات تنميةو  ،في اƅمستويات اƅدنيا

 :مفتاحيةƃمات اƄƂƃا 
، اƅعمل فرق تشƄيل، مشارƄة في صنع اƅقرارات، اƅعامƆين مقترحات تشجيع، عادة تصميم اأعمالإ
 ، مديرية اƅصيانة باأغواط.ثقافة قوية، ƆƄي تمƄين
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Abstract: 

This study aimed to identify the degree of empowerment and its role in 
promoting a strong culture. This study depends on Daft classification of 
empowerment degrees: Business redesigning, encouraging workers proposals, 
Decision making participation, Team formation, Full empowerment. It also shows 
how the aforementioned factors affect the dependent variable (Strong culture). In 
order to achieve the objectives of the study, the descriptive and analytical 
approaches were used, Where reliance on the questionnaire as a tool for gathering 
data and testing hypotheses of the study. 

Therefore, it was distributed to a stratified sample of the Maintenance 
Directorate workers in Laghouat. One hundred sixty nine questionnaires were 
distributed. One hundred fifty eight questionnaires were retrieved, and after 
reviewing the samples and sorting them, six of them were rejected because of 
incomplete responses. 

 Results of The study are: 
 There is a statistically significant effect at the level of significance (α=0.05) 

for the degrees of empowerment: Business redesigning, encouraging workers 
proposals, Decision making participation, Team formation, Full empowerment 
onto promoting strong culture, and the most influential degree of culture is the 
degree of full empowerment. 

 There are no statistically significant differences at the level of significance 
)α=0.05) of full empowerment attributed to gender, age, and seniority of the 
worker. 

 There are statistically significant differences at the level of significance 
)α=0.05) of full empowerment attributed to the educational level and the functional 
level of the worker. 

 There are no statistically significant differences at the level of significance 
)α=0.05) of the strong culture attributed to gender, age, educational level, 
functional level, and seniority of the worker. 

The study concluded a set of recommendations aimed at emphasizing the 
importance of empowering workers at lower levels, and development of their 
managerial skills. This is to promote the strength of the Directorate's culture. 

 Key words: 

Business redesigning, Encouraging workers proposals, Decision making 
participation, Team formation, full empowerment, Strong culture, the Maintenance 
Directorate in Laghouat. 
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، وااجتماعية، واƅسياسية ،ااقتصادية اƅميادينيشهد اƅعاƅم اƅيوم تطورا عميقا وسريعا عƆى جميع 
 ،اتهنشاطا مجاات اختاف عƆى اتنظماƅم عدد في مƆحوظ ارتفاعاأمر اƅذي أدى إƅى  واƅتƄنوƅوجية،

 اƅمداخل عن اƅبحث إƅى اتهتخصصا بمختƆف اƅمعاصرة ةنظمباƅم ƆƄها عوامل أدت بينها، اƅمنافسة واشتداد
يقترن بمدى أصبح أي دوƅة خاصة وأن تطور  اƅتحديات، هذƄ Ƌل مواجهة من تمƄنها اƅتي ااستراتيجية

 .إƅيه هذƋ اƅمنظماتمدى اƅتطور اإداري اƅذي وصƆت ، و تطور اƅمنظمات ااقتصادية اƅعامƆة فيها
 اƅعناصر من يعتبرإذْ أصبح اƅمورد اƅبشري، نعƄس بصورة أو بأخرى عƆى طبيعة وحياة اوهذا اƅتطور 

ƅمحركفهو  ،اأعمال منظمات في مةهااƅجميع اأساسي اƅ نشاطاتƅيتها وأساس اƆفاع. 
 عƆيها فرض اƅذي اأمر باƅديناميƄية،ها تميز ، و نظمةمباƅ اƅمحيطة اأعمال بيئة ƅسرعة تغيرات نظراً ف 
حديثة  وطرق استراتيجيات تبنيوذƅك من خال ، ةأدائيا قدراته وتطوير اƅبشري وردماƅ بترƄيبة اƅنظر إعادة

 تها،اغايإƅى وصول اƅمƄنها مما ياƅمورد اƅبشري، وتثمين جذب واستقطاب وتطوير ƅغرض ، في اإدارة
 .واƅتصدي Ɔƅمنافسة اƅشديدةواƅتƄيف مع متغيرات اƅبيئة، 

اƅحديثة نجد تمƄين اƅعامƆين واƅذي يعتبر من اأساƅيب اƅتي تساعد اإدارة  ااستراتيجياتهذƋ بين ومن 
Ƅƅي يبدعوا في عƆى إطاق اƅقوى اƄƅامنة ƅدى اƅعامƆين، واتاحة اƅفرصة ƅهم ƅتقديم أفضل ما عندهم 

ين باƅمساهمة بأقصى قدراتهم عامƆهو توفير اƅظروف اƅتي تسمح Ƅƅافة اƅ مƄينساسي Ɔƅتاأاƅهدف عماƅهم،  فأ
عƆى اƅتعƆم واƅتƄيف مع اƅبيئة  تطوير مهارات اƅعامƆين، ويزيد من فرص اƅمنظمة ، وذƅك من شأنهوطاقاتهم

ر ، ومنحهم اƅحرية واƅثقة دون تدخل اƅمباشاƅخارجية، Ƅما أن منح اƅعامƆين سƆطة واسعة في تنفيذ مهامهم
 ماƅهم، وباƅواء وااƅتزام اتجاƋ منظماتهم، وينمي قدراتهم اƅذاتيةيشعرهم باƅمسؤوƅية اƅعاƅية اتجاƋ أعƅإدارة، 
ƅى اƆعمل.عƅمواقف وتحديات اƆƅ تصدي 
تأثير عƆى سƆوك اأفراد من اأمور اƅمهمة اƅتي أصبحت تعتمد عƆيها اƅمنظمات ƅما ƅها من Ƅذƅك و 

ينعƄس  وبذƅك ،امتداد وانعƄاس Ɔƅثقافة اƅسائدة في اƅمجتمعنجد اƅثقافة اƅتنظيمية، واƅتي تعتبر  واƅجماعات
 جميع اƅعامƆين في اƅمنظمة.  اأنماط اƅسƆوƄية واتجاهات تأثيرها عƆى

وهذا ما يفسر اختاف شƄل ، يسبغ عƆيها صفات خاصة ا توجد في غيرها من اƅمنظماتاƅثقافة ف
واƅمعتقدات ااختاف واƅتميز بشƄل أƄثر تحديدا إƅى اختاف اƅقيم يعود هذا و  ،ظماتاƅمن أداءوطريقة 
 .ها عن غيرها من اƅمنظمات اأخرىب تميزتاƅتي هويتها اƅخاصة ى تبن بذƅكو في تƆك اƅمنظمة، اƅسائدة 
اƅهوية ا يتم ااعتراف بها وا تفرض ذاتها إا إذْ Ƅان هناك تماسك وترابط بين أعضاء اƅمنظمة  هذƋو 

 ةباƅمنظموقبول عام ومشارƄة ƅهذƋ اƅقيم واƅمعتقدات اƅتي عƆى أساسها تتƄون اƅثقافة اƅتنظيمية، وهذا ما أدى 
توحيد سƆوك و  هاتماسƄقوة زيادة جل وذƅك من أ، ومتينة ثقافة قويةاƅجعل هذƋ تطرق ووسائل  عنإƅى اƅبحث 

 .هاوتوجيههم ƅبƆوغ أهداف هاعامƆي
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 اإشƂاƃية اƃرئيسة: .1
فاƅتمƄين يعتبر  من اƅمؤشرات اأساسية Ɔƅتنبؤ بفاعƆية اƅمنظمة،ƅثقافة اƅقوية وااƅعامƆين  تمƄينإن 

فƆسفة إدارية يقوم عƆى منهج اإدارة اƅمفتوحة، فهو وسيƆة من وسائل اإدارة اƅحديثة، حيث تقوم فƄرة اƅتمƄين 
إا أن عƆى ضرورة اƅتخƆي عن اƅنموذج اƅتقƆيدي Ɔƅقيادة واƅتوجه نحو قيادة تؤمن باƅمشارƄة أو اƅتشاور، 

ƅاƄتمƅمنظمات أصبحت تطبق برامج اƅثير من اƄ منظمات تقوم بتشجيعƅين بدرجات متفاوتة، ففي بعض ا
، بينما يحتفظ اƅمديرون باƅسƆطة اتخاذ اƅقرار، وفي منظمات أخرى تقوم مقترحاتاƅتقديم اƅعامƆين عƆى 

ƅ ةƆامƄ طةƆين حرية وسƆعامƅقرار صنع و بإعطاء اƅك مما يؤدي ، اتاتخاذ اƅى رفع روحذƅمعنوية وتعزيز  همإƅا
 اƅتزامهم اتجاƋ اƅمنظمة.

 ،وتقاƅيد ،عاداتو  ،ومعايير ،ومعتقدات ،قيمتمثل متغيرا سƆوƄيا مهما يعƄس فهي  أما اƅثقافة اƅقوية
 تمسكقوية نتيجة ƅهذƋ اƅثقافة تƄون إذْ عناصر ببعضها اƅبعض، هذƋ اƅ ترابط ودرجة ،ورموز اƅمنظمة

 ،داخƆهااƅقيم واƅمعتقدات اƅتي تسود  ƅنفس تهممشارƅƄباƅمنظمة، باإضافة  اƅسائدة واƅمعتقدات باƅقيم اƅعامƆين
 تعزيز انتماء وواء اƅعامƆين Ɔƅمنظمة.إƅى مما يؤدي ذƅك 

تعزيز اƅثقافة اƅقوية،  عƆىاƅتمƄين درجة  تأثيرƄيفية وبناءً عƆى ذƅك فإن هذƋ اƅدراسة تحاول معرفة 
 في اƅتساؤل اƅرئيس اƅتاƅي:وعƆيه يمƄن صياغة مشƆƄة اƅدراسة 

 يفƂ  ين فيƂتمƃقوية في  تعزيزتساهم درجة اƃثقافة اƃصيانة بالغواط اƃمديرية ا(DML)؟ 
Ƌية وهذƅاƄتساؤات من مجموعة منها تنبثق اإشƅفرعية اƅة ذات اƆدراسة صƅوهي با: 

  ة إحص أثرهل يوجدƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )ى تعزيز  عادة تصميم اأعمالإƆع
 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط اƅثقافة اƅقوية 

  ة إحصأثر هل يوجدƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )تشجيعƅ  ينمقترحاتƆعامƅى  اƆع
 ؟(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  اƅثقافة اƅقوية فيتعزيز 
  ة إحص أثرهل يوجدƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )ƅ ة فيƄمشارƆقرار  صنعƅى  اتاƆع
 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط اƅثقافة اƅقوية تعزيز 
  ة إحص أثرهل يوجدƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )عملƅيل فرق اƄتشƅ  ى تعزيزƆع

 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط اƅثقافة اƅقوية 
  ة إحصأثر هل يوجدƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  ى تعزيزƆثقافة عƅا
 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط اƅقوية 
  ة هل توجد فروقƅة إحصائية عند مستوى داƅذات دا(1.10=α)  ينفيƄتمƅتعزى  درجة ا

 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط  اƅشخصية واƅوظيفية Ɔƅمتغيرات
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  ة هل توجد فروقƅة إحصائية عند مستوى داƅذات دا(1.10=α)  قوية فيƅثقافة اƅمتغيراتتعزى اƆƅ 
 ؟(DML)في مديرية اƅصيانة باأغواط  اƅشخصية واƅوظيفية

 اƃفرضيات: .2

 تم صياغة اƅفرضيات اƅتاƅية: واستجابة ƅمتطƆبات تحقيق أهدافها،في ضوء موضوع اƅدراسة 

 أثر يوجد ا ( ةƃة إحصائية عند مستوى داƃ6.65ذو دا=α) درجةƃ ينƂتمƃى اƄثقافة تعزيز عƃا 
 .(DML)مديرية اƃصيانة بالغواط  في اƃقوية
 ة إحص أثروجد ا يƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )ى تعزيز  عادة تصميم اأعمالإƆع

 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  فياƅثقافة اƅقوية 
 ة إحص أثروجد ا يƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )تشجيعƅ  ينمقترحاتƆعامƅى تعزيز  اƆع

 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  فياƅثقافة اƅقوية 
 ة إحص أثروجد ا يƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )ƅ ة فيƄمشارƆقرار  صنعƅى  اتاƆع
 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  فياƅثقافة اƅقوية تعزيز 
 ة إحص أثروجد ا يƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α ) ثقافةƅى تعزيز اƆعمل عƅيل فرق اƄتشƅ

 .(DML)اƅقوية في مديرية اƅصيانة باأغواط 
 ة إحص أثروجد ا يƅة ذو داƅائية عند مستوى دا(1.10=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  ى تعزيزƆثقافة عƅا
 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  في اƅقوية
 ة فروق وجد ا تƅة إحصائية عند مستوى داƅذات دا(1.10=α)  ينفيƄتمƅمتغيراتتعزى  درجة اƆƅ 

 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  في اƅشخصية واƅوظيفية
 ة فروق وجد ا تƅة إحصائية عند مستوى داƅذات دا(1.10=α) ƅقوية في اƅمتغيراتتعزى ثقافة اƆƅ 

 .(DML)مديرية اƅصيانة باأغواط  في اƅشخصية واƅوظيفية
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  نموذج اƃدراسة: .3

 نموذج اƅدراسة(: 61اƃشƂل رقم )                           
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

     اƅطاƅبة: من إعداد اƃمصدر           

 اƃمتغير اƃتابع اƃمتغير اƃمستقل

 

 القوية الثق افة

 واƃمشارƂة()اƃشدة، اإجماع 

 

  مقترحاتاƃ تشجيع

 صنع في اƃمشارƂة
 اتاƃقرار 

ƃيناƂتم ƃياƄƂ 

 

 درجة التمكين

ƃوظيفية متغيراتاƃشخصية واƃا 

 اƃجنس، اƃعمر، اƃمستوى اƃتعƄيمي، 

 .في اƃوظيفة القدميةاƃمستوى اƃوظيفي، 

 تشƂيل فرق اƃعمل

 العمال تصميم إعادة
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 :اƃدراسات اƃسابقة .4
 أوا: اƃدراسات اƃتي تناوƃت موضوع اƃتمƂين

 اƃدراسات اƃعربية: .أ 

  ،"طيفةƅ ين في تحسين الداء ااجتماعي بعنوان: دراسة "برنيƄعامƃين اƂمؤسسات "أثر تمƄƃ
، أطروحة اƃجزائرية، دراسة مقارنة بين اƃمستشفيات اƃعمومية واƃعيادات ااستشفائية اƃخاصة ƃواية بسƂرة"

، جامعة محمد خيضر، اƅتسيير وعƆوم واƅتجارية ااقتصادية اƅعƆوم دƄتوراƋ عƆوم في اƅعƆوم ااقتصادية، ƆƄية
، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى أثر تمƄين اƅعامƆين من خال 0100 -0100، اƅجزائر -بسƄرة

 Ƌذي يضم بدورƅنفسي اƅين اƄتمƅرسمية(، واƅقوة اƅدعم، واƅفرص، واƅذي يضم )اƅين اإداري واƄتمƅبعدين، ا
 )اƅمعنى، واƄƅفاءة، وااستقاƅية أو حرية اƅتصرف، واƅتأثير( عƆى اأداء ااجتماعي من خال اƅترƄيز عƆى
أطراف اƅفاعƆة )اƅعامƆين، اƅمرضى وجودة اƅخدمات اƅمقدمة، واƅمجتمع، واƅبيئة( في اƅمؤسسات ااستشفائية 

حيث قامت بتوزيعه عƆى  اƅبياناتاƅعمومية واƅخاصة ƅواية بسƄرة، استخدمت اƅباحثة ااستبيان Ƅأداة ƅجمع 
( استبانة صاƅحة ƆƅتحƆيل، 000جاع )( عامل في اƅمؤسسات ااستشفائية اƅعامة واƅخاصة، وتم استر 001)

 ااجتماعي اأداء )اإداري واƅنفسي(عƆى اƅعامƆين تمƄين أبعاد وأثرا دورا هناكوتوصƆت اƅدراسة إƅى أن 

 .واƅخاصة اƅعمومية ااستشفائية Ɔƅمؤسسات

 " ردراسةƄم"،  أبوبƅتنظيمي"بعنوان: بوساƃتميز اƃين اإداري في اƂتمƃى سة ميدانية ادر ، دور اƄع
في عƆوم  أطروحة دƄتوراƋ، "(اƃمديرية اƃجهوية ƃإنتاج بحاسي اƃرمل) ئريةاك اƃبتروƃية اƃجز اشرƂة سوناطر 
، اƅجزائر -أبي بƄر بƆقايد، تƆمسان جامعة ،، اƅتسيير واƅعƆوم اƅتجاريةااقتصادية اƅعƆوم اƅتسيير، ƆƄية

من خال  اƅتميز اƅتنظيميفي تحقيق  اإدارياƅتمƄين ، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى توضيح دور 0100 -0100
في ( تميز اƅثقافة اƅتنظيميةو تيجية، اتميز ااستر و اƅتنظيمي،  تميز اƅهيƄلو تميز اƅمرؤوسين، و تميز اƅقيادة، )

، واƅذي تم توزيعه اƅبيانات، اعتمد اƅباحث عƆى ااستبيان Ƅأداة ƅجمع بتروƅية، حاسي رملاƅ شرƄة سونطراك
دور ƅتمƄين اإداري في اƅتميز اƅتنظيمي Ɔƅمديرية  هناك هإƅى أن، وتوصƆت اƅدراسة عامل (001)عƆى 

 اƅجهوية ƅإنتاج ƅشرƄة سوناطراك اƅبتروƅية حاسي رمل.

  :ي، بعنوانƆزامƅثانوية "دراسة محمد يوسف اƃمدارس اƃدى مديري اƃ ين اإداريƂتمƃدرجة ا
رساƅة ماجستير في أصول اƅتربية، ƆƄية اƅتربية،  ،"مهاƃرضا اƃوظيفي ƃدي ا بمستوىهبمحافظات غزة وعاقت
من  ، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى درجة اƅتمƄين اإداري0100فƆسطين،  -اƅجامعة اإسامية، غزة

خال )تفويض اƅسƆطة، واƅتحفيز، واƅعمل اƅجماعي، وااتصال وتدفق اƅمعƆومات، واƅمشارƄة في اتخاذ 
وعاقتها بمستوى اƅرضا اƅوظيفي ƅدى مديري اƅمدارس اƅثانوية بمحافظات غزة، وقد استخدم اƅباحث  (اƅقرار

واƅتي وزعها عƆى جميع أفراد اƅمجتمع منهجين اƅمنهج اƅوصفي، واƅمنهج اƅتحƆيƆي، وقام بإعداد استبانتين، 
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اƅدراسة إƅى وجود عاقة ( استبانة صاƅحة ƆƅتحƆيل، وتوصƆت 000(، وتم استرداد )000اƅباƅغ عددهم )
ارتباطية طردية موجبة بين متوسطات درجات تقدير مديري اƅمدارس اƅثانوية بمحافظات غزة ƅدرجة اƅتمƄين 

 اإداري ƅديهم وبين متوسطات درجات تقديرهم ƅمستوى رضاهم اƅوظيفي.

 شريف"، بعنوانƅي اƅعبدƅمديرات :دراسة "عزة حسين ردة اƄƃ ين اإداريƂتمƃتنمية  "واقع اƃوعاقته با
"، رساƅة ماجستير في اإدارة اƅتربوية اƃمهنية ƄƃمعƄمات في اƃمدارس اƃثانوية بمدينة مƂة اƃمƂرمة

، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى واقع اƅتمƄين 0100 -0100واƅتخطيط، جامعة أم اƅقرى، اƅسعودية، 
ƅفريق، واƅطة، وتنمية روح اƆسƅوك اإداري من خال )تفويض اƆسƅقرار، واƅة بصناعة واتخاذ اƄمشار

اإبداعي( ƅمديرات اƅمدارس اƅثانوية في مدينة مƄة اƅمƄرمة وعاقتها باƅتنمية اƅمهنية ƆƅمعƆمات في اƅمدارس 
( 00اƅثانوية بمدينة مƄة اƅمƄرمة، استخدمت اƅباحثة ااستبيان Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات، حيث تم توزيعه عƆى )

يجابية بين درجات توافر ( معƆم000مديرة، و) ة، وتوصƆت اƅدراسة إƅى وجود عاقة ارتباطية موجبة وا 
 %(.0اƅتمƄين اإداري Ɔƅمديرات وبين تحقيقهم Ɔƅتنمية اƅمهنية ƆƅمعƆمات عند مستوى اƅداƅة )

 اƃدراسات الجنبية: .ب 

  دراسة"Minhajul Islam"بعنوان ،: “The impact of employee empowerment on employee 

satisfaction and service quality: empirical evidence empirical evidence from financial 

enterprises in Bangladesh” ، دƆمجƅتطبيق(، اƅنظرية واƅة رجال اأعمال )اƆعدد 00مجƅ0100، 10، ا ،
، واƅمعرفة، واƅمعƆومات، واƅمƄافأة، من خال )اƅقوةهذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى تأثير تمƄين اƅعامƆين  تهدف

في اƅمؤسسات  عƆى رضا اƅوظيفي وجودة اƅخدمةومعنى اƅعمل، واƄƅفاءة، وااستقاƅية في اƅعمل، واƅتأثير( 
اƅتحƆيƆي، وشمƆت عينة واƅمنهج  ،اƅوصفياƅمنهج  ين،استخدم اƅباحث منهج ،بنغادش في اƅماƅية
ذƅك اƅقطاع اƅخاص من اƅمصارف Ƅ تضم ،مؤسسة ماƅية مختƆفة (01)عامل موزعين عƆى   (240)اƅدراسة

، وتوصƆت اƅدراسة إƅى أن (SPSS) وشرƄات اƅتأمين في بنغادش، واعتمد في تحƆيƆه Ɔƅبيانات عƆى برنامج
ƅمقدمة ورضا اƅخدمة اƅى  وظيفيجودة اƆين، وهو ما يدل عƆعامƅين اƄى تمƆبيرة عƄ أثر  وجوديعتمد بدرجة

Ɔعامƅين اƄتمƅ ين Ƌتأثير( من خال أبعادƅفاءة، واƄƅعمل، واƅافأة، ومعنى اƄمƅومات، واƆمعƅمعرفة، واƅقوة، واƅا(
أثر ƅبعد )ااستقاƅية في إƅى أنه ا يوجد هناك Ƅما توصƆت اƅدراسة ، عƆى رضا اƅوظيفي وجودة اƅخدمة

ƅى اƆعمل( عƅخدمة اƅوظيفي وجودة اƅية في بنغادشفي رضا اƅماƅمؤسسات اƅا. 
  دراسة"Gaudreau Meyerson" و"Blanchard Dewettinck"، بعنوان: “Effect of 

Empowerment on Employees Performance” ،وم ةمقدم أبحاثƆعƅواإدارية،  ااقتصادية في ا
، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى محاوƅة اƅتعرف عƆى أثر اƅتمƄين من خال )اƅتفويض، 0100جويƆية ، 10اƅمجƆد
دارة   اƅباحث اعتمدااتصاات،  شرƄة في عامƆيناƅمƄافآت( عƆى تحسين أداء اƅاƅتشجيع ومنح باƅمشارƄة، و وا 
 اƅزمن من فترتين عƆى تم توزيعهما فقداستبانتين، م ااستخدتم ، حيث واƅسببية اƅمقارنة ،اƅوصفي اƅمنهجعƆى 
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ااتصاات، وتوصƆت اƅدراسة  شرƄة في عامل( 000وبعد تنفيذ اƅتمƄين، وتƄونت عينة اƅدراسة من ) قبل
دارة  طريق وذƅك عن تنفيذ اƅتمƄين، وبعد قبل اƅعامƆين في اأداء Ƅبير فرق هناك أن إƅى )اƅتفويض، وا 

 .اƅعامƆينتحسين من أداء اƅاƅمƄافآت( واƅتي Ƅان ƅها دور فاعل في اƅتشجيع ومنح باƅمشارƄة، و 
 ةيمينظتثقافة اƃاƃثانيا: اƃدراسات اƃتي تناوƃت موضوع 

 اƃدراسات اƃعربية: .أ 

  :قادر بن برطال"، بعنوانƅجزائرية دراسة "عبد اƃمنظمة اƃمعرفة في اƃمدخل إدارة اƂ ثقافيƃتغيير اƃا"
، أطروحة دƄتوراƋ عƆوم في عƆوم اƅتسيير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية دراسة ƃعينة من اƃمنظمات اƃجزائرية"

، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى 0100 -0100اƅجزائر،  -اأغواط واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، جامعة عمار ثƆيجي،
تشخيص تأثير اƅثقافة اƅتنظيمية من خال )اƅثقة اƅتنظيمية، واƅتحفيز، واƅهيƄل اƅتنظيمي، ونظم وتƄنوƅوجيا 
اƅمعƆومات، واƅمشارƄة( عƆى عمƆيات إدارة اƅمعرفة واƅمتمثƆة في اƄتساب وتبادل وتطبيق اƅمعارف بين 

( مؤسسات جزائرية Ƅانت ƅها تجربة مع إدارة اƅمعرفة، حيث قام اƅباحث 0شمƆت اƅدراسة عƆى )اƅعامƆين، و 
( عامل، وبƆغ عدد ااستبانات اƅتي تم 000بتوزيع استبانة عƆى عينة غرضية غير عشوائية متƄونة من )

أبعاد اƅثقافة اƅتنظيمية ( استبانة، ومن أهم اƅنتائج اƅتي توصƆت إƅيها اƅدراسة إƅى أن هناك أثر 010تحƆيƆها )
 عƆى إدارة اƅمعرفة.

  :سواط"، بعنوانƅترونية دراسة "سامية بنت عيضه عبد اه اƂƃتنظيمية وعاقتها باإدارة اإƃثقافة اƃا"
، في مؤسسات اƃتعƄيم اƃعام من وجه نظر معƄمات ومديرات اƃمرحƄة اƃمتوسطة بمدينة مƂة اƃمƂرمة"

، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، ƅتربوية واƅتخطيط، ƆƄية اƅتربية، جامعة أم اƅقرىأطروحة دƄتوراƋ في اإدارة ا
من خال )ثقافة اƅقوة،  ، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƄƅشف عن اƅعاقة بين اƅثقافة اƅتنظيمية0100 -0100

واإدارة اإƄƅترونية في مؤسسات اƅتعƆيم  وثقافة اƅنظم واأدوار، وثقافة اإنجاز، وثقافة اƅتعاطف اإنساني( 
اƅعام من وجهة نظر معƆمات ومديرات اƅمرحƆة اƅمتوسطة بمدينة مƄة اƅمƄرمة، استخدمت اƅباحثة اƅمنهج 

، (000تم ااعتماد عƆى ااستبيان ƅجمع اƅبيانات اƅازمة من عينة اƅدراسة واƅباƅغ عددها ) وقد ،اƅوصفي
قة ارتباطية موجبة بين )ثقافة اƅنظم واأدوار، وثقافة اإنجاز، وثقافة وتوصƆت اƅدراسة إƅى وجود عا

افة اƅقوة وبين تطبيق اƅتعاطف اإنساني( وبين تطبيق اإدارة اإƄƅترونية، بينما ا توجد عاقة ارتباطية بين ثق
 Ƅƅترونية في مؤسسات اƅتعƆيم اƅعام.اإدارة اإ

 " ثقافةا ر"أث :وهيبة"، بعنوان عيساويدراسةƃ تنظيميةƃى اƄرضا عƃوظيفي اƃة دراسة، اƃالفراد فئة حا 

، ƆƄية اƅعƆوم ماجستيررساƅة  ر"ببشا بوجمعة ترابي اƃعمومية ااستشفائية باƃمؤسسة طبيين اƃشبه
 هذƋ هدفت ،0100-0100، اƅجزائر -تƆمسان ،بƆقايد بƄر أبو جامعةااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، 

 تأثير خال من وذƅك اƅبشرية، Ɔƅموارد اƅوظيفي اƅرضا عƆى اƅتنظيمية اƅثقافة أثر عƆى اƅتعرف إƅى اƅدراسة
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 ،( عƆى اƅرضا اƅوظيفيواƅمادي ،اƅسƆوƄيو  اƅمعنوي، اƅجانب)وهي اƅتنظيمية Ɔƅثقافة اƅثاث اƅجوانب من Ƅل
، حيث ببشار بوجمعة ترابي اƅعمومية ااستشفائية باƅمؤسسة طبيين اƅشبه اأفراد عƆى اƅدراسة هذƋ أجريت وقد

وخƆصت اƅدراسة إƅى ( عامل، 01، واƅذي تم توزيعه عƆى )اƅبياناتتم ااعتماد عƆى ااستبيان Ƅأداة ƅجمع 
رضا اƅوظيفي اƅوظيفي، واƅبعد اƅذي Ƅان ƅه أƄبر تأثير عƆى  اƅرضاعƆى  اƅسائدة اƅتنظيمية ثقافةƆƅ أثر وجود

 .هو اƅبعد اƅمادي
 اشة، بعنوان:  دراسة أسعدƄوظيفي، محمد أحمد عƃى مستوى الداء اƄتنظيمية عƃثقافة اƃأثر ا"

، رساƅة ماجستير في إدارة اأعمال، ƆƄية "في فƄسطين (Paltel)دراسة تطبيقية عƄى شرƂة ااتصاات 
اƅثقافة هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى واقع ، 0110فƆسطين، اƅتجارة، اƅجامعة اإسامية بغزة، 

، اأنماط اƅسƆوƄية، و اƅمعايير واƅمقاييس، و اأنظمة واƅقوانينو  ،)اƅسياسات واإجراءاتمن خال اƅتنظيمية
في شرƄة ااتصاات  ااتجاهات اƅتنظيمية(و  ،اƅمعتقدات اƅتنظيميةو  ،اƅتوقعات اƅتنظيمية، و اƅتنظيمية اƅقيمو 

عƆى مستوى اأداء اƅوظيفي، استخدم اƅباحث اƅمنهج اƅوصفي واƅمنهج اƅتحƆيƆي،  ، وأثرها(Paltel) اƅفƆسطينية
( 000واعتمد عƆى ااستبيان Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات، واƅذي تم توزيعه عƆى عينة عشوائية طبقية مƄونة من )

ثقافة ( استبانة صاƅحة ƆƅتحƆيل، وتوصƆت اƅدراسة إƅى أن هناك أثر إيجابي 000Ɔƅعامل، وتم استرجاع )
 .(Paltel) عƆى مستوى اأداء اƅوظيفي في شرƄة ااتصاات اƅفƆسطينية اƅتنظيمية

 اƃدراسات الجنبية: .ب 
  دراسة"Beverly Cutajar"بعنوان ،: “The Impact Of Organizational Culture on The 

Management of Employees’ Talents: the case of Maltese ict Organizations” ،  ƋتوراƄأطروحة د
، هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى اƅتعرف عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية في 0100في اƅعƆوم ااجتماعية، جامعة ƅيستر، 

شرƄات تƄنوƅوجيا اƅمعƆومات وااتصاات بماƅطا وأثرها عƆى إدارة اƅمواهب، استخدم اƅباحث اƅمقابƆة 
 شرƄات في ( عامل000( مدير، و)00من )، وتƄونت عينة اƅدراسة اƅبياناتƅجمع  واتوااستقصاء، Ƅأد

 ƅديها ƅيس اƅشرƄات محل اƅدراسة، معظم أن إƅى اƅنتائج بماƅطا، وأشارت وااتصاات اƅمعƆومات تƄنوƅوجيا
 اƅموارد ممارساتإƅى  يستند Ɔƅمواهب أيضا هيƄل يوجد وا اƅقيم، من واضحة حول مجموعةمبنية  ثقافة

 ااستثمار من اƅعائد عƆى قياس دƅيلأي  وجود باإضافة إƅى عدم ،اƅتي تغذي استراتيجية اأعمال اƅبشرية
 في اƅواردة اƅتوصيات بماƅطا، هذا وقد أشارت وااتصاات اƅمعƆومات تƄنوƅوجيا شرƄات بين اƅمواهب في
Ƌدراسة هذƅى ضرورة احتضان اƅات إƄشرƅثقافة اƅ زƄى ترƆموهبة عƅتعزيز وتفعيل من  وتطويرها إيجاد اƅ 

 .واإنتاجية اأداء
 " دراسةAkhtar Shoaib Ch et All"  :بعنوان“Impact of Organizational Culture on 

Organizational Commitment: A Comparative Study of Public and Private Organizations” ، 
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، هدفت هذƋ اƅدارسة Ɔƅتعرف عƆى تأثير اƅثقافة 0100، ماي10، اƅعدد10اƅحديثة، اƅمجƆدمجƆة أبحاث اƅعƆوم 
ن من عامƆيعƆى اƅتزام اƅمن خال )ثقافة اƅفريق، وثقافة اƅشبƄية، وثقافة اƅهرمية، وثقافة اƅسوق( اƅتنظيمية 

ƅ(000 )ـت دراسة استقصائية ، وقد أجري)ااƅتزام اƅعاطفي، وااƅتزام ااستمراري، وااƅتزام اƅمعياري(خال 
 اأƄثر تفضياأحد اأنواع اƅثقافية  يه اƅفريقثقافة أن  إƅى اƅنتائجقد أشارت و عامل في اƅقطاع اƅمصرفي، 

ƅدى اƅ،ينƆك عامƅذƄنتائج أظهرت وƅفريقأن ثقافة  اƅثر ارتباطاهي اأ اƄ  تزامƅتنظيميمع أبعاد ااƅمقارنة  ا
، أƄثر ميا إƅى ااƅتزام اƅعاطفي وجد أن اإناث ،وباستخدام اƅمتغير اƅديمغرافي Ɔƅجنس ،اأخرىة بأنواع اƅثقاف
 فا يوجد فيه ستمرارياƅتزام ااأما باƅنسبة ƅ، رجة عاƅية نحو ااƅتزام اƅمعياريذƄور يميƆون بداƅ أنفي حين 
 يعود Ɔƅجنس.اختاف 

 ةيمينظتثقافة اƃواƃتمƂين اƃعامƄين : اƃدراسات اƃتي تناوƃت موضوع اƃثاث
  ثقافة  بعنوان: مخفي أمين،و بطاهر بختة، دراسةƃين ودورها في تعزيز اƄعامƃين اƂإستراتيجية تم"

، مجƆة اآفاق اƃتنظيمية Ƅƃمؤسسة، دراسة حاƃة مؤسسة ƄƂور وشرƂة توزيع الدوية )فرع مستغانم("
عƆى دور استراتيجية اƅتمƄين في تعزيز اƅثقافة هدفت هذƋ اƅدراسة Ɔƅتعرف  Ɔƅدراسات ااقتصادية، اƅعدد اƅرابع،

واأدوية بمستغانم، حيث تم ااعتماد عƆى ااستبيان Ƅأداة ƅجمع اƅبيانات، فقد اƅتنظيمية في مؤسستي ƆƄور 
بين تمƄين ارتباط ضعيف موجب  إƅى وجودهذƋ اƅدراسة  تتوصƆ(، و 00واسترجاع ) ،( استبانة00تم توزيع )
تسهم في اƅعامƆين  استراتيجية تمƄينإƅى أن اƅدراسة  تخƆصقد بهذا و تين، تنظيمية Ɔƅمؤسسواƅثقافة اƅاƅعامƆين 

 .يناƅتنظيمية Ɔƅمؤسست تعزيز اƅثقافة
  حفيظ،دراسةƅيسري مسعود، دايرة عبد اƄ :ين"،  بعنوانƄعامƃين اƂى تمƄتنظيمية وأثرها عƃثقافة اƃا"

هدفت هذƋ اƅدراسة إƅى  ،0100 ،10اƅمؤسسة، اƅعدد  ، مجƆةدراسة ميدانية بمؤسسة أرسƄور متال اƃجزائر"
اƅتنظيمي( عƆى تمƄين اƅعامƆين  اƅتعرف عƆى أثر اƅثقافة اƅتنظيمية بأبعادها )اƅقيم اƅتنظيمية، اƅقيادة، اƅهيƄل

في مؤسسة أرسƆور متال اƅجزائر، وقد تم ااعتماد عƆى ااستبانة ƅجمع اƅبيانات من أفراد اƅعينة اƅمƄونة من 
عامل، وقد أشارت اƅنتائج اƅمتوصل إƅيها إƅى وجود عاقة ذات داƅة احصائية وأثر ايجابي ضعيف  (000)

 .عƆى تمƄين اƅعامƆين بأبعادها اƅمتبناة Ɔƅثقافة اƅتنظيمية
  جناعـي، دراسةƅودود اƅي، و نوري عبـد اƆح عƅمنظمية بعنوان: عمرو محمد صاƃثقافة اƃعاقة بين اƃا"

، مجƆة اƅدنانير، اƅعدد صنعاء" –دراسة ميدانية في اƃمستشفيات الهƄية بأمانة اƃعاصمةوتمƂين اƃعامƄين، 
ااتجاهات و )اƅقيم اƅتنظيمية،  منظميةاƅثقافة اƅ اƅعاقة بينƄشف عن Ɔƅاƅدراسة هذƋ هدفت  ،0100، 00

تفويض  صناعة اƅقرار،)اƅمشارƄة في  ƅعامƆينا وتمƄينواƅقوة واƅسيطرة(  ،اانجازواƅحرص عƆى  اƅتنظيمية،
وتم باƅجمهورية اƅيمنية،  اƅعاصمة صنعاء هƆية بأمانةفي اƅمستشفيات اأ اƅصاحية، اƅدافعية، اƅتدريب(

اƅمنهج اƅوصفي اƅدراسة عƆى  قد اعتمدتمستشفيات أهƆية، و  (7)ختيار مجتمع اƅدراسة من اƅعامƆين في ا
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اƅتي توصƆت إƅيها اƅدراسة هو  نتائجاƅأهم ومن امل، ع (142)عينة اƅدراسة  بƆغتواƅمنهج اƅتحƆيƆي، وقد 
 .وجود عاقة إيجابية بين أبعاد اƅثقافة اƅمنظمية وتمƄين اƅعامƆين فيما عدا بعد اƅقوة واƅسيطرة

 ما يميز اƃدراسة اƃحاƃية عن باقي اƃدراسات: .5
عن فإن ما يميز هذƋ اƅدراسة اƅتمƄين واƅثقافة اƅتنظيمية، من خال تناول اƅدراسات اƅسابقة ƅموضوع 

عƆى  تم ااعتماد وبذƅك، ودورها في تعزيز اƅثقافة اƅقوية اƅتمƄينات درج اƅتعرف عƆىمحاوƅة  هو غيرها
 درجات اƅتمƄين، ونموذج قياس ƅ  (Daft)حيث تبنت هذƋ اƅدراسة نموذج نموذج يختƆف عن اƅدراسات اƅسابقة، 

(Stephen. P. Robbins) ثقافةƅقوة اƅ محددةƅعوامل اƆƅ،  ماƄدراسفي اختاف  أن هناكƆƅ زمنيةƅفترات اƅاتا 
باإضافة هذا و ، 0100واƅتي Ƅانت في  اƅحاƅيةاƅدراسة بمقارنة  0100و 0100واƅتي Ƅانت ما بين اƅسابقة 
 ،تعƆيميةرƄزت عƆى مؤسسات ، فاƅدراسات اƅسابقة مجتمع اƅدراسةمن حيث Ƅذƅك اختاف  وجودإƅى 

 .فأجريت في مديرية اƅصيانة باأغواطأما اƅدراسة اƅحاƅية ، مصارف وشرƄات ااتصالو واستشفائية، 
 اƃمنهج والدوات اƃمستخدمة في اƃدراسة:  .6
اإجابة عƆى من أجل دراسة إشƄاƅية موضوع اƅبحث وتحƆيل أبعادƋ وجوانبه ونتائجه و  منهج اƃدراسة: .أ 

واƅمنهج اƅتحƆيƆي تمت اƅدراسة بااعتماد عƆى اƅمنهج اƅوصفي  صحة اƅفرضياتثبات وا   تساؤات اإشƄاƅية،
إبراز أهم اƅمفاهيم واأدوات اƅمرتبطة باƅموضوع واإƅمام به، واƅتحƄم فيه بغية اƅمرور Ɔƅجانب اƅتطبيقي، 

 .مديريةاƅ ، محاوƅةً إسقاط ما جاء في اƅجانب اƅنظري عƆى(DML) باأغواط مديرية اƅصيانةواƅذي Ƅان في 
 أدوات اƃمستخدمة في اƃدراسة: .ب 

 :نظريةƃدراسة اƃقد  اƅ موضوع مااستخدتمƅمتوفرة حول اƅمراجع اƅانت بعض اƄ تيƅل  واƄورقي في ش
رسائل مقاات، و ومنها: اƅبعض اƅدراسات اƅسابقة  وƄذƅك باƆƅغة اƅعربية واأجنبية، باإضافة إƅى، Ƅƅترونيوا  
ƅأطروحات و  ،ماجيستراƅاƋتوراƄد. 

 ة:  دراسةƃدراسة فيحاƅا Ƌصيانة أجريت هذƅباأغواط مديرية ا (DML) تم استخدام ااستبانة ، حيث
 ، بعد عرضها عƆى مجموعة من اƅمحƄمين )أنظر اƅمƆحق رقممن اƅعمال)طبقية( ة نعياƅتي تم توزيعها عƆى 

تم ااعتماد  استبانة موزعة، وقد( 000استبانة صاƅحة ƆƅتحƆيل، من أصل ) (000( حيث تم استرجاع )10
 (.Excel 2010) (، وبرنامجSPSS 19في اƅتحƆيل عƆى برنامج )

 :مصطƄحات اƃدراسة .7
 ينƂين تمƄعامƃتوفيرهو  :ا ƅوماتƆمعƅين اƆعامƆ،  قوةمنحهم وƅحرية ،اƅهم ،واƅية إنجاز أعماƅمسؤوƅوا 

 .وابراز طاقاتهم ومؤهاتهم، مما يتيح اƅمجال ƆƅعامƆين ƅإبداع دون تدخل اإدارة في ذƅك
 :ينƂتمƃك تبعا  درجات اƅين، وذƄتمƅتطبيق اƅ منظمات في تبنيهاƅف اƆتي تختƅمستويات اƅوهي ا

Ɔƅ رؤيتهاƅينƄدراسة ، وقد تم ااعتماد تمƅا Ƌين:في هذƆعامƅين اƄتمƅ يةƅتاƅدرجات اƅى اƆإعادة تصميم ) ع
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تشƄيل فرق و  ات،اƅقرار  صنعمشارƄة في واƅ ،مقترحات اƅعامƆين تشجيعبما يحقق اإثراء اƅوظيفي، و  اأعمال
 .(واƅتمƄين اƆƄƅي ،اƅعمل
 تنظيميةƃثقافة اƃم تصرفاتهم، وهي  :اƄوك أعضائها، ويحƆذي يحدد سƅمنظمة اƆƅ ريƄفƅاإطار ا

 ويوجههم ƅتحقيق أهدافها.

 قƃثقافة اƃتي تتمتع :يةو اƅثقافة اƅها،  وهي اƅ ينƆعامƅاستجابة  عبر عنت فهيبثقة وقبول وتأييد ا
، مما يؤثر ذƅك عƆى ƄƄل ثقافةباƅ ارتباطهم شدةƄذƅك و منظمة، اƅجوهرية Ɔƅقيم اƅاƅعامƆين وقوة تمسƄهم ب

 سƆوƄهم داخل وخارج اƅمنظمة.
 :حدود اƃدراسة .8

 وزمنية نظهرها فيما يƆي: ،ƅقد تمت هذƋ اƅدراسة في إطار حدود بشرية، مƄانية
 .(DML) باأغواط مديرية اƅصيانةعمال  منطبقية عƆى عينة هذƋ اƅدراسة  اقتصرت اƃحدود اƃبشرية: .أ 
 . (DML) باأغواط مديرية اƅصيانةخصصت اƅدراسة عƆى  اƃحدود اƃمƂانية: .ب 
اƅجامعية ƅقد تمت هذƋ اƅدراسة اƅميدانية خال اƅموسم اƅدراسي Ɔƅسنة  اƃحدود اƃزمنية: .ج 

 .0100 جوان إƅى غاية شهر ديسمبر، ابتداء من شهر 0100/0100
 أهمية اƃدراسة:  .9

 تتضح أهمية هذƋ اƅدراسة فيما يƆي:

  مامƅة اإƅباحثة ومحاوƅموضوع يدخل ضمن اهتمام وتخصص اƅورته بجوانبهباعتبار أن اƆى وبƆع 

 ؛واƅميداني اƅمستوى اƅنظري
 يةƆموضوع قابƅمختار اƅبحث اƆƅ انيةƄم مƄانية ميدانيا، منه اƅتحقق اƅعƆمي وا  ƅإجراءات  إخضاعه وا 
 ؛اƅمنهجية
  أهميةƅيناƄتنظيمية وا تمƅثقافة اƅ عملƅى سير اƆواضح عƅى اختافها وأثرها اƆمنظمات عƅفي حياة ا

 ؛وتحقيقها أهدافها بشƄل متميز
  ىƆتعرف عƅه اƅن من خاƄقويةأهمية تقديم إطار عام يمƅثقافة اƅروابط بين ود اƅورها في تعزيز ا

 .باƅثقافة اƅقوية Ɔƅمنظمةقتها وعااƅتمƄين  اتدرج، واƅتعرف أƄثر عƆى أعضاء اƅمنظمة
 أهداف اƃدراسة:  .16

 تهدف اƅدراسة اƅحاƅية إƅى تحقيق جمƆة من اأهداف من بينها:

  رئيسƅهدف اƅمطروحة، أما اƅفرضيات اƅتحقق من اƅتساؤات واƅى اƆدرجة  أثرهو توضيح فاإجابة ع
 اƅتمƄين عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية؛

  ة إبرازƅين أن تبمحاوƄبشريمƅمورد اƅم اƅيس اختيارينظمفي اƅ؛ة أصبح مبدأ ضروري و 
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  ىƆتعرف عƅين درجةاƄتمƅتي تساهم اƅقوية في في تفعيل اƅثقافة اƅصيانة باأغواط  مديرية اƅا
(DML)؛ 

  تي قد تساعدƅتوصيات اƅقرار، و تقديم بعض اƅين وأصحاب اƅمسؤوƅترك مجال مفتوح جدير ا
 .بااهتمام من قبل اƅباحثين في دراساتهم من أجل إثراء اƅفضاء اƅعƆمي واƅمعرفي

 دوافع اختيار اƃموضوع  .11

 تم اختيار اƅموضوع ƅعدة أسباب من بينها:

  ين إن موضوعƆعامƅين اƄباحثين في مجال اإدارة تمƅثير من اƄƅبير قد نال اهتمام اƄ ه من تأثيرƅ ماƅ
    ؛ƅه من انعƄاسات عƆى اƅفرد واƅمنظمة عƆى حد سواء عƆى سƆوƄيات اأفراد وما

 ƅين يتيحاƄين  تمƆعامƆƅ عملفرصةƅان اƄانياتهم وقدراتهم في مƄ؛إظهار إم 
 ي أي منظمةƄوƆسƅتنظيمي واƅبناء اƅثقافة في فهم اƅ؛أهمية ا 
  ثقافة دورƅقويةاƅى  اƆحفاظ عƅينفي اƆعامƅوك اƆمنظمة وتأثيرها في أنشطة وسƅ؛هوية ا 
 .دراسةƅإنه موضوع جدير بااهتمام وا 
 :صعوبات اƃدراسة .12

اƅصعوبات واƅعراقيل اƅتي أثرت عƆى سير اƅحسن بعض أثناء اƅقيام بإعداد هذƋ اƅدراسة تمت مواجهة 
 Ɔƅبحث، وصعبت اƅتعمق في بعض اƅنقاط واƅتفاصيل فيها رغم أهميتها، ويرجع ذƅك إƅى: 

  ثرƄازمة إعداد دراسة تطبيقية أƅافية واإحصائية اƄƅومات اƆمعƅمعطيات واƅى اƆحصول عƅصعوبة ا
 ؛دقة

 ةصعوبة اجراء مقابƆ مديرية؛ƅمشرفين في اƅمع اإطارات وا 

 افي من ااƄƅعدد اƅمفروض أن يشمل حجم ،تباناتسعدم استرجاع اƅذي من اƅمدروسة واƅعينة اƅا. 
 هيƂل اƃدراسة: .13

في  اƅعامƆين تمƄينمدخل Ƅƅان عبارة عن اƅفصل اأول ف، أربعة فصولإƅى تم تقسيم هذƋ اƅدراسة 
ƅى إƅى اƅمفاهيم اأ حيث تم اƅتطرق فيهمنظمات اأعمال،  ƅى أهميته في اƅمنظمة، وا  ساسية ƆƅتمƄين وا 

أساسيات حول و مفاهيم  اƅفصل اƅثاني فقد تضمن اƅتي يقوم عƆيها، أمااƅمرتƄزات مختƆف تصنيفاته، وأهم 
ƅتنظيمية، اƅكثقافة اƅذƅتعرف  تم وƅى فيه اƅوناتها اأساسية، باإضافة إƄتنظيمية، ومƅثقافة اƅى ماهية اƆع

Ƅان محاوƅة اƅثاƅث فقد اƅفصل  بينما، آƅيات تشƄيل واƅمحافظة عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية واƅعوامل اƅمؤثرة عƆيها
متطƆبات تطبيق استراتيجية تمƄين اƅعامƆين،  إƅىفيه  اƅتطرق تمو ، اƅثقافة اƅتنظيميةو اƅتمƄين  اƅربط بين درجة

درجات اƅوƄيف تسعى اƅمنظمة ƅتغيير من ثقافتها، باإضافة إƅى اƅتعرف عƆى قوة اƅثقافة اƅتنظيمية، و 
فقد Ƅان إسقاطا ƅما تم تناوƅه من اƅناحية  أما اƅفصل اƅرابعاƅمختƆفة ƆƅتمƄين، وعاقة هذƋ اأخيرة بقوة اƅثقافة، 
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ومحاوƅة اƅتعرف عƆى  باأغواط مديرية اƅصيانةفي رض اƅواقع من خال اƅقيام بدراسة حاƅة اƅنظرية عƆى أ
 ،مقترحات اƅعامƆين تشجيعو ، إعادة تصميم اأعمالدراسة مختƆف درجاته )ب ، وذƅكفي اƅمديرية اƅتمƄين واقع
 .اƅمديريةثقافة قوة دورها في تعزيز و ( اƅتمƄين اƆƄƅيو  ،تشƄيل فرق اƅعملو  ات،اƅقرار  صنعمشارƄة في اƅو 
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 :اƃفصل الول تمهيد
 ƅمواƄبة اƅتطورات اƅحاصƆة في اƅبيئةصبحت تتبناها اƅمنظمات، أيعتبر اƅتمƄين من اƅمفاهيم اƅتي 

مشارƄة اƅوتفويض اƅصاحيات، و ، واƅتماشي مع مبادئ اإدارة اƅحديثة، واƅتي تدعوا إƅى اƅامرƄزية، اƅخارجية
 .مستوى اƅمعرفي واƅمهاري Ɔƅمورد اƅبشرياƅن رفع في صنع اƅقرارات، وذƅك انطاقا م

فاƅمورد اƅبشري أصبح هو اƅمفتاح اƅرئيس ƅنجاح اƅمنظمات في اƅوقت اƅحاƅي، وأساس تميزها، وƅذƅك 
اسب Ƅƅي يساهم بأقصى طاقاته في رفع اƅمناخ اƅمنƅه  وتوفيرفهي تسعى جاهدة إƅى رفع قدراته وتنميتها، 

من اƅبقاء واƅنمو، واƅتصدي Ƅƅل اƅتحديات واƅصعوبات اƅتي يمƄنها اأمر اƅذي من أداء اƅمنظمة وتحسينه، 
 تعترض طريقها.

 وتطويرها،وبذƅك تمƄين اƅعامƆين هو اأسƆوب اƅمائم اƅذي يسمح بااستغال اأمثل ƅقدرات اƅعامƆين     
Ƅما يسمح بااستجابة اƅسريعة ƅتغييرات  ،أدائهمتحسين من اƅو  ،بداع واابتƄارعƆى اإتشجيعهم باإضافة إƅى 

  ويرفع من جودة اƅقرار داخل اƅمنظمة. اƅبيئة،
  ƅما يƆي:في هذا اƅفصل  طرقومن خال تناول موضوع تمƄين اƅعامƆين، فإنه سوف يتم اƅت

 :مبحث الولƃين اƆعامƅين اƄماهية تم 

  :ثانيƃمبحث اƃيناƆعامƅين اƄأساسيات تم 

  :ثƃثاƃمبحث اƃيناƆعامƅين اƄزات تمƄمرت 

  :رابعƃمبحث اƃيناƆعامƅين اƄنماذج تم 
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 ماهية تمƂين اƃعامƄيناƃمبحث الول: 

في  أهميتهومدى  ،مفهومهو ، اƅعامƆين نمƄيƅتاƅتاريخي تطور اƅ هذا اƅمبحث سيتم اƅتطرق إƅىفي 
 اƅتي تتشابه معه.اƅمصطƆحات اإدارية بعض  وبين هاƅفرق بينإƅى وƄذƅك سيتم اƅتطرق ، اƅمنظمة

 اƃتطور اƃتاريخي ƃمفهوم تمƂين اƃعامƄين :اƃمطƄب الول
 مطƆع منذ واƅتطبيقي اأƄاديمي اƅمستوى عƆى ومتزايدا واسعا اهتماما اƅعامƆين تمƄين موضوع نال
 اƅتسعينات، غاية إƅى اƅخدمات قطاع دون اƅصناعي اƅقطاع عƆى اقتصر اƅفترة هذƋ في أنه غير اƅثمانينات،

 1.داعما داخƆيا مناخا يتطƆبان واƆƅذان اƅعماء، رضا وتحقيق اƅخدمة جودة عƆى اƅتأƄيد صار حيث

 ƅتطور محصƆة بذƅك وƄان اƅعشرين، اƅقرن في بدأت عديدة إدارية وأفƄار تجارب ثمرة اƅعامƆين فتمƄين
 2ام.ع مائة من أƄثر خال اإدارية اƅممارسات

 :ومن أهم اƅمراحل اƅتاريخية في اƅفƄر اإداري اƅحديث واأساƅيب اƅتي رافقت تƆك اƅمراحل
 :اƃتمƂين في اƃمدرسة اƂƃاسيƂية .1

في اƅقرن اƅسابع عشر بدأت اƅثورة اƅصناعية وظهرت معها أفƄار آدم سميث حول اƄƅفاءة اإنتاجية 
وقد بدأت اإدارة ونظرياتها تتبƆور في اƄƅتب واأبحاث  ،اƅتخصص وتقسيم اƅعملمن خال مبادئ 

واƅجامعات واƅمؤتمرات اƅعƆمية مع بداية اƅقرن اƅعشرين، من خال اƅمدارس اƄƅاسيƄية واƅسƆوƄية واƅنظريات 
 3اƅحديثة.

 اƅبعد ذات اƅمفاهيم عن اƅبعد Ƅل بعيدا آنذاك اƅسائد اƅفƄر Ƅان فقد اƄƅاسيƄية Ɔƅمدرسة باƅنسبة

 Fredrick) ـƅ اƅعƆمية اإدارة نظرية أفƄار في بشدة هذا وتجƆى اƅمادي، اƅبعد هو اأساسي فمرتƄزها اإنساني

Taylor) تيƅين مبدأ مع تماما تتنافى اƄتمƅعامل ينظر حيث اƆƅ ىƆة أنه عƅطريقة ضبطها يجب آƅى باƆمثƅا 

 ومن فقط، اإنتاجية زيادة أجل من ƆƅعامƆين حوافز تقديم اأمر تطƆب ƅو حتى اإنتاج، من Ƅم أƄبر إنجاز

 اƅعمل روتينية من واإرهاق باƅمƆل اƅعامل يشعر وهنا ،اإنتاج مستوى وتحسين اƄƅفاءة زيادةƄذƅك  أجل

يجاد اإبداعي اƅتفƄير عندƋ وينعدم  4.اƅعمل ƅمشاƄل اƅمختƆفة اƅبدائل وا 
 في واƅثبات واƅنظام اƅضبط تحقيق عƆى رƄزت اƅتي (Henri Fayol) ـƅ اإدارية اƅنظرية أفƄار ثم جاءت

بداء ƆƅمشارƄة مجاا اƅعامل فيها يجد ا إذ اƅعمل،  5.اƅتصرف حرية أو اƅرأي وا 

                                  
"أثή تϦϴϜϤ اϟعامϦϴϠ فϲ تحسϦϴ اأداء ااجϤΘاعΆϤϠϟ ϲسساΕ اϟجΰائΔϳή، دراسΔ مϘارΔϧ بϦϴ اϤϟسΘشفϴاΕ اϟعϮϤمϭ ΔϴاϟعϴاداΕ بϧήي لطيϔة،  - 1

 ،"ΓήϜبس ΔϳاϮϟ ΔاصΨϟا ΔϴشفائΘااس،ϩكتوراΩ حةϭήρأ ήالتسيي ϡعلوϭ التجاريةϭ يةΩتصاϗاا ϡلوόكلية ال ،ήπخي Ϊحمϣ ةόϣجا ،Γήبسك- 
،ήائΰ2014 - 2015الج ، ι19. 

2 - .ϖجع السابήالم 
 .ϣ2006 ، ι25صή، -القاΓήϫ اإΩارية، للتϨمية الήόبية المϨظمة ،"معاصή ·دارϱ اϦϴϜϤΘϟ، مفϣ،" ϡϮϬلحϢ يحي - 3
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϔي لطيϧή19ب. 
5 - ϖجع السابήالم. 
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 اƅسƆطة بتفويض اƅمتعƆق (Luther Gulick) طرح اإدارية اƅتقسيمات نظرية إطار في ظهر أنه غير

 إƅى اƅقرار اتخاذ سƆطة تفويض يعني واƅذي (Management By Exeption) بااستثناء اإدارة أسƆوب واعتماد

 عƆمية، خبرات عنها وتƄونت توƅدت اƅتي اأمور في اإداري اƅعمل ƅممارسة اƅدنيا اإدارية اƅمستويات بعض

 اƅقرار اتخاذ عند وعمƆيا فƄريا جهدا يتطƆب ا روتينيا اƅيومي اƅعمل جعل مما محددة، قوانين ƅها وصيغت

 اأداء، في اƅتفصيƆية باأمور اƅعƆيا اإدارة إقحام وعدم اƅسƆطة تفويض عمƆية اƅمبدأ هذا طور وبذƅك ،بشأنه

 طرف من إƅيها اƅرجوع يƄون وا ،ستثنائيةواا اأساسية واƅقرارات اإبداعية اƅجوانب عƆى دورها واقتصار

 1.ما مشƄل ƅمعاƅجة اƅصاحيات توفر عدم حاƅة في إا اƅمرؤوسين
ƅ نسبةƅـأما با (Max Weber) نظرية فمن خالƅبيروقراطية اƅجعل سعى فقد اƅ مƅعقانيا نظاما ةنظما 

 اأنظمة وسيطرة اƅرئاسي، اƅتسƆسل وتوضيح اƅعمل، وتقسيم رسمية قوانين وضع خال من وذƅك تايƆور، مثل

 اƅعمل ظروف في اƅتصرف أسƆوب ƅتحديد اإجراءات ووضع اƅعامƆين، واجبات ƅتحديد اƅمƄتوبة واƅقواعد

 2.اƅعƆيا اإدارة في وحصرƆƅ ƋعامƆين اƅقرار واتخاذ اƅتصرف حرية بدورƋ فأهمل اƅمختƆفة،
قامت خال نفس اƅفترة بوضع أفƄارها اإنسانية، حول  (Mary Parker Follett) وعƆى اƅرغم من أن

سجام، دون سيطرة جهة عƆى أخرى، واƅتأƄيد عƆى تشجيع اƅعامƆين واƅمدراء عƆى اƅعمل بتوافق وتعاون وان
ƅتحقيق أهداف اƅ تعاونƅرأي واƅبداء ا ة، وعƆى اƅرغم من أن هذƋ اƅنظرية قد أƄدت عƆى منظمأهمية اƅحرية، وا 

 3ه إا أن أفƄارها ƅم تتحول إƅى واقع عمƆي باƅمستوى اƅمطƆوب.نظمتأهمية اإنسان وشعورƋ باانتماء ƅم
ترƄيز اƅوحيد اƅف ، عن اƅواقع اƅعمƆي اƅبعد Ƅل بعيداƄان اƅتمƄين في اƅفƄر اإداري اƄƅاسيƄي  وبذƅك

باƅرغم فومحاوƅة تحقيق ذƅك باƅجانب اƅمادي فقط، ، Ƅيفية اƅرفع من إنتاجية اƅعاملهو  آنذاك اƅذي Ƅان سائد
عƆومات، إا أن ذƅك ƅم يتطƆب من أنه Ƅان هناك مجال ƅتفويض اƅسƆطة في بعض اأمور اƅتي تتوفر فيها م

 فƄل اƅقضايا Ƅان ƅها تحديد مسبق.مل، اأي جهد من اƅع

 تمƂين اƃعامƄين في اƃنظريات اƃسƄوƂية في اإدارة .2
عƆى اƅجوانب اإنسانية يتنامى ويؤثر في اƅفƄر اإداري، فظهرت عدة  0001بدأ اƅترƄيز خال عام 

نما  تهتمنظريات  باƅجوانب اإنسانية، ƅيس فقط من قبيل اƅجوانب اƅمادية، وتƆبية حاجات اƅعامل اƅمادية وا 
وهذƋ اƅتوجهات تعتبر ذات  ،اƅترƄيز أيضا عƆى اƅجوانب اƅمعنوية في اƅمشارƄة واƅحرية وتقدير اƅفرد واحترامه

وƄƅن باƅتأƄيد فإن مفهوم اƅتمƄين عاقة مباشرة أو غير مباشرة بتمƄين اإنسان ومنحه حرية ومشارƄة أƄبر، 
وما يمƄن مراعاته هنا أن اƅتمƄين بشƆƄه ، بشƆƄه اƅمعاصر ƅم يتبƆور إا في وقت متأخر وفي اƅعهد اƅقريب

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϔي لطيϧή21 -19ب. 
2 - ι ،ϖجع السابή21الم. 
3 - ήأبوبك  ،Ϣربوسالϭد " ϦϴϜϤΘϟا ϱاإدار ϲف ΰϴϤΘϟا Δدراس ،ϲϤϴψϨΘϟا Δϴϧداϴم ϰϠع Δكήش ϙاήρاϧϮس ΔϳήϳدϤϟا) Δϳήائΰجϟا ΔϴϟϭήΘΒϟا ΔϳϮϬجϟا ΝاΘϧإϟ 

ϲبحاس "(Ϟمήϟاϡلوόكلية ال ،ϩكتوراΩ حةϭήρية  ، أΩتصاϗاا ϡعلوϭήالتسيي ϡلوόالϭ ةόϣأبي التجارية، جا ήبك  ،Ϊبلقاي ϥتلمسا-  ،ήائΰ2115 - 2114الج ،
ι ι7- 8. 
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اƅمعروف حاƅيا في أدبيات اإدارة هو نتاج تراƄمي وتطوري ƅما تمخضت عنه هذƋ اƅنظريات اƅمختƆفة عبر 
 1عقود مضت.

 ƅتأثير اƅهام في اƅفƄر اإداري اإنساني:ومن أهم اƅنظريات ذات ا
في شرƄة  0000بدأت دراسات هوثورن في عام  :دراسات هوثورن وحرƂة اƃعاقات اإنسانية .أ 

(Western Electric) يةƄمتحدة اأمريƅوايات اƅتي ساهم بها ، في اƅوا (Elton Mayo) ،2من جامعة هارفارد 
 أهمية صدفة أظهرت اƅعامƆين،  إنتاجية عƆى وأثرها "اإضاءة مستوى" اƅمادية اƅعمل ظروف دارسة حاول إذْ 

 3.اإنتاجية عƆى أيضا تؤثر أنها ورأت واƅعامل باإنسان وااهتمام اƅتعاون
فقد Ƅشفت اƅدراسة أن أثر اƅجماعة وزماء اƅعمل وعاداتهم وأفƄارهم وأحاسيسهم تعتبر عوامل باƅغة 

 اجتماعيةوƄانت اƅنتيجة اƅتي خرج بها مايو من تجربته أن اإدارة عمƆية  ،اأهمية في سير اƅعمƆية اإدارية
أƄثر من Ƅونها عمƆية ميƄانيƄية رسمية، وهذƋ اƅعمƆية ااجتماعية تتƄون وتتفاعل بتأثير اƅعاقات اƅشخصية 

وعƆى هذا فإن تƆبية حاجاتهم تصبح محور اƅسƆوك اإداري دون وغير رسمية بين جماعات اƅعامƆين، 
 4ة.نظماإضرار بجوانب اƅسƆوك اإداري اƅرسمي Ɔƅم

وظهرت بعدها نظريات أسست ƅدور اƅعامل في اƅمنظمة ومساهماته اƅفاعƆة وحاجاته اƅتي تتجاوز 
 ،واƅتحدي ،واƅتفوق ،واابتƄار ،اƅحاجات اƅمادية اƅمجردة إƅى اƅحاجات واƅمطاƅب اإنسانية في قضايا اإبداع

ومنحه حريات أƄبر في اƅعمل، ومن أهم هذƋ اƅنظريات نظرية  عاملرار وتمƄين اƅواƅمشارƄة في اتخاذ اƅق
)Ibraham Maslow( حاجاتƆƅ،  ونظرية)X وY(  صاحبهاƅ)Douglas McGreoger(،  شخصيةƅونظرية ا

ت تمهد اƅطريق بشƄل تدرجي نحو اƅتمƄين أوغيرها من اƅنظريات اƅتي بد ،)Chris Argyris(اƅباƅغة ƅصاحبها 
 5اƅعنصر اƅبشري في منظمات اأعمال.أهمية ورفع 
 وتتبع سةار دبمن خال هذƋ اƅنظرية  ƅ(Maslow)قد قام  Ƅƃحاجات: )Ibraham Maslow( نظرية .ب 

 اتخاذ في اƅعامƆين بمشارƄة تتعƆق خاصة قضايا سةراد ضرورة إƅى قد توصلو  ،اƅعامƆين وحاجات دوافع

 6.اƅعمل ثراءوا   توسيعو  اƅصاحيات، تفويضو  اƅعمل، تدويرو  اƅمسؤوƅية، تحملو  ،راراƅق

أن هناك ثاثة حاجات ƅها تأثير Ƅبير في  (McClelland)يرى  :)McClelland(نظرية اƃحاجات ƃػ  .ج 
 7تحريك سƆوك اƅعامƆين في اƅمنظمات وهذƋ اƅحاجات هي:

                                  
 .ήϣ28جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ،ϩήلحϢ يحي - 1
2 - ϖجع السابήالمι ،29. 
3 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ18بوسال. 
4 -  ،Ϊالمجي ΪΒع Ϊحمϣ ،Ϫفلي ϩΪΒع ϕϭفار "ΔϴϤϴϠعΘϟا ΕسساΆϤϟا Γدار· ϲف ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا"ρ1 ،اعةΒالطϭ يعίالتوϭ ήθϨلل Γήار المسيΩ ،ϥعما- 

 ،ϥΩ2115اأرι ،63. 
 .ήϣ29- 31جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ι ،ϩήلحϢ يحي - 5
6 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ18بوسال. 
7 -  ،ύاΒالص Ϣيόϧ ήيϫί ،ΓرΩ Ϣيϫاήاري ابΒال ΪΒع"ϲϤψϧ ϰحϨم ،Ϧϳήعشϟاϭ ϱحادϟا ϥήϘϟا ϲف ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا Γدار·"ρ ،1 ،يعίالتوϭ ήθϨلل Ϟائϭ ارΩ ،

ϥيع، عماίالتوϭ-  ،ϥΩ2118اأرι ι ،394- 395. 
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 :ى اانجازƃحاجة إƃفرد جهدا، وأن يحقق انجازات معينة وأن يتفوق  اƅى أن يبذل اƅحاجة إƅوهي ا
 1فيها وفقا ƅمعايير معينة.

 :قوةƃى اƃحاجة إƃسيطرة اƅى اƅحاجة إƅى هي اƆتأثير اآخرين عƅ2.فيهم وا 

 حاجةƃى اƃحاجة هي اانتماء: إƅى اƅيل إƄون أين اآخرين، مع قوية اجتماعية عاقات تشƆيحص 

قامة اƅمشترك اƅتفاهم وتعزيز تنمية خال من واإشباع اƅرضا عƆى  3.غيرهم مع اƅمودة أواصر وا 
 Ƅامن دافع هي اانجاز إƅى اƅفرد حاجات أن اعتقد فإنه  (McClelland)بها  قام اƅتي دراساتƆƅ ووفقا

 4.حاجاته بقية عن ومتميز
 (Maslow)بأفƄار  (Douglas McGregor) تأثر :)Douglas McGregor( ـϟ ) YوX (نظرية  .د 

 X )فقدم إضافة جديدة ƅحرƄة اƅعاقات اإنسانية من خال نظريته اƅتي سماها نظرية  ،ودراسات هوثورن

 6اƅتي تشير إƅى اƅنظرة اƅمتفائƆة. (Y)إƅى اƅنظرة اƅمتشائمة  ƅإنسان بعƄس  (X)حيث تشير  Y)،5و
يتصرفون بطرق فيها مستويات عاƅية من اƅسيطرة واإشراف  (X) فاƅمديرون من أنصار نظرية

وهذا اƅنوع من اƅقادة  ،مجاا من حرية اƅتصرف، أو ااستقاƅية في اƅعمل ƅمرؤوسيهماƅمباشر، بشƄل ا يدع 
أما اƅمديرون من أصحاب  ،سƆبيين واعتماديين وا يعمƆون إا بحسب ما يطƆب منهم عامƆين يسمح بإنشاء

تصرفون بطريقة أƄثر ديموقراطية، ويمنحون مجاا أوسع ƆƅمشارƄة وحرية اƅتصرف مما يفتح في (Y)نظرية 
مجال واسع أمام مرؤوسيهم نحو اإبداع واƅتفوق وتحقيق اƅذات، واƅشعور باƅقيمة اƅحقيقية ƅقدراتهم ومواهبهم 

انسجاما مع  ،ƅتصرفواƅمشارƄة اƅفاعƆة وحرية ا مع اƅزمن بروح اƅمبادرة عامƆونويتصرف اƅ، في اƅعمل
وهذا يشجع اƅمديرين اƅذين يترددون في ممارسة أساƅيب مثل اƅتمƄين، أن ا يشƄƄوا بانتماء  ،توقعات مديريهم

نظرية  تقوموبذƅك  7،وعدم اƅثقة سيصنع غير ذƅك ،مرؤوسيهم أن ثقتهم بهم هي اƅتي ستصنع ذƅك اانتماء
(Y) ىƆظروف  عƅدفعتهيئه اƅ ينƆعامƅبدا من اإ ،نحو تحقيق اأهداف اƆفهي ،جهودهم وتوجيهها ىشراف ع 

Ɔƅ ينتسمحƆبا عامƆقرار عƅة في صنع اƄمشارƅمستويات، و  ىƅمنحهموت ،ةبعناي همواقتراحات همبآرائتهتم جميع ا 
 8.مسؤوƅيةتحمل اƅƅ ةفرصه Ƅبير 

                                  
1- ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ύاΒالص Ϣيόϧ ήيϫί ،ΓرΩ Ϣيϫاήاري ابΒال ΪΒ395ع. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϔي لطيϧή24ب. 
3 - .ϖجع السابήالم 
4 - .ϖجع السابήالم 
 .ήϣ32جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ،ϩήلحϢ يحي - 5
 .ϣ2111ι ،72صή،  –، الΪار الجاόϣية، اإسكΪϨريةإدارΔϳ""مΒادئ اإدارΓ، مدخϞ اأΔϤψϧ فϲ تحϞϴϠ اϟعΔϴϠϤ اعلي الήθيف،  - 6
 .ήϣ32جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ،ϩήلحϢ يحي - 7

8  - Mohammad Vali Nazari Ali Abadi, Mehrdad Goudarzvand Chegini, “Process of Employee 
Empowerment )Concepts and Dimensions(”, Kuwait Chapter of Arabian Journal of Business 
and Management Review, Vol. 02, No. 11, July 2013, P78. 
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في حد ذاتها  0000عام منذ  (Argyris) إن أعمال :)Chris Argyris(ػ ƃ اƃباƃغة اƃشخصية نظرية .ه 
 Personality)( اƅمنظمة واƅشخصية) في Ƅتابه  تعبير واضح عن اƅتوجه ƅفƄر اƅتمƄين، وخاصة عندما وجه

and Organization)  ناضجة، فهيƅشخصية اƅتي ا تنسجم مع اƅية واتجاهاتها اƄاسيƄƅنظريات اƆƅ نقدا شديدا
ومقيد بطريقة محددة ا مجال فيه أي اجتهاد من قبل  قاتمنع اƅفرد من تحقيق ذاته أن Ƅل شيء محدد مسب

اƅعامل أنه ا سيطرة ƅديه عƆى مقومات اƅعمل أو بيئة  اƅفرد، Ƅما أنها تƄرس ااعتمادية واƅسƆبية حيث يشعر
اƅعمل اƅتي يعمل بها، بسبب اƅسƆطة اƅهرمية واƅعمودية، وسيطرة اإدارة اƅعƆيا اƅمطƆقة ƅمختƆف اƅمستويات 

عƆى أنهم باƅغون وناضجون دون  فرادهو في اƅتعامل مع اأ (Argyris)رية، واƅحل من وجهة نظراإدا
وصاية عƆيهم، وهذا يتحقق من خال توسيع نطاق صاحياتهم ومنحهم حق اƅمشارƄة وتحمل اƅمسؤوƅية في 

يعود  اƅعمل ƅنفور منوا ،واƄƅسل ،ودوران اƅعمل ،فاƅتغيب ،شƄل اƅعاقات بينهم وبين اإدارة اƅعمل، وتحسين
 1اإدارة اƅتي أصبحت غير صاƅحة ƅاستخدام في اƅوقت اƅحاضر. ƅممارسات في مجمƆه

نحو ااهتمام باƅجانب اƅمعنوي Ɔƅعامل، وƅيس ااقتصار فقط  في اƅنظريات اƅسƆوƄيةبدأ اƅتوجه  وبذƅك
ƅه ض ي، وتفو عƆى اƅجانب اƅمادي، وذƅك بمنحه حرية في اƅعمل Ƅƅي يبدع ويبتƄر، ومشارƄته في اتخاذ اƅقرار

 نه.مƄيفƄير في تتƅƆاƅطريق ، ومهد اƅعنصر اƅبشريمن قيمة رفع اƅساهم في اƅصاحيات، فƄل ذƅك 
 اƃحديثة اƃنظريات في اƃعامƄين تمƂين .3

 اƅتي ظهرت في اƅفƄر اƅحديث ما يƆي:اƅنظريات أهم ومن بين 
ة من اƅنظرة اƅجزئية نظمهذƋ اƅنظرية ساهمت في تغيير نظرة اƅعامƆين إƅى اƅمإن  نظرية اƃنظم: .أ 

فبدا من أن يهتم اƅعامل أو اƅمدير بشؤون وظيفته  ،اƅمحددة إƅى اƅنظرة اƆƄƅية اƅشموƅية واأهداف اƅمشترƄة
ة ƄƄل متƄامل، من خال نظمة من خال رؤية اƅمنظماƅمحددة، أصبح ااهتمام نحو اأهداف اƅعامة Ɔƅم

ومنسجمة بعضها مع بعض، مما Ƅرس مبادئ اƅتعاون واƅتنسيق واƅعمل اƅمشترك  ،ومتعاونة ،وظائف مترابطة
فزادت أهمية عمل اƅفريق اƅذي  ،واƅعامل اƅمؤهل واƅقادر عƆى اƅمساهمة اƅفاعƆةمن خال اƅفريق اƅمتعاون 

أن من أهم مقومات أعضاء  ،يعتمد عƆى اƅعامل اƅمتسƆح باƅمعرفة واƅقدرة عƆى اƅمبادرة واإبداع واƅتطور
ا فسيƄون قدرة عƆى تقديم قيمة إضافية ومساهمة نوعية Ɔƅفرياƅاƅفريق اƅمتجانس أن يƄون Ƅƅل واحد منهم  ق وا 

 2هذا اƅعضو عبئا عƆى اƅفريق ومعيقا ƅتحقيق أهدافه.

تقوم هذƋ اƅنظرية عƆى مبدأ اƅتƄيف مع اƅمتغيرات اƅظرفية أو اƅبيئية اƅتي تواجه  نظرية اƃموقفية:اƃ .ب 
وهذƋ اƅنظرية توصي بعدم تعميم أي مبدأ أو مفهوم من مفاهيم اإدارة عƆى مختƆف اƅمنظمات وفي  ،اƅمنظمة

فاختيار أي مبدأ أو  ،وهذا يعني أنه ا يوجد نظرية في اإدارة صاƅحة Ƅƅل زمان ومƄان ،مختƆف اƅظروف

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϔي لطيϧή23ب. 
 .  ήϣ33-34جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ι ،ϩήلحϢ يحي - 2
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وبين اƅنظرية  ،عها من ناحيةويحتاج من اƅقيادة أن تفƄر وتوائم بين واق ،نظرية يعتمد عƆى ما يناسب اƅمنظمة
ة اƅتفƄير واƅعصف اƅذهني قبل نظموهذƋ اƅنظرية مفيدة من ناحية أنها تتطƆب من اƅم ،من ناحية أخرى

وما يبرر ذƅك أن Ƅثيرا من اƅمنظمات تفشل نتيجة Ɔƅتسرع في  ،اƅمبادرة بتطبيق مبدأ ما أو فƄرة إدارية معينة
 ،وسرعان ما تفشل نتيجة ƅعدم موائمتها Ɔƅظروف ،حت في مƄان آخرتطبيق فƄرة إدارية جديدة ƅمجرد أنها نج

 مبدعة مجال مناسب ƆƅتفƄير اƅموقفياƅنظرية اƅباƅتاƅي و ، اƅمنظمةة اƅخاصة بموقفيأو Ɔƅمتغيرات اƅ ،أو Ɔƅثقافة
غفل اƅمنظمة مبدأ اƅمشارƄة واƅتمƄين وفرصة اƅمشارƄة في دراسة اأفƄار توخاصة عندما  ،وعدم اƅتسرع

 بأنواع واƅبيئة اƅذات رؤية عƆى واƅقدرة اƅتحƆيƆية اƅمسيرين ƅمقدرة تحديا تمثلƄما  1،اƅتأƄد منها قبل تطبيقهاو 

 2.شخصياتهم ويطور ينمي ما وهذا واƅمواقف اƅظروف من مختƆفة

ذƅك و  ،ةنظمأهداف اƅعامة Ɔƅما اƅتنسيق واƅتƄاتف ƅتحقيقوعƆيه اƅنظريات اƅحديثة أƄدت عƆى ضرورة 
، وƄذƅك ضرورة ااهتمام باƅبيئة فريقƄ اƅعمل من خال واƅتعاون اƅتشاركمبادئ  اƅترƄيز عƆىمن خال 

اƅداخƆية واƅخارجية، واختيار اأساƅيب اإدارية اƅتي تتناسب معها، وباƅتاƅي هذا اƅتوجه أƄد عƆى اƅحاجة 
 تمƄين اƅعامƆين. هوهو ما يحققيئة، تتماشى مع اƅتغييرات اƅتي تحصل في اƅب وممارسات اƅمƆحة أساƅيب

 ااتجاهات واƃممارسات اƃمعاصرة وتمƂين اƃعامƄين .4
 يƆي: ومن بين تƆك ااتجاهات واƅممارسات ما

بدأت حرƄة اƅجودة تتبƆور وأخذت أهميتها تتزايد بعد اƅثمانينات من اƅقرن  :اƃشامƄة اƃجودة إدارة .أ 
ة بشƄل نظموظهر مفهوم إدارة اƅجودة اƅشامƆة اƅذي يُعنى بتحسين اƅجودة في مختƆف نواحي اƅم ،اƅعشرين

وظهرت مؤسسات عاƅمية ƅرعاية اƅمنظمات اƅتي تحقق معايير  ،دائم ومستمر في سبيل تقديم اأفضل Ɔƅزبائن
هوم اƅجودة من عدة أبعاد مما أدى إƅى تنامي ااهتمام بمف ،وغيرها مثل شهادة اايزو ،جودة متميزة ودعمها

أن جودة أدائهم تعد من  ،واƅخدمات وأهم من ذƅك أيضا، جودة أداء اƅعامƆين ،بما في ذƅك جودة اƅمنتجات
فسعت  ،خدمات غير مƆموسة وأ ،سواء Ƅانت سƆعاً مƆموسة ،أهم اƅمدخات اƅتي تصب في جودة اƅمخرجات

ورفع قدراتهم وتشجيعهم عƆى اƅمشارƄة وروح اƅتعاون  ،ناƄƅثير من اƅمنظمات إƅى اƅعمل عƆى تدريب اƅعامƆي
ن من أهم متطƆبات إدارة اƅجودة اƅشامƆة هو مشارƄة اƅعامل في تحسين تƆك اƅجودة من أحيث  ،واƅمبادرة

دون حاجة ƅمراقبة من مدير أو ƅتعƆيمات  ،خال جودة أدائه ومن خال قدرته عƆى اƅمبادرة وتحمل اƅمسؤوƅية
  Ƅ.3ل اƅتفاصيلمحددة تصف ƅه 

بشƄل واضح ومرƄز عند اƅحديث عن اƅجودة  عامƆينرƄزت أدبيات اإدارة عƆى موضوع تمƄين اƅوقد 
 عاملدون دور اƅ ،أن اƅمدير ا يستطيع تحقيق اƅجودة اƅشامƆة واƅمستمرة وبشƄل تدريجيذƅك  ،اƅشامƆة
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وخاصة أن اƅجودة وتحسينها بشƄل مستمر ا يمƄن تحقيقه دون تفاني  ،اƅمحوري واƅهام في تƆك اƅعمƆية
ƅجودة عاملاƅر اƄفƅ وانتمائه، ƅين يحتاج انتماء اƄتمƅجودة وتعاونه مع  عاملوأن اƅية ببرامج اƆداخƅوقناعته ا

 1اƅمنظمة في سبيل تحقيقها.
 اƅيابانية، واإدارة اأمريƄية اإدارة بين باƅجمع (William Ouchi)اƅباحث قام من خاƅها  :(Z)نظرية  .ب 

 اأفقية باƅحرƄةƄذƅك  واهتمت (،اƅمهارةو  اƅمودة،و  ،)اƅثقة فƄرية مرتƄزات ثاث عƆى اƅنظرية هذƋ رƄزت وقد
 عمل عƆى واƅترƄيز ،اƅوظيفي اƅمسار بتنمية وااهتمام اƅترقية قبل اƅمختƆفة اƅوظائف إتقان خال من ƆƅعامƆين
 3.ةاƅمنظم فيوانخراطهم اƅعامƆين  ومشارƄة 2،اƅفريق

من خال Ƅتاب اƅذي نشرƋ في  (Peter Drucker)إن بدايات هذا اƅمفهوم يرجع إƅى  اإدارة بالهداف: .ج 
 4وأƄد فيه عƆى أهمية وضع اأهداف Ɔƅمنظمة واƅفرد معا. (The pracrice of management) 0000سنة 

من اƅعمƆيات يشترك في تنفيذها Ƅل من اƅرئيس وهذا اƅنمط من اإدارة هو عبارة عن مجموعة 
وتحديد مجاات  ،واƅمرؤوس، وتتضمن هذƋ اƅعمƆيات تحديد اأهداف اƅمطƆوب تحقيقها تحديدا واضحا

يير ƅتنظيم اƅمسؤوƅية اƅرئيسية Ƅƅل فرد في اƅتنظيم عƆى ضوء اƅنتائج اƅمتوقعة، واستعمال هذƋ اƅمقاييس Ƅمعا
  6ستند فƆسفة اإدارة باأهداف إƅى اƅمرتƄزات اآتية:وت 5سير اƅعمƆية اإدارية،

 مƅبشري في اƅعنصر اƅمهارات نظمأهمية اƅتساب اƄم واƆتعƅثقة في اƅين اƆعامƅة، مما يتوجب منح ا
 واإبداع؛

 مƅخاصة وأهداف اƅمواءمة بين أهدافهم اƅين في اƆعامƅة؛نظممساعدة ا 

  تحقيقƅ سبلƅين في تحديد أفضل اƆعامƅمتاحة، اأمساعدة اƅانيات اƄنشاء هداف في ضوء اإم جو وا 
 واƅعمل اƅجماعي وتنمية روح اƅفريق. من اƅتعاون

اƅمنظمة اƅمتعƆمة هي تƆك اƅتي تتغير بشƄل مستمر وتتطور وتتقدم بشƄل دائم،  :اƃمنظمة اƃمتعƄمة .د 
 Peter)مة Ƅما يؤƄد واƅمنظمة اƅمتعƆ ،من خبرات أعضائها اƅتي تتƄون وذƅك باƅتعƆم من تجاربها وخبراتها

Senge)  ى مقومات أساسيةƆز عƄ7:تتمثل فيترت 
 مƆتعƅومات وأهميتها في اƆمعƅ؛ا 
 فرديƅم اƆتعƅذي يضاعف اƅجماعي اƅم اƆتعƅفريق وأهميته في اƅ؛روح ا 
 ينƄتمƅة ،اƄمشارƅم واƆتعƅعامل من أي قيود تمنعه من اƅذي يحرر اƅ؛وهو ا 
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 ƅيم واƆتعƅية اƆة هي جوهر عمƄمشارƅماƆ؛تع 
 رؤية نحو مƅتي تحمل اƅقيادة اƅمة متطورة باستمرار. نظماƆة متع 

تثمرƋ من أهم اƅمفاهيم اإدارية اƅمعاصرة اƅتي تعزز موضوع اƅتمƄين وتسهذا وتعتبر اƅمنظمة اƅمتعƆمة 
 .واƅتطوير اƅمستمر في اƅمنظمة من أجل اƅتجديد
تجاƋ مرحƆة جديدة من امراحل تطور اƅفƄر اإداري اƅحديث يتجه في إدارة اƅعنصر اƅبشري وباƅتاƅي 

اƅتعاون واƅمشارƄة وروح اƅفريق، وتوزيع اƅحق في اƅمشارƄة بين مختƆف اƅمستويات اإدارية وخاصة 
اإدارة من خال  Ƅونتحقيق اƅتميز واƅنجاح في اƅمنظمات يإن ، وعƆيه فاƅمنظمةفي اƅمستويات اƅدنيا 

ƅن أن يساهم به اƄذي يمƅمحوري اƅدور اƅبشري، ومن خال اƅعنصر اƆƅ صحيحةƅمنظمة. فرداƅ1في ا  
ومما تقدم نستنتج بأن اƅتوجهات اƅمعاصرة أƄدت عƆى ضرورة تمƄين اƅعامƆين، وذƅك ƅدورƋ اأساسي 

اƄتساب اƅمهارات ، ومساهمته اƅفعاƅة في اƅتحسين اƅمستمر وتطوير مختƆف اƅعمƆيات واأنشطةواƅجوهري في 
 بين اƅرئيس واƅمرؤوسين.اƅمتبادƅة واƅثقة واƅعمل اƅجماعي ، وتنميته ƅروح اƅمشارƄة وتوƅيد اƅمعارف
 مفهوم تمƂين اƃعامƄين وأهميتهاƃمطƄب اƃثاني: 
وف وƅذƅك س، في اƅعصر اƅحاƅي، وأهميته وتعددت اختاف دراسات اƅباحثين مفاهيم اƅتمƄيناختƆفت 

 في اƅمنظمة فيما يƆي: ومدى أهميته ،يتم اƅتعرف عƆى أهم تƆك اƅمفاهيم
 مفهوم تمƂين اƃعامƄين أوا:

أي  اƅشيءأمƄنه من و ويقال مƄَُنَ فان عند اƅناس أي عا شأنه، ، نَ Ƅَ مَ اƅتمƄين ƅغويا من اƅفعل  إن
 3.نأي تمƄّ  من اƅسƆطان نة  ƅ ِƄذو مَ  بني فانوتقول اƅعرب إن  2جعل ƅه عƆيه سƆطانا،

مدخل نحو فهو  4منح اƅسƆطة واƅقوة اƅشرعية أو اƅقانونية، أنهعƆى يقصد باƅتمƄين ف اصطاحاأما 
 Ƅبرأ بدرجة اƅقرار اتخاذ وسƆطة اƅمسؤوƅيات من مزيداƅ إعطاء فƆسفة": يمثل، إذْ 5تعزيز قدرات اƅعامƆين

  6."اƅدنيا اƅمستويات في ƅأفراد
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 اتخاذ عمƆية في واƅمشارƄة تار ااƅقر  ƅصنع واƅمعƆومات واƅحرية اƅقوة اƅعامƆين منح" :بأنه (Daft)وعرفه 

 2.اƅتنظيمي تسƆسل اƅهرماƅأسفل اتخاذ اƅقرار إƅى  ةفي إسناد سƆط ةشارƄأي اƅم 1،اƅقرار"
 قادرين جعƆهم أجل من اƅعمل وحرية اƅازمة اƅسƆطة اƅعامƆين "منح :فقد عرفه بأنه (Robbins) أما

 3بفاعƆية". اƅمنظمة عƆى خدمة
"إعطاء اƅعامƆين اƅصاحيات واƅمسؤوƅيات ومنحهم اƅحرية أداء اƅعمل  :وهناك من يعرف اƅتمƄين بأنه

بطريقتهم دون تدخل مباشر من اإدارة مع توفير Ƅل اƅموارد وبيئة اƅعمل اƅمناسبة ƅتأهيƆهم مهنيا وسƆوƄيا 
 4أداء اƅعمل مع اƅثقة اƅمطƆقة فيهم".

 وحل اƅقرارات واتخاذ بأعماƅهم اƅخاصة اأهداف وضع عƆى منح اƅعامƆين اƅقوة" :ويشار إƅيه بأنه

 5".ضمن حدود اƅمسؤوƅيات واƅسƆطات اƅمخوƅة ƅهم اƅمشƄات
بأنه: "تهيئة اƅظروف اƅتي يمارس اأفراد من خاƅها Ƅفاءاتهم  Ƌ(Cook & Hunsaker) اقد عرفو 

 6ذات معنى".وقدراتهم في اƅرقابة عƆى عمƆهم، مما يقوي روح اƅمبادرة واإصرار عƆى أداء مهام 
ثر  صاحياتهم توسيع خال من باƅعامƆين ااهتمام زيادة"ويعرف أيضا بأنه:   اƅتي اƅمعƆومات Ƅمية اءوا 

 7."أدائهم تعترض اƅتي مشƄاتهم ومواجهة، تهماراقر  اتخاذ واƅمبادأة اƅمبادرة فرص وتوسيع ƅهم تعطى
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بنفسه وبدون ارشاد اإدارة، فاƅهدف  رفع قدرته عƆى اتخاذ اƅقرارات" :يقصد بتمƄين اƅعاملƄما 
بأن يساهموا بأقصى طاقاتهم في جهود اƅتحسين  ƅعامƆيناأساسي من اƅتمƄين توفير اƅظروف Ɔƅسماح Ƅƅافة ا

اƅتمƄين يتضمن مشارƄة عمƆية اتخاذ اƅقرار مع اƅمستويات اإدارية  اƅمستمر، وباƅتاƅي فإن مصطƆح
 1اأخرى".

اƅضرورية اƅعمƆية اƅتي يتم بها تزويد اƅعامƆين باƅتوجهات " :بأنه Ƌ(Geroy & Anderson) اوعرف
ƅاستقاƅية في اتخاذ اƅقرارات، وƄذƅك منحهم اƅسƆطة ƅجعل هذƋ اƅقرارات مقبوƅة ضمن  اƅتي تؤهƆهم واƅمهارات

  2."بيئة اƅمنظمات
يتم تمƄين  حيث 3،"إعطاء اƅقدرة Ɔƅشخص اƅممƄن" :اƅتمƄين عƆى أنه (Ƅسفورد)أو ويعرف قاموس 

 4من خال تبادل اƅمعƆومات وااستقاƅية في اتخاذ اƅقرارات وتحسين اƅقدرة اƅفƄرية. اƅعامƆين

ايجاد اƅظروف ƅتشجيع اأفراد واƅفرق في " :أن اƅتمƄين يعني (Hellriegel and Slocum) ويرى
غير روتينية واابداعية،  مختƆف اƅمستويات اƅتنظيمية عƆى تحمل اƅمخاطرة، اƅتي تصاحب اتخاذ اƅقرارات

ويحدث اƅتمƄين عندما يتشارك اƅقائد اƅتأثير واƅسيطرة مع أتباعه من خال إشراك أعضاء اƅفريق في تحديد 
 5اƄƅيفية اƅتي تنجز بها اأهداف اƅمنظمية، اأمر اƅذي يعطيهم اإحساس بااƅتزام وااستقاƅية".

ƅ ـووفقا (Cook and Macaulay) ينƄتمƅمنظمة في إيجاد بيئة " هو: فإن اƅأداة تغيير إدارية تساعد ا
 6يمƄن فيها Ƅƅل فرد استعمال قدراته وطاقاته".
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 ،واƅتدريب ،واƅمشارƄة ،عƆى اتخاذ اƅقرار من خال اƅتعاون عامƆينتحسين قدرة اƅƅفترة : "Ƅما يقصد به
Ɔتعƅجماعي ،ميواƅعمل اƅ1".وا 

Ɔطات اƄƅافية ƆƅعامƆين Ƅƅي يتمƄنوا من أداء اƅمهام اƅموƆƄة إƅيهم بحرية دون : "عمƆية نقل اƅسأيضا هوو 
تدخل مباشر من اإدارة"، أي أنها عمƆية ƅتحرير اƅعامƆين Ƅƅي ينطƆقوا ويفعƆوا ما يرون أنه اأحسن دون 

 2اƅخوف من أن يرفض اƅمدير أو اƅرئيس قرارتهم.
ƅ وهناك من ينظرƆ ينƄى أنهتمƆة : "تخويل عƆامƄƅحرية اƅين، ومنحهم اƆعامƆƅ ياتƅمسؤوƅصاحيات واƅا

أداء اƅعمل بطريقتهم دون تدخل مباشر من اإدارة، مع توفير اƅموارد اƅمناسبة وبيئة اƅعمل اƅمائمة ƅهم، 
 3وتأهيƆهم فنيا وسƆوƄيا ومهاريا أداء اƅعمل، واƅثقة اƅمطƆقة فيهم".

مستوى أدنى ƅجعƆهم قادرين عƆى اتخاذ قراراتهم اƅخاصة  إعطاء اƅسƆطة Ɔƅمرؤوسين في" :يعنيƄما 
 4."عند تقديم اƅخدمات Ɔƅعماء

ينظر إƅى اƅتمƄين عƆى أنه مصدر طاقة ƆƅعامƆين في اƅمنظمة حيث يشعرهم باƅمسؤوƅية ويدعو هذا و 
 5سة وهي:ح رئيويرتƄز هذا اƅمفهوم عƆى ثاثة محاور أو مفاتي ،إƅى تدعيم وتعزيز اƅروح اƅمعنوية ƅديهم

 كƅومات، مثال عن ذƆمعƅة باƄمشارƅي  :اƅتاƅمنظمة، وباƆƅ عامƅنشاط اƅومات عن اƆتممعƄين يƆعامƅن ا
 ؛من اƅتصرف في اƅمواقف اƅجديدة

  بعض، مثالƅين ببعضهم اƆعامƅين ورسم أدوارهم خاصة عاقة اƆعامƅيحدد مهام وحدود تصرفات ا
 ؛قيم، وغايات، وصور ذهنية حاƅية ومستقبƆية عن اƅمنظمة :عن ذƅك
  غاية منƅعمل نفسه بنفسه، واƅى أن يدير فريق اƅذي يدعو إƅجديد اƅفريق باإطار اƅى دور اƆز عƄير

 عƆى اإدارة اƅعƆيا في إدارة نشاطهم. عتمادافريق اƅعمل أقل ا جعلذƅك هو 
تواجد اƅثقة بين اƅرئيس واƅمرؤوسين، ب إداري يتطƆب هو أسƆو  ومما سبق نستنتج بأن تمƄين اƅعامƆين

إذْ مسؤوƅية، Ɔƅ همتحمƆو اƅقرارات في إطار عمƆهم،  ƅعامƆين اƅسƆطة واƅقوة واƅقدرة اتخاذمنح ا وذƅك من أجل
يساعد ذƅك في ابراز مهارات اƅعامƆين وƄفاءتهم وابداعهم في اƅعمل من جهة، واƄتسابهم ƅمهارات ومعارف 

 بفاعƆية. هامما يعزز من انتماءهم واƅتزامهم اتجاƋ اƅمنظمة، ويؤدي إƅى تحقيق أهداف ة أخرى،جديدة من جه

                                  
1  - Hasan Tutar  et  al, “The effects of employee empowerment on achievement motivation 
and the contextual performance of employees”, African Journal of Business Management, 
Vol.05, N.15,  August 2011, P6319. 

2 -  ،ήصϨأبو ال Ϊحمϣ ΖحΪϣ"ΓήعاصϤϟا Εااتجاها ،ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا ΔϴϤϨتϭ Γدار·"ρ ،1Γήϫبية، القاήόال ϞيϨجموعة الϣ ،-  ،ήصϣ2117 ι ،
ι231-232. 

، 2114اأرήϣ ،-  ،ϥΩكΰ الكتاΏ اأكاΩيمي، عماρ ،1ϥاήΘϟبΔϳϮ فϲ اΒϟاد اϟعήبΔϴ""أفاϕ تήϳϮτ اإدارϭ ΓاϴϘϟادΆϣ ϰϨϣ Γتمن عماΩ الΪين،  - 3
ι116. 

4 - Dia Zeglat et al, “Understating the Impact of Employee Empowerment on Customer-

Oriented Behavior”, Journal of Business Studies Quarterly, Vol.06, N.01, 2014, P56. 
5 - Ρي،  صاϗاΒال ΪΒع Ϊحمϣ ينΪال"Γήمعاص Δϳا ·دارϳاπرية"قΪϨية، اإسكόϣار الجاΪال ،-  ،ήصϣ2111 ، ιι145- 146. 
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 تمƂين اƃعامƄين أهمية :ثانيا
اƅمنظمات اإدارية تعمل اآن نفس ف اƅتƄنوƅوجي، اƅتقدم ظل في عمƆية اƅتمƄين هامة أصبحتƅقد 

 أهدافها، تحقيق في ƅيساهم أعضائها من عضو Ƅƅل اƅفرص سهيلت إƅى حاجةب اƅعمل بأفراد أقل، وƅذƅك فهي
ومعامƆة أفراد  ،واƅبيئة اƅمساندة ثاقبةاƅ رؤيةاƅ ذات ةقياد توفيرب ،فراداأ ƅدى اƅطاقات إطاق طريق عن

 1رƋ.استثما ينبغي قيمي أصل أنهم عƆى اƅمنظمة

مستويات اƅتتميز بحرية اƅممارسات اإدارية اƅتي تمنح ƅأفراد في  ةيمينظتثقافة  يحتاج إƅىاƅتمƄين ف
  2.وƅيةؤ باإضافة إƅى حرية اƅتصرف وتحمل اƅمس ،ةيغير قياد

ظمات اƅتي تاح أساسي ƅتنمية عامل اإبداع داخل اƅمنظمة، فاƅمنفعامل مهم وميعد اƅتمƄين  وبذƅك
من اƅعمل، وذƅك  ااستفادةأن اƅعامƆين يريدون ب دركتنفسهم هي أتعمل عƆى تمƄين اƅعامƆين ƅصنع قراراتهم ب

وفرصة اƅعمل مع اآخرين اƅذين يحترمونهم، وهي واثقة Ƅذƅك بƄون اƅتمƄين  ،من خال تمييز اƅعمل اƅجيد
أن اƅعامƆين ا يريدون فقط اشباع حاجاتهم بمجرد  (Ivancevich)، ويرى هو فرصة ƅتطوير مهارات اƅعامƆين

 3ئف بل أن حاجاتهم تمتد إƅى ما بعد ذƅك بƄثير.أن يƄون ƅهم وظا
فهو يعد طريقة جديدة ƅتغيير اƅمنظمات باتجاƋ مستقبل أƄثر  ،واƅتمƄين هو أƄثر من ƆƄمة أو تعريف

منافسة وأƄثر تعقيدا من أي وقت مضى، Ƅما أنه يجعل اƅمنظمات أƄثر مرونة وقدرة عƆى اƅتعƆم واƅتƄيف 
 (Daft) إذْ يشيرواƅمحافظة عƆى حصتها اƅسوقية وتوسيعها،  ،وتƆبية طƆبات اƅزبائن ،بغية اƆƅحاق باƅمنافسة

مدراء اƅبارزين بأن يعتقد عدد من اƅ ،إƅى أن اƅعمل في بيئة تتميز بمنافسة عاƅية مƄثفة وتƄنوƅوجيا جديدة
 4اƅتخƆي عن اƅسƆطة اƅمرƄزية سوف يعزز اƅسرعة واƅمرونة.

خال Ƅونه يشعر اƅعامƆين باƅمسؤوƅية وحس عال باƅمƄƆية ورضا عن  هذا ويƄتسب اƅتمƄين أهمية من
إذْ أن منطق اƅعمل  ،ه يمنح اƅعامƆين سƆطة واسعة في تنفيذ مهامهم ويزيد اƅصƆة بينهمنƄما أ ،اإنجاز

 5ة Ɔƅمنظمة.بباستراتيجية اƅتمƄين يستوجب اƅعمل ƅمنطق اƅفريق وأن إدراك هذƋ اأمور شيء مهم باƅنس
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2111ι ،344. 

4 - ϖجع السابήالم. 
، Ωار الياϭίري للϭ ήθϨالتوίيع، اϟثΔϘ، فϲ مϤψϨاΕ أعϤاϝ اأϟفΔϴ اϟثاϟثΔ""·دارΓ اϭ ϦϴϜϤΘϟاقΘصادϳاί Εكήياء ϣطلϚ الϭΪري، أحمΪ علي صالح،  - 5

ϥعما-  ،ϥΩ2119اأرι ،29. 
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ن أهمية اƅتمƄين في استخراج Ƅامل طاقات اƅعامƆين في اƅمنظمات ƅتقديم أفضل ما ƅديهم، أن Ƅما تƄم
فاƅمديرين اƅذين يمهدون اƅطريق أمام مرؤوسيهم ƅتمƄينهم،  ،أهداف اƅمنظمة جزء مهم من أهداف اƅعامƆين
 1إنما هم يقدمون خدمة Ɔƅمنظمة واƅعامƆين معا.

ه تأثير عƆى اأداء واƅواء اƅتنظيمي اƅذي يسهم في رفع اƅروح في أن Ƅƅذƅك وتأتي أهمية اƅتمƄين 
 Ƅمااƅمعنوية ƆƅعامƆين في اƅمنظمة، ويساعد في اƅمحافظة عƆى اƄƅفاءات اƅبشرية وتقƆيل معدل دوران اƅعمل، 

يحقق اƅقدرة عƆى اإنجاز واأداء اƅذي يقصي Ƅافة اƅقيود غير ضرورية أمام اƅعامƆين، واƅذي يعني إزاƅة 
طاق سؤوƅية اƅرقابة من قبل م اƅمدير إƅى رقابة مجموعة عمل واعتماد اƅرقابة عبر مفهوم اƅثقة باƅعامƆين وا 

في تحقيق اƅمنظمة أهدافها إذْ أنه يساهم في  رئيسااƅتمƄين سببا ، Ƅما يعد طاقاتهم وفعاƅياتهم نحو اإنجاز
 عƆىتساعد اإدارة  في عامƆينمشارƄة اƅف 2،فاءةƅية وƄعااستخدام اƅموارد اƅبشرية في اƅمنظمة بصورة أƄثر ف

 3اƅمنافسة اƅتنظيمية.و  ،واƄƅفاءة ،زيادة اƅجودة
ƅ ةƅمنظمة فهو يعتبر أداة فعاƅبيرة في اƄ ه أهميةƅ ينƆعامƅين اƄك تمƅتصديوبذ ƅƆفة تغييراƆمختƅت ا

Ɔƅمنظمة بيئةƅبشرية تجعل اƅمهارات اƅوين قاعدة من اƄى تƆك ، إذْ أنه يساعد عƆيف مع تƄتƅثر مرونة في اƄأ
ورضا Ɔƅمنظمة،  حساس ƅديهم باƅواءاظ عƆى اƅعامƆين من خال تنمية اإاƅتغييرات، Ƅما أنه يؤدي إƅى اƅحف

 ، نتيجة منحهم Ɔƅثقة ومجال ƅتعبير عن ذاتهم، وحرية Ƅƅي يبدعوا في عمƆهم.عن اƅعمل
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                  
"اϦϴϜϤΘϟ اإدارϭ ϱعاقΘه باϟدافعϟ Δϴإϧجاϟ ίدϯ ر΅ساء اأقساϭ ϡمدراء اϟدϭائή اΘϟابعΆϤϟ ΔسساΕ اΘϟعϴϠم اϟعاϲϟ ·بήاϫيϢ رفيϖ الياίجي،  - 1

"Γΰغ ΕاψحافϤبήاجستيϣ رسالة ،Γΰغ ،ϰصϗة اأόϣليا، جاόال ΕراساΪالسياسة للϭ ΓارΩيمية اإΩ2115فلسطين،  -، أكاι ،15. 
2 - ϖجع السابήالمι ι ،15- 16. 

3  -  Minhajul Islam UKIL, “The Impact of Employee Empowerment on Employee 
Satisfaction and Service Quality: Empirical Evidence From Financial Enterprizes in 

Bangladesh”,   journal of Business: Theory and Practice, vol.17. N.02, 2016, P179. 
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 طƄحات اإدارية الخرىاƃفرق بين اƃتمƂين وبعض اƃمص: ƃثاƃثاƃمطƄب ا
 ، ويمƄن اƅتفرقة بينه وبين هذƋ اƅمصطƆحات فيما يƆي: داريةمع بعض اƅمصطƆحات اإيتشابه اƅتمƄين 

 اƃتمƂين واƃتفويض: .1
 اƅسƆطة تفويض أن عنه يختƆف إنه اƅواقع وفي ƆƅتمƄين، دفمرا اƅسƆطة تفويض أن Ƅبير اعتقاد يسود

 1.اƅتنظيمية اأهداف إƅى واƅوصول اƅتنفيذ، عمƆية ƅتسهيل اآخرين إƅى اƅصاحيات من جزء تحويل يعني

  ،(Delegating) تفويض هو مما أƄثر (Enabling) اƅقدرة تفعيله أن (Lee & Koh) يشيرف أما اƅتمƄين
 اƅفاعƆية تعزيزمن خال  Ɔƅعمل اƅعاƅية اƅدافعية ظهور تƄفل اƅتي اأوضاع إيجاد ويقصد بتفعيل اƅقدرة

 2.ذƅك قيتحق يضمن أن باƅضرورة ƅيسƄƅن و  ،اƅتمƄين إƅى ؤديت قد آƅية مجردهو  فاƅتفويض وعƆيه اƅذاتية،
 تنتهي مؤقتة حاƅة وهو Ƅذƅك Ɔƅعمل، اƅنهائية اƅنتيجة عن اƅمفوض مسؤوƅية يƆغي ا اƅتفويضƄما أن 

 اƅنتيجة عن اƅمسؤوƅون هم تمƄينهم تم اƅذين دااأفر  فإن اƅتمƄين، في أما ƅها، اƅتفويض تم اƅتي اƅمهمة نتهاءاب

   3.اƅنهائية
 :تفويضواƅ تمƄيناƅ بين اƅرئيسة اƅفروق أهم اƅتاƅي اƅجدول ويوضح

 واƅتفويض اƅتمƄين بين اƅفرق(: 61اƃجدول رقم )
 اƃتفويض اƃتمƂين أساس اƃمقارنة
 .Ɔƅمرؤوس اƅصاحيات من جزء نقل .ƅيقدر فيقرر ،إتاحة اƅفرصة Ɔƅمرؤوسين اƃصاحيات

 نطاق في Ɔƅمبادأة ƆƅعامƆين صاحياتاƅ تتاح اƃسƄطة
 .عƆيه ومتفق أوسع

 محددة اƅمجاات في اƅسƆطة تفويض

 .محددة عمق بدرجة

 اƃمسؤوƃية
 واƅفشل اƅممƄّن، Ɔƅعامل ينسب اƅنجاح

 .مسؤوƅيته
 .فوّض من مسؤوƅية اƅمسؤوƅية تظل

 .اƅعامل يقاد ،اƅتفويض في .ذاتية قيادةعامل تتاح Ɔƅ ،اƅتمƄين في اƃقيادة
 .اƅتفويض جزئية قدر عƆى تتاح اƅمعƆومات .واƅمرؤوس اƅرئيس بين اععƆى اƅمش اƅمعƆومات اƃمعƄومات

 .اƅتفويض منه يُسحب قد اƅفرد أخطأ إن .ويعاƅج اƅسبب يتحرى اƅفرد أخطأ إن الخطاء عƄى اƃمحاسبة

 اƃزمن
 يُعدل أو يƆُغى قدو  مؤقتاً، يƄون قد اƅتفويض .مراً مست تيجياً ااستر  اً وخيار  قناعة يمثل اƅتمƄين

 .عمقه أو نطاقه
بغزة"،  اإسامية Ƅƃجامعة ااستراتيجية الهداف تحقيق في ودورƉ اƃعامƄين تمƂين" اƅمƆفوح، اƅرحمن عبد محمود فاتن اƃمصدر:

 .00، ص0100فƆسطين،  -غزةاƅعƆيا، جامعة اأقصى،  Ɔƅدراسات واƅسياسة اإدارة رساƅة ماجستير، أƄاديمية

                                  
1 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ31بوسال. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣ57را. 
3 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ31بوسال. 
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فهو أƄثر من  ،اƅتمƄين مفهوم أوسع وأشمل من اƅتفويض ناحظ بأن (10رقم )ومن خال اƅجدول 
هو خيار استراتيجي طويل  Ƅما أن اƅتمƄين 1،واƅذاتية ،واابتƄار ،مجرد تفويض وهو أساس وجوهر اƅدافعية

 ƅتسيير أمورها اƅروتينية.داري مؤقت تƆجأ إƅيه منظمة إجراء إاأجل، وƅيس مجرد 
  واƃمشارƂة: اƃتمƂين .2

في أمام اƅمدير  باƅتعبير عن وجهات نظرƋ بأن اƅمشارƄة هي اƅسماح Ɔƅعامل (Schermerhorn)يرى 
اƅرئيس أو اƅمدير بعين  أن يأخذ بها باƅضرورةƅيس  وƄƅناƅتي تهمه أو اƅقرارات اƅتي يتأثر بها،  اƅقضايا

  2ااعتبار.
ƅشراك ا  ،ين يعني اƅحصول عƆى معطياتهم، دون إعطائهم مƄƆية أعماƅهم اƅتي يقومون بأدائهاعامƆوا 

ƅخدمات اƅتي ن في عمƆية اƅتمƄين مƄƆية أعماƅهم بحيث يƄونون مسؤوƅون عن اƅبضائع وابينما يعطي اƅعامƆو 
ل وتطوير اƅشعور باƅمƄƆية يُنشأ إحساسا مƆحاً بضرورة اƅتحسين اƅمستمر Ɔƅعمفتنتج عن هذƋ اأعمال، 

اƅعمƆيات واƅمنتجات واƅخدمات، واƅحفاظ عƆى رضا اƅمستهƆك أن هذا اƅعمل يحمل توقيعه وأفƄارƅ ،Ƌذا فإن 
ƅمنظمة. عاملاƆƅ عامƅمدير اƅيه أو حتى اهتمام اƆمشرف عƅثر من اƄه أƆن سوف يهتم بجودة عمƄمتمƅ3ا 

 ƅها ƅما ،اƅعامƆين ƅتمƄين اƅرئيس واƅرƄن اأول اƅمفتاحهي ، (Participation) اƅمشارƄة عمƆية هذا وتعد

 أن يمƄن ا معƆومات دونب فرادفاأ ن،اƅعامƆي تواجه اƅتي اƅجديدة اƅمواقف في خاصة قصوى أهمية من

 4.اƅعمل تعترض اƅتي اأزمات حل في يساعدواا أن و  اƅمسؤوƅية، يتحمƆوا
أو  داء باƅرأياإ حدوباƅتاƅي تعد اƅمشارƄة جزء من اƅتمƄين وƄƅن ƅيست مرادفة ƅه، فاƅتمƄين يتجاوز 

 .ƅقرارذƅك انتائج ينسب Ɔƅعامل Ƅما ، مقترحات، إƅى اتخاذ اƅقرار وتنفيذƋ وتحمل مسؤوƅيتهاƅتقديم 
 :ندماجاƃتمƂين واا  .3

من  جتماعاتاƅ اƅمنظمة في اƅمستويات جميع ىƆع مجموعات في نيƆاƅعام دعوةهو عمƆية   ااندماج
ƅيرأجل اƄيس جماعياً، تفƅجميع، في حين أن  فردياً، وƅى قرارات ذات نوعية أفضل تحظى بقبول اƅتوصل إƆƅ

باتخاذ عامل تسمح ƆƅتمƄن و بناء وتصميم اƅعمل بطريقة  من خالإعطاء صوت حقيقي ƆƅعامƆين  هواƅتمƄين 
 5حسين اƅعمƆيات.قرارات نهائية ƅها عاقة بت

                                  
1 - ήأعم ΪΒأبو ه ع  ،Γήعم"ϲفϴυϮϟه باأداء اΘعاقϭ ΔϴϨϴτسϠفϟا Δρήشϟا ίاϬج ϲف ϦϴϠعامϟا ϦϴϜϤت ϊاقϭ" ΓارΩيمية اإΩأكا ،ήاجستيϣ رسالة ،

Γΰغ ،ϰصϗة اأόϣليا، جاόال ΕراساΪالسياسة للϭ-  ،2015فلسطينι ،19. 
2 -  ،ϥوϫΪالم ϖتوفي ϰوسϣ Γكأدا ΔاصΨϟا Ε΂شϨϤϟا ϲف ϦϴϠعامϟا ϦϴϜϤΘϟ ΡήΘϘم ΝΫϮϤϧ""ΔϠشامϟا ΓدϮجϟا ΓإدارΪجلϣ ،ΓارΩاإϭ Ωتصاϗجلة ااϣ ،13 ،

ΩΪό1999، 12الι ،77. 
3 - ΪϬبن ف ΪيΒبن ع Ρي،  صاΒتيόال ϦϴϜϤΘا بϬΘعاقϭ Δϳاإدار ΔϴشفافϠϟ فϴعف ΔψحافϤب ϡعاϟم اϴϠعΘϟا αمدار Εاήϳمدϭ ϱήϳمد ΔارسϤم Δدرج"

"ΕاϤϠعϤϟاϭ ϦϴϤϠعϤϟكليةا ،ήاجستيϣ بية،  ، رسالةήةالتόϣجا ϡالمملكة أ ،ϯήبية القήόية،  الΩوό2115الس، ι37. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣ62را. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥوϫΪالم ϖتوفي ϰوسϣ77. 
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 ،وتطبيقها، بينما ااندماج يدعوا فقط إƅى اƅتعاونابداعية  أفƄاروبذƅك اƅتمƄين يسمح ƆƅعامƆين بتقديم 
 من أجل اƅرفع من جودة اƅقرار. ،واƅتƄاتف ،واƅترابط
 :ثراء اƃوظيفياƃتمƂين واإ  .4

 بجانب اƅوظيفية أنشطته في تنوع تتضمن بحيث اƅوظائف، تصميم إعادة بأنه اƅوظيفي ءااإثر  يعرف

 أعماƅه، اƅذاتية باƅرقابة واƅقيام تنفيذها، Ƅيفية وتحديد وظيفته، عƆى اƅسيطرة في Ɔƅعامل اƅحريةو  ااستقاƅية

 عƆى وبناء وظيفية، نتائج يستخدم بمن اƅمباشر واتصاƅه أعماƅه نتائج عن معƆومات عƆى حصوƅه عƆى عاوة

 اƅعمل تصميم إعادة اƅتمƄين يتطƆب حيث اƅعامƆين، تمƄين ƅتطبيق أساسية عمƆية يعد اƅوظيفي ءافاإثر  ذƅك،

حداث  واƅظروف داواأفر  اأحداث عƆى اƅتأثير عƆى وقدرته اƅذاتية باƅفعاƅية عاملاƅ يشعر حتى فيه، تغيير وا 

 1.ومخرجاته باƅعمل اƅمحيطة

عƆى اƅخصائص اƅوظيفية،  ويƄمن اƅفرق بين اƅمصطƆحين في أن اإثراء اƅوظيفي يرƄز بصورة رئيسة
بينما يرƄز اƅتمƄين عƆى تصورات )إدراƄات( اƅمرؤوسين واƅعاقات اƅشخصية، وباƅتاƅي اإثراء اƅوظيفي ا 

 2يعƄس باƅضرورة اƅعاقة بين اƅرئيس واƅمرؤوس، وƄƅن اƅتمƄين يعني اƅتأثر بسƆوك اƅرئيس.

 أما جديدة، مهام بتوƄيƆهم اƅعامƆون بها يقوم اƅتي اأعمال توسعة إƅى يهدف اƅوظيفي ءااإثر  Ƅما أن

 3.أخرى أعمال عƆى واعتمادƋ، تفاعاته بزيادة نفسه اƅعمل محتوى توسعة عƆى يعملف اƅتمƄين
تنوع في اƅمهام واƅحرية في اƅعمل، اƅعتمد عƆى تصميم اƅعمل من حيث يإذْ اƅتمƄين مفهوم أشمل وعƆيه 
مƄانياتهم وثقتهم بأنفسهم في تحمل اƅمسؤوƅية، إتصورات اƅعامƆين وعƆى  عƆى في نفس اƅوقت وƄذƅك يعتمد

 ودورهم اƅفعال في اƅمنظمة.
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣ59را. 
2 - ϖجع السابήالمι ،61. 
3 - ήبو أبوبكι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ32سال. 
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 أساسيات تمƂين اƃعامƄيناƃمبحث اƃثاني: 

تبنيـه فـي  سـبابوأ بـرراتوم، تمƄـين اƅعـامƆين اƅتـي تميـزخصـائص إƅـى اƅفي هذا اƅمبحث سيتم اƅتعرف 
 تصنيفاته.  أهم و  ،اƅمتنوعة هأشƄاƅو تطبيقه،  خطواتباإضافة إƅى اƅتعرف إƅى  ،اƅمنظمة

 سبابهتمƂين اƃعامƄين وأ برراتخصائص وم: ولاƃمطƄب ال 
 ، ومبررات تبنيه وأسباب اعتمادƋ في اƅمنظمة Ƅما يƆي: تتمثل خصائص تمƄين اƅعامƆين

 أوا: خصائص تمƂين اƃعامƄين
 باƅخصائص اƅتاƅية:يتسم مفهوم تمƄين اƅعامƆين 

  :ين مفهوم ديمقراطيƄعامƃين اƂين هو إعادة توزيع فتمƄتمƆƅ هدف اأساسيƅقوةاƅبين اإدارة  ا
ƅين،واƆة ااجتماعية. 1عامƅعداƅك تساهم في تحقيق اƅ2بدا من حصرها في يد مجموعة من اأفراد، وبذ  

 :ين مفهوم تحفيزيƄعامƃين اƂس تمƅية من خال إشباع رغباتهم في اƅمسؤوƅشعور باƅم واƄتحƅيطرة وا
ومنحهم حرية اƅتصرف في صنع اƅقرار، وبذƅك تفجير اƅطاقات اƄƅامنة ƆƅعامƆين ƅيحققوا اإبداع واƅتفوق 

 3واƅتميز.

  تيƅنة ذاتيا(، واƄة )فرق عمل ممƅوين فرق عمل فعاƄى تƆين يقوم بصفة أساسية عƆعامƅين اƄتم
 4اƅقرار وهي ضرورية أداء متميز. تعطي اƅعامƆين صاحيات Ƅبيرة اتخاذ

 5:يƆي مافي اƅعامƆين تمƄين خصائصƄذƅك  وتتمثل

 تقريرƃذاتي اƃين حرية ويعني: اƆعامƅيب وانتقاء تهماخيار  في اƅهم أساƆة عمƆمفاضƅهم بين واƆبدائ 

 .رتهمقرا ƅصياغة

 ذاتية الهميةƃين إحساس بها ويقصد: اƆعامƅانتهم اƄواجب أهميةب ارهمعواستش ودورهم بمƅذي اƅا 

 .به يحظون اƅذي وبااهتمام يؤدونه

 ون م:بأنفسه ثقتهمƆعامƅون فاƄانياتهم يدرƄديهم وما إمƅ ى بقدرتهم ويثقون طاقات منƆما أداء ع 

 .اƅصعاب مواجهة في أنفسهم عƆى ويعتمدون مهام من به يƆƄفون

 ى قدرتهمƄتأثي عƃى بقدرتهم إيمانهم يعني وهذا ر:اƆون أن عƄهم يƅ حساسا  و  منظمتهم في فاعل دور 

 ها.من وااستفادةرائهم آو  بمقترحاتهمواأخذ  ƅهم واƅسماع بهم اآخرين

                                  
1  - Chandan Kumar Sahoo et al, “Employee Empowerment and Individual Commitment: an 
Analysis From Integrative Review of Research”, Employment Relations Record, Vol. 10, No. 
01, 2010, P41. 

2 - ΪϬبن ف ΪيΒبن ع Ρي،  صاΒتيόال ϖΒجع سήϣϩήكΫι ،45. 
3 - ι ،ϖجع السابή45الم. 
4 - ι ،ϖجع السابή45الم. 
 رسالة ϣاجستيή، أكاΩيميةبغΓΰ"،  اإسامϠϟ ΔϴجامعΔ ااسήΘاتϴجΔϴ اأهداف تحϴϘق فϭ ϲدϭرϩ اϟعامϦϴϠ تϦϴϜϤ" الملϔوΡ، الήحمن عϣ ΪΒحموΩ فاتن - 5

ΓارΩالسياسة اإϭ ΕراساΪلل Γΰغ ،ϰصϗة اأόϣليا، جاό2116 فلسطين، -الι ،27. 
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متƆك ي اƅذهنية اƅحاƅةاƅذي يمتƆك هذƋ  عاملاƅوهناك من يصف اƅتمƄين بأنه اƅحاƅة اƅذهنية و 
 1اƅخصائص اآتية:

 بيرƄ لƄعمل بشƆƅ م في أدائهƄتحƅسيطرة واƅشعور باƅ؛ا 
  املƄƅعمل اƅوعي واإحساس بإطار اƅف اƆƄمƅاƅعامل؛به ا 

 ƅية عن نتائج أعمال اƅمسؤوƅة واƅمساءƅعامل؛ا 

 مƅق بأداء اƆية فيما يتعƅمسؤوƅة في تحمل اƄمشارƅتي يعمل بهانظماƅة ا. 
 2ويتسم Ƅذƅك تمƄين اƅعامƆين باƅخصائص اƅتاƅية:

 عمل بإعطاƅأفراد وفرق اƅ فعالƅنفوذ اƅحرية أداء مهامهم؛يحقق زيادة اƅمزيد من اƅئهم ا 

 عمل واأزمات؛ƅات اƄأفراد في حل مشƅ يةƆفعƅقدرات اƅى اƆز عƄير 

 اما؛Ƅ من داخل اأفراد استغااƄتي تƅفاءة اƄƅيستهدف استغال ا 

  افية في مجال خدمةƄƅطة اƆسƅى اإدارة في إدارة نشاطهم، ويعطيهم اƆيجعل اأفراد أقل اعتماداً ع
 ؛اƅزبون
 .هم وقراراتهمƅين عن نتائج أعماƅيجعل اأفراد مسؤو 

 تحرك في نفستجعل اأهداف اƅشخصية واƅتنظيمية  فين عامƆياƅسمة اƅرئيسة ƅتمƄين اƅهذا وتƄمن 
 3.تجاƋاا

وبذƅك تمƄين اƅعامƆين يتميز بقدرته عƆى ابراز اƅطاقات اƄƅامنة ƅدى اƅعامل، وتنميتها، Ƅما أنه يعطي 
اƅعامل باƅتحƄم واƅسيطرة اƄƅامƆة عƆى أدائه ƅعمƆه دون تدخل ƅإدارة في ذƅك، وفي نفس اإحساس ƅدى 

اƅوقت يتحمل مسؤوƅية تƆك اƅحرية اƅتي أعطيت ƅه، وباإضافة إƅى أنه يعطي Ƅذƅك اƅحرية Ɔƅفرق في اتخاذ 
 ارة.اƅقرارات وتسيير اأعمال اƅموƆƄة إƅيها، وحل اƅمشاƄل اƅتي تمر بها دون اƅرجوع ƅإد

 سبابهتمƂين اƃعامƄين وأ برراتم ثانيا:
 اƅتمƄين، أسƆوب ƅتبني رئيسيا دافعا تشƄل اƅمنظمات تواجه اƅتي واƅخارجية اƅداخƆية اƅتحديات إن
 4 :هما فئتين في إƅيه اƅداعية اتاƅمبرر  تصنيف ويمƄن
  ية واقعية ترامبرƄف أن نجد حيث :وعمƆمنظمات مختƅزية من تعاني اإدارية واأجهزة اƄطة مرƆسƅا 

طول خطوط ااتصال اƅرسمية وسرية حفظ اƅمعƆومات ومحدودية و  ،وتعددها اإدارية اƅمستويات وهرمية

                                  
 .ήϣ19جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ،ϩήلحϢ يحي - 1
 .2115ι ،136الجΰائή،  -، الΪار الجΰائήية، الόاصمةρ ،1"أثή اإدارΓ باϴϘϟم عϰϠ اأداء اϮΘϤϟاϥί"رحاϣ ΏحمΪ عΪΒ الήحمن،  - 2

3  - Hassan Darvish, Malihe Norozi, “Studying the Relations of Organizational Learning with 
employee Empowerment: A Case Study at Tehran Social Security Organization”, Annals of 
the University of Petroşani, Economics, Vol. 11, No. 13, 2111, P71. 

4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يسيΒالك ήيπخ ήϣ137عا. 
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اƅصاحيات اƅتي تمنح ƆƅعامƆين، وتعدد اإجراءات اƅتي يتطƆبها إنجاز اƅمعامات، هذا اƅواقع ƅم يعد ممƄنا 
ريعة وجذرية وتواجه ضغوط محƆية وخارجية تطاƅب استمرارƋ واƅبقاء عƆيه في بيئة مجتمعية تشهد تحوات س

باƅتغيير واƅتطوير واƅتحول عƆى جميع اƅميادين ااقتصادية، واإدارية، وااجتماعية، واƅتمƄين يعتبر اƅوسيƆة 
  1.اƅظروف هذƋ مع واƅتماشي واƅتحوات تاƅتغيرا هذƅ ƋمواƄبة اأمثل واأسƆوب

 ى قادرة عصرية منظمات إرساء إن استراتيجية:و  تطورية برراتمƆم عƄتحƅبيئة في اƅفار شاستو  ا 
 أحد يعد اƅمعرفة، حقول مختƆف في مختصون فيها يشارك وبحوث ساتار د عبر بمعاƅمه واƅتنبؤ اƅمستقبل

 فيها، واƅتأثير حوƅها من اأحداث عƆى اƅسيطرة اƅمنظمات بها تستطيع اƅتي وااستباقية اƅهامة اƅخطوات

 وجهة حسب يمƄن ا وهذا منها، ويستفيد صاƅحه إƅى تار ياƅتغ يخضع متفحص بيئي رصد خال منوذƅك 

اƅعامƆين  إدارة في اƅتمƄين ومنهج فƆسفة تتبنى متمƄنة، عصرية منظمات بناء طريق عن إا هذƋ اƅنظر
 2فيها.

  3، من أبرزها ما يƆي:اƅتمƄين مدخل تبني إƅى اƅمنظمةƄذƅك  تدفع أسبابوهناك عدة 
 منظمة حاجةƅون نأ اƄثر تƄسوق استجابة أƆƅ مستويات عدد تخفيض، وƅل في اإدارية اƄهياƅا 

 ؛اƅتنظيمية
 حاجةƅى اƅيا اإدارة انشغال عدم إƆعƅيومية باأمور اƅيزها، اƄى وترƆقضايا عƅة ااستراتيجية اƆطويƅا 

 ؛اأجل
 حاجةƅى اƅجميع اأمثل ااستغال إƅ مواردƅمتاحة اƅموارد خاصة ،اƅبشرية اƅحفاظ اƆƅ ىƆتطوير ع 
 ؛اƅمنافسة
 قرارات اتخاذ سرعة أهميةƅطاق، و ا  ؛فرادƅأاإبداعية  قدراتاƅ ا 
 مزيد توفيرƅرضا من اƅوظيفي اƅتحفيز ،اƅ؛واانتماء ،وا 
 حدƅيف من اƅاƄتشغيل تƅيل ،اƆتقƅمستويات عدد من باƅضرورية غير اإدارية اƅ؛اأفراد ووظائف ا 
 ية اأفراد إعطاءƅبر مسؤوƄينهم ،أƄتساب من وتمƄبر إحساس اƄهم في نجازاإب أƆ؛عم 
  ى اإيمان بقدرات اأفراد وثقتهمƆمعتمدة في جوهرها عƅسفة اإدارة اƆفƅ ين استجابة حتميةƄتمƅيعد ا

 4بمهاراتهم وسƆوƄياتهم.
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يسيΒالك ήيπخ ήϣ137عا. 
، "اΘϟعϠم اϭ ϲϤϴψϨΘϟعاقΘه بϦϴϜϤΘ اϟعامϦϴϠ، دراسΔ مϴداΔϴϧ عϰϠ عΔϨϴ مϦ عϤاϝ مدΔϳήϳ تϊϳίϮ اήϬϜϟباء ϭاϟغاϮϟ ίاΔϳ اأغϮاΩ"ρي، بلقاسϢ جوا - 2

Γήبسك ،ήπخي Ϊحمϣ ةόϣااجتماعية، جاϭ يةϧساϧاا ϡلوόكلية ال ،ήاجستيϣ رسالة- ،ήائΰ2115 - 2114 الجι ،88. 
، رسالة ϣاجستيή، كلية الόلوϡ ااϗتصاΩية ϭعلوϡ التسييή، جاόϣة اϟعامϦϴϠ، دراسΔ حاΔϟ شήكΔ اإسΖϨϤ بسϮر اϟغΰاϥ""تϦϴϜϤ توفيϖ،  كϣήية - 3

 ،ήائΰ2118 -2117الجι ،76. 
 .ήϣ114جع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،"·دارΓ اϭ ϦϴϜϤΘϟاقΘصادϳاΕ اϟثΔϘ فϲ مϤψϨاΕ أعϤاϝ اأϟفΔϴ اϟثاϟثί"Δكήياء ϣطلϚ الϭΪري، أحمΪ علي صالح،  - 4
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 1إƅى اƅدوافع اƅتاƅية: (Daft)هذا وقد أشارت دراسة 
  ين استجابة حتميةƄتمƅمنظمات في تقديم اƅيها اƆز عƄتي ترƅة اƆشامƅجودة اƅبات اƆتحقيق متطƅ

منتجات تتصف باƅجودة اƅعاƅية واƅمرونة اƅازمة ƅتƆبية طƆبات اƅزبائن، فضا عن اƅسرعة في ااستجابة إƅى 
 جانب اƆƄƅفة اƅمنخفضة واƅخيارات اƅمتعددة؛

 .تنظيميƅم اƆتعƅين خطوة مهمة في تحقيق اƄتمƅيعد ا 
 2تتبني أسƆوب اƅتمƄين ما يƆي: بين Ƅذƅك اƅمبررات اƅتي تجعل اƅمنظماتومن 

  ى تحقيق اأهدافƆمنظمة وتفوقها وقدرتها عƅق بنجاح اƆين بمجموعة قضايا مهمة تتعƄتمƅارتباط ا
عادة هندسة اƅعمƆيات، و اƅجودة اإدارية، و واƅسياسات اƅعامة ƅها مثل: )اƅامرƄزية اإدارية،  عادة اƅهيƆƄة، و ا  ا 

 ؛اƅمنظمات اƅمتعƆمة، واƅمنظمة اأفقية(و عمل اƅفريق، و 
  منظمةƅقرارات، فاƅين في اتخاذ اƆعامƅرؤساء إشراك اƅمديرين واƅى اƆمنظمة أهدافها فعƅي تحقق اƄƅ

وجهودهم، ƅتحقيق تƆك اأهداف باستخدام نظم وسياسات إدارية  ،ومهاراتهم ،وخبراتهم ،تحتاج إƅى معƆوماتهم
حديثة، ƅتتناسب مع اƅمتغيرات واƅتحديات اƅعاƅمية اƅمعاصرة، فاƅتمƄين هو اأداة اأساسية ƅجعل اƅمنظمة 

 ؛قادرة عƆى مواجهة اƅتحديات اƅمستقبƆية
  منظمةƅمنظمة وموردها ااستراتيجي، فاƅائز اƄيزة من رƄذي يعد رƅبشري اƅمورد اƅين باƄتمƅارتباط ا

يتوافر ƅديها اƅضمانات  ،مؤهƆة وذات Ƅفاية عاƅية في اƅخبرات واƅمهاراتاƅتي يƄون ƅديها موارد بشرية 
أداة إدارية تساهم في تنمية و اƅحيوية استمرارها وبقائها، ƅهذا سارعت اƅمنظمات ƅأخذ باƅتمƄين ƄفƆسفة 

رد اƅبشرية اƅموارد اƅبشرية وتعزيز ااستفادة من جهود اƅتنمية اƅبشرية من خال تحقيق تƄامƆها مع نظم اƅموا
من طاقات اƅذهنية ƅأفراد اƅواجب ااهتمام  وسياستها في اƅمنظمة، وتنمية اƅذƄاء اƅعاطفي باعتبارƋ جزءا مهما

 تنظيمي؛، وƄذƅك إعطاء جهود اƅتنمية واƅتدريب بعداً استراتيجياً يƆبي احتياجات تنمية اابتƄار واƅتعƆم اƅبها

 مميز ضرورةƅزم تطوير أنظمة اأداء اƆخدمة  يستƅمزيد من اƅين من خال منحهم اƆعامƅين اƄتم
واƅصاحية أداء مهامهم باƅطرق اƅتي يفضƆونها، وتحقيق اƅمزيد من ااعتراف بجهودهم ومشارƄتهم اƅفعاƅة 

 3في اتخاذ اƅقرارات اƅمتعƆقة بوظائفهم.
جية وااقتصادية اƅعامƆين Ƅان اƅحل واأسƆوب اأمثل ƅمواجهة اƅتحوات اƅتƄنوƅو تمƄين  اƅتاƅيوب

وااجتماعية اƅتي مست بيئة اأعمال من جهة،  وƅتصدي Ɔƅمنافسة واƅصمود أمامها من جهة أخرى، فتبني 

                                  
 .ήϣ114جع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،"·دارΓ اϭ ϦϴϜϤΘϟاقΘصادϳاΕ اϟثΔϘ فϲ مϤψϨاΕ أعϤاϝ اأϟفΔϴ اϟثاϟثί"Δكήياء ϣطلϚ الϭΪري، أحمΪ علي صالح،  - 1
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،جيίاليا ϖرفي Ϣيϫاή16·ب. 
3 -  ،ϥϭήآخϭ يϔعلي لط"ήϳϮτتϭ ςϴτΨت ΔϴϤϨتϭ Γدار· ،ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا اϴجϮϟϮϨϜت"ρ ،1، Γήϫيع، القاίالتوϭ ήθϨلل Ώار السحاΩ-  ،ήصϣ2119 ،

ι222. 
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اأفƄار واأساƅيب اƅجديدة وتنمية اƅمورد اƅبشري وااستثمار فيه يجعل اƅمنظمة أƄثر قدرة واستطاعة عƆى 
 تحقيق أهدافها في خضم هذƋ اƅصعوبات واƅتعقيدات.  

 خطوات تمƂين اƃعامƄين :اƃثانيƃمطƄب ا
ƅها  ابدي، فاƅمنظمة مر اƅتمƄين بمراحل منتظمة بقصد ضمان تطبيقه وتحقيق أهدافه بشƄل مرضي
اانتقال من حاƅة اƅتحƄم واأمر وصوا ƅحاƅة اƅمشارƄة واƅديموقراطية، ويمƄن تطبيق اƅتمƄين باتباع من 

 1اƅخطوات اƅتاƅية:
ها، وذƅك Ɔƅقيام عامƆييجب أن تحدد إدارة اƅمنظمة سبب تبني اƅتمƄين Ƅƃ: ƅتغيير اƃحاجة أسباب تحديد .1

بتƄييف خطوات اƅتمƄين وعمƆياته بما يوائم ويحقق اأهداف اƅمتوقعة منه، ومهما Ƅان مبرر تبني اƅتمƄين، 
توقعات ن باƅتعرف عƆى عامƆو يساعد في اƅحد من درجة اƅغموض فيبدأ اƅ فإن شرح وتوضيح ذƅك Ɔƅمرؤوسين

 اإدارة واƅسعي ƅتحقيقها.

 عمل بيئة إيجاد اƅمديرون عƆيها يتغƆب أن يجب اƅتي اƅتحديات أحد :اƃمديرين سƄوك في اƃتغيير .2

 .فهناك حاجة ماسة Ɔƅحصول عƆى اƅتزام ودعم اƅمديرين ƅذƅك ،اƅسƆطة عن اƅتخƆي مبدأ تقبل هي ممƄنة

تحديد نوع اƅقرارات اƅتي سيتخƆى عنها اƅمديرون  إن  :ناƃمرؤوسي فيها يشارك اƃتي تارااƃقر  تحديد .3
ن عادة ا و إƅى اƅمرؤوسين تشƄل أحد أفضل اƅوسائل Ɔƅتعرف عƆى متطƆبات اƅتغيير في اƅسƆوك، فاƅمدير 

يحبذون اƅتخƆي عن اƅسƆطة واƅقوة اƅتي اƄتسبوها خال فترة سابقة، ƅذا يفضل أن تحدد اإدارة طبيعة اƅقرارات 
 بشƄل تدريجي. اƅمرؤوسونرك فيها اƅتي يمƄن أن يشا

فحتى يƄون Ɔƅمرؤوسين  اƅفريق، أسƆوب استخدام اƅتمƄين جهود تتضمن أن ابد :اƃعمل فرق تƂوين .4
اƅقدرة عƆى إبداء اƅرأي فيما يتعƆق بوظائفهم، يجب أن يƄونوا عƆى وعي وتفهم Ƅƅيفية تأثير وظائفهم عƆى 

ƅغيرهم من اƆوسعامƅل، وأفضل اƄƄ منظمةƅل مباشر ين واƄمرؤوسون بشƅك اإدراك أن يعمل اƅوين ذƄتƅ ائل
ƅمع أفراد آخرين، فاƆون عامƆذين يعمƅارهم وقراراتهم أفضل من اƄون أفƄل جماعي تƄون بشƆذين يعمƅون ا

 .بشƄل منفرد
  معƆوماتإƅى  يحتاجون فإنهم أفضل قرارات اتخاذيستطيع اƅمرؤوسون  Ƅƅي :تاƃمعƄوما في اƃمشارƂة .5

نين فرصة اƅوصول إƅى اƅمعƆومات اƅتي اƅممƄ عامƆينتتوافر Ɔƅيجب أن ƅذƅك عن وظائفهم واƅمنظمة، 
 تساعدهم عƆى تفهم Ƅيف أن وظائفهم وفرق اƅعمل اƅتي يشترƄون فيها تقدم إسهاما في نجاح اƅمنظمة.
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 Ɔƅعمل تاواƅمهار  تااƅقدر  يمتƄƆون اƅذين دااأفر  اختيار اƅمديرين عƆى يجب ن:اƃمناسبي دار فال اختيار .6

 دااأفر  اختيار Ƅƅيفية ومحددة واضحة معايير Ɔƅمنظمة تتوافر أن فضلي وباƅتاƅي ،جماعي بشƄل اآخرين مع
 1.اƅمناسبين

أن  ابدƅذƅك  اƅعامƆين، تمƄين ƅجهود اأساسية اƅمƄونات أحد يعتبر فاƅتدريب ب:اƃتدري توفير .7
دارة اƅصراع، واƅعمل مع فرق تتضمن جهود اƅمنظمة توفير برامج تدريبية  Ƅحل اƅمشƄات، وااتصال، وا 

  2اƅعمل، واƅتحفيز، ƅرفع مستوى اƅمهارات واƅقدرات اƅفنية ƆƅعامƆين.

 واجبات هي وما ،اƅتمƄينب ƅمقصود ما وتوضيح شرح يتم أن يجب ت:اƃتوقعا ƃتوصيل ااتصال .8

 توقعات ƅتوصيل Ƅوسائل يناƅعامƆ وأداء اإدارة عمل خطة ماستخدا ويمƄن وظائفهم، ومتطƆبات اƅمرؤوسين

 3.ينعامƆإƅى اƅ اإدارة

تقديم مƄافآت إƅى  هيعناصر اƅدعم اأساسية اƅمساندة ƆƅتمƄين  من أهم: ƄƃمƂافآت برنامج وضع .9
ƅاƆينعامƄتمƅمنسجم مع اƅهم اƄوƆافآت يتاءم ين تعترف بسƄمƆƅ منظمة بتصميم نظامƅك يجب أن تقوم اƅذƅ ،

 4مع ذƅك.

 اƅحذر ƅذƅك يجب ،بين عشية وضحاها ا يمƄن أن يتم اƅعمل بيئة تغييرف ج:اƃنتائ استعجال عدم .16

 عاتقهم عƆى يضيف قد برنامج إيجاد محاوƅة أي ونعامƆاƅيمƄن أن يقاوم  حيث ،اƅتغيير مقاومة من

 5وم اƅمديرون أي محاوƅة ƅنزع اƅصاحيات وتفويضها.اƄما سيق جديدة، مسؤوƅيات

اانتقال من تحديد أسباب تبنيه، واƅحصول عƆى دعم اƅمديرين وبذƅك تمƄين اƅعامƆين يتطƆب تطبيقه 
واƅسƆطة اتخاذ واƅقوة،  ،اƅحرية اƅعامƆين منحفي قبول اƅتخƆي عƆى بعض من اƅمسؤوƅيات واƅصاحيات، إƅى 

 .هذƋ اƅتغييرات تائجومراقبة نوانجازاتهم، ووضع برنامج ƆƅمƄافآت يتناسب مع أدائهم  اƅقرارات،
 6:ما يƆي فيوتتمثل  ،مراحل ƅتطبيق اƅتمƄين أربع 0000في  (Goetsch & Davis) حدد وقد

ز تمƄين، Ɔƅوذƅك بتهيئة اƅبيئة اƅمنظمية اƅداعمة  مرحƄة اƃتهيئة اƃمبدئية: .1 يتم فيها و  ،اƅعوائق ةƅاوا 
عن ية واسعة ار قوية، ود وتحتاج هذƋ اƅمرحƆة إƅى قيادة ،تمƄين وتوضيح دور Ƅل فرد فيهاباƅد ار تعريف اأف

 د.ااأفر  هاوجهياƅتمƄين ƅإجابة عن اأسئƆة اƅتي 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،اءϨΒال Ϣاسϗ ϰوسϣ 24حسين. 
 لسابϖ.المήجع ا - 2
3 - .ϖجع السابήالم 
4 - .ϖجع السابήالم 
5 - .ϖجع السابήالم 

Goetsch & Davis :David L. Goetsch: ϭ ΫاأستاΪفلوري Ώήغ ϝاية شماϭ ائب رئيس لكليةϧ Εجااϣ ن الكتب فيϣ ΪيΪόلف للΆϣ ،
Άϣلف للكتب في ϣجااΕ خϣΪة : Ω·Stanley B. DavisارΓ الجوΓΩ الθاϣلة، ϭفϕή الόمΩ·ϭ ،ϞارΓ التغييϭ .ήالتطويή المϨϬي، ϭالتطويή التϨظيمي، 

 الόماء، Ω·ϭارΓ الجوϭ ،ΓΩالجوΓΩ الθاϣلة.
6 - ήأبوبك  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣبوسال ιι24- 25. 
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 وتحتاج هذƋ اƅمرحƆة إƅى اƅقائد اƅذي يƆعب دور منسق اƅفريق مرحƄة وضع الهداف وجدوƃتها زمنيا: .2
(Team Coordinator)  ويستمعƆƅومات من أجƆمعƅاز جميع ويقوم بجمع اƅهانظممء اƆƆويوفر اإرشاد  ،ة ويح

حتى يتم تعريفهم باأهداف اƅمختƆفة Ɔƅمنظمة واƅمشاƄل اƅتي تواجهها  ،اƅتنظيم واƅتوجيه اƅمناسب أعضاء
 1ومحاوƅة حƆها.

وتتضمن توفير اƅسيوƅة واƅدعم اƅماƅي اƄƅافي اƅذي يساعد  مرحƄة اƃتسهيات اƃمادية في بيئة اƃعمل: .3
 2اƅتمƄين.عƆى تجسيد برنامج 

بحيث  ،واƅتطوير ،واƅضبط ،واƅتقويم ،ويتم في هذƋ اƅمرحƆة اعتماد آƅيات اƅتطبيق مرحƄة اƃتطوير: .4
دها نحو تحقيق اأهداف وتطوير ار ت أفار وتقوم بتدعيم وتوجيه جهود ومها ،عƆى ذاتها تعتمد فرق اƅعمل
 Ɔƅ3مشƄات اƅتي تواجههم. اƅحƆول اƅمناسبة

 اƅقوة نحو مشارƄة اƅعامƆين في امتاك يتطƆب توفير ثقافة تنظيمية تدعم اƅتوجهواƅتمƄين تبعا ƅذƅك 
اƅتواصل مع Ƅافة ذƄاء اƅعاطفي Ƅƅي يستطيع ƅايتمتع بقائد قوي  يحتاج إƅى اƅسƆطة اتخاذ اƅقرار، وƄذƅكو 

 يرƋ.وتطو  توفير مختƆف اƅوسائل اƅمادية إنجاحه باإضافة إƅى، هذا اأسƆوباƅعامƆين واقناعهم ب
أربع خطوات أو مراحل ƅتطبيق اƅتمƄين، وفي Ƅل  0000في  (Blanchard)في حين حددت دراسة 

 4مرحƆة يستƆزم وجود عمƆيات إدارية تتواءم مع تƆك اƅمرحƆة، وتتمثل هذƋ اƅمراحل فيما يƆي:
يƄون اأفراد متحمسين فيها ƅفƄرة اƅتمƄين وا يمتƄƆون اƅمعرفة اƄƅافية، وعƆى اإدارة  مرحƄة اƃحماس: .1

 توجيه اƅعامƆين.

إن اƅتمƄين يحتاج إƅى مهارات عاƅية في تحمل اƅمسؤوƅيات اƅجديدة وعƆى اإدارة أن  مرحƄة اامتناع: .2
 تقوم بتشجيع وتسهيل مهمة اƅعامƆين.

ا معنى اƅتمƄين وأهميته فضا عن فوائدƋ، واأدوار واƅمسؤوƅيات يدرك اƅعامƆين هن مرحƄة اƃقبول: .3
 وعƆى اإدارة هنا تنسيق اƅجهود فيما بين اƅعامƆين.

وفي هذƋ اƅمرحƆة تبدأ اإدارة بتدريب اƅعامƆين عƆى Ƅيفية حل اƅمشƄات  مرحƄة اƃثبات وااستقرار: .4
 واتخاذ اƅقرارات ومواجهة اƅصراعات.

Ƌهذƅ ووفقا Ƅمراحل يƅافية، اƄƅمعرفة اƆƅ همƄرغم من عدم امتاƅبداية متحمسين باƅون فيها اأفراد منذ ا
منذ  سيرفضون ويقاومون ذƅك ،ضافيةإإا أن ذƅك غاƅبا ما يتحقق، فاأفراد عند سماعهم بتحمل مسؤوƅيات 

                                  
1 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ25بوسال. 
2 - ϖجع السابήالم. 
3 - .ϖجع السابήالم 

Ken Blanchard: يكيةήϣوسيتس اأθاساتϣ ةόϣفي جا ΓارΩاإ Ϋأستاϭ ،ήيΒخϭ و كاتبϫ اإ فيΓارΩϭ ، كة الرئيسήθريب الΪلية للتϭΪ
 .ةجϬوϭ ϩΩ·سϬاϣاتϪ في حقϞ القياΓΩ اإΩاريلصϞ علϰ الΪόيϣ Ϊن الجوائϭ ΰالϬθاΩاΕ الήΨϔية ϭالتقΪيήية ح ،ϭίϭجتϣ ϪعϭااستθاراΕ اإΩارية التي أسسϬا 

4 -  ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨغ"ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا Γدار·"ρ ،1ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨاء للΪار غيΩ ،-  ،ϥΩ2115اأرι ،254. 
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اƅتمƄين هي دارة في اقناعهم بذƅك، وعƆيه تƄون مرحƆة اامتناع واƅتخوف من ، وهنا يأتي دور اإاƅبداية
واƅمقابل اƅمادي واƅمعنوي اƅذي وبتعريفهم ƅمعنى اƅتمƄين،  بتƄثيف ااتصاات مع اƅعامƆيناƅمرحƆة اأوƅى، و 

دارة في تدريب اƅعامƆين عƆى ومن ثم تبدأ اإ ،ƅهواƅشعور باƅحماس  قبوƅهيحصƆون عƆيه، تأتي مرحƆة س
 اƅتي تواجههم. اتخاذهم Ɔƅقرارات، وƄيفية حل اƅمشاƄل

وهناك من حدد مراحل اƅتمƄين في ست خطوات، وتعتمد هذƋ اƅخطوات عƆى اƅتدرج حتى تتƄامل 
 1عمƆية تمƄين اƅعامƆين:

 ؛تعريف وتوصيل معنى اƅتمƄين Ƅƅل عضو من أعضاء اƅمنظمة .1
 ؛تحديد اأهداف ااستراتيجية اƅتي تحقق اƅتمƄين .2
 ؛تدريب اأفراد Ɔƅقيام بأدوارهم اƅجديدة .3
 ؛نظمة وهياƆƄها بحيث يساهم في اابتƄار وااستقاƅية في اƅعملتعديل ترƄيب اƅم .4
تعديل أنظمة اƅمنظمة )اƅتخطيط، واƅرقابة، واƅمƄافآت، واƅتدريب، ونظم اƅتشغيل(، ƅدعم عمƆية  .5
 ؛اƅتمƄين
تقييم وتتبع عمƆية اƅتمƄين من خال قياس اƅتحسن اƅذي تم، واƅتعرف عƆى آراء اƅعامƆين Ƅƅي تؤخذ  .6
 ااعتبار ƅتحسين عمƆية اƅتمƄين باستمرار.في 

ووفق هذƋ اƅمراحل يبدأ اƅتمƄين باƅتعريف به وتوضيحه Ƅƅافة أعضاء اƅمنظمة واƅمراد من خاƅه حتى 
ونوعية اƅقرارات  ،يتقبƆه اأفراد واƅمديرين، ومن ثم تحديد Ƅيفية تحقيقه من خال تحديد اƅمهارات اƅمطƆوبة

اƅتسƆسل اƅهرمي  من اƅبيروقراطية و  هياƄل اƅمنظمةثم تدريبهم عƆى ذƅك، وتعديل  اƅتي يتخذها اأفراد، ومن
م يدعتمن أجل وذƅك نظمة اأفي  أيضاتعديل اƅ، و اƅتي تعتمد عƆى فرق اƅعمل اƅعضويةاستخدام اƅهياƄل  إƅى
   بشƄل مستمر. ه، وتحسيننجاح عمƆية اƅتمƄينوا  

مناسبة في تبني درجات اƅتمƄين، وذƅك ƅتضمنها اƅتغيير وبذƅك يمƄن اƅقول أن هذƋ اƅخطوات تعتبر 
في اƅهياƄل واأنظمة مما يحقق إثراء مسؤوƅيات اƅعمال وزيادة مشارƄتهم في اƅعمل، وهو ما تفتقرƋ اƅخطوات 

 اƅسابقة.
 
 
 
 

 

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ138-137رحا. 
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ƃب اƄمطƃثاƃين وتصنيفاتهاثاƄعامƃين اƂية تمƄال عمƂأش : 
حسب  فتختƆ متعددة تصنيفاتهاأن Ƅما  ،وƅها عدة جوانب Ƅثيرة ومتنوعة أشƄال عمƆية اƅتمƄين إن

 اƅنوع، وتتمثل هذƋ اأشƄال واƅتصنيفات فيما يƆي:
 أوا: أشƂال عمƄية تمƂين اƃعامƄين

ومن بين هذƋ اƅتمƄين أشƄاا متعددة بناءً عƆى اƅهيئة اƅتي يتم إطاق مبادرات اƅتمƄين عƆيها،  يتخذ
 :اأشƄال ما يƆي

  ينƂتمƃية اƄرسمية:عمƃمنظمة، اƅى قوانين وسياسات وممارسات اƅتي تستند إƅحيث نجد أن  1وهي ا
 2اƅمنظمة وضعت قوانين وتوقعات رسمية تدعم هذا اƅشƄل من اƅتمƄين.

  :ين غير رسميةƂتمƃية اƄهاعمƅ يات غير مخططƅى فعاƆتي تشمل عƅرة أو مقترح مثل تقديم  ،واƄف
 Ɔƅ3مشرف.

 ين طواعيƄعامƃين اƂية تمƄى أي  ة:عمƅتي ا تستند إƅ4.أسس دستوريةوهي ا  
 :دستوريةƃين اƂتمƃية اƄين في  عمƆعامƅين اƄد تدعم تمƆبƅمعمول بها في اƅقوانين اƅحيث نجد بأن ا

اƅشƄل من اƅتمƄين عƆى نحو أوسع في أوروبا حيث تظهر  هذا ويظهرفي اƅمنظمات،  اتعمƆية صنع اƅقرار 
من خال ƅجان تمثيل ذƅك (، ويتجسد اƅتحديد اƅمشترك Ɔƅقرارات)يسمى بما اƅعديد من اƅقوانين اƅمتعƆقة 

اƅعامƆين اƅتي يطƆق عƆيها )مجاƅس اƅعمل(، وفي هذƋ اƅحاƅة يتوجب عƆى صاحب اƅعمل أن يزود مجƆس 
 5اƅعمل باƅمعƆومات اƅمتعƆقة باأداء اƅحاƅي Ɔƅمنظمة وقرارات اƅتوظيف فيها.

 :مباشرةƃين اƂتمƃية اƄقرار.وتظهر  عمƅية صنع اƆى عمƆل مباشر عƄون بشƆعامƅ6عندما يؤثر ا 

 :يةƄتمثيƃين اƂتمƃية اƄين ظهروت عمƆعامƅس  عندما يقوم بعض اƅمجاƅبتمثيل زمائهم في بعض ا
 Ƅ ،7ما هو اƅحال في عمƆية اƅتحديد اƅمشترك Ɔƅقرارات اƅمشار إƅيها أعاƋ.واƅهيئات

يƄون نتيجة ƅقوانين تسنها اƅمنظمة باعتمادƋ، أو قد يƄون غير في اƅمنظمة قد اƅتمƄين  تبنيوباƅتاƅي 
اعتمادƋ بسبب  يمƄن أن يتمƄما تشجيع اƅعامƆين عƆى تقديم مقترحاتهم، عƆى  بحيث تجتهد اƅمنظمة ،مقنن

Ƌون طوعي أي تتبناƄمنظمة، أو يƅى اƆة عƅدوƅتي تفرضها اƅقوانين اƅمنظمة اƅة،  اƅدوƅهذا دون ضغوط من ا

                                  
 .ήϣ21جع سΫ ϖΒكι ،ϩή، "أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء،  - 1
2 -  ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊأحم"Δثϳحد ΝΫاϤϧϭ ΕاϴجϴاتήΘاسϭ Εاϳήψϧ ،Δثϳحدϟا Γاإدار"ρ ،1ϥالمي، عماόال Ώارا للكتاΪج ،-  ،ϥΩ2119اأر ، 

ι32. 
 .Ϋ ϖΒ21كήϣι ،ϩήجع س ، "أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ" حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، - 3
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊ33أحم. 
5 - ϖجع السابήالم. 
 .ήϣ21جع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،"أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء،  - 6
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊ33أحم. 



 مدخل إƃى تمƂين اƃعامƄين في منظمات العمال :اƃفصل الول

00 

 

ƆمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، أو ƅبعض اƅعامƆين ƄممثƆين  عمƆية اƅتمƄين من خال اختيار ى اƅمنظمةوقد تتبن
 اتخاذ اƅقرارات.في بشƄل مباشر أي أن اƅعامƆين يشارƄون بأنفسهم  يتم اعتمادƋقد 

 ثانيا: تصنيفات عمƄية تمƂين اƃعامƄين
أن اƅتمƄين ينقسم ƅنوعين هما: )اƅتمƄين يتخذ اƅتمƄين عدة تصنيفات حسب اƅنوع، من هذƋ اƅتصنيفات 

اƅنفسي، واƅتمƄين اƅهيƆƄي(، وذƅك تبعاً ƅمƄان وقوع أثر اƅتمƄين ومحور اƅترƄيز في إِعمال ممارسات اƅتمƄين 
في اƅمنظمة، فاƅتمƄين اƅنفسي يقع أثرƋ عƆى اƅنفس اƅبشرية واƅمشاعر بشƄل رئيس، واƅتمƄين اƅهيƆƄي يعنى 

ذƅك يسهم وباإضافة إƅى  1اƅهيƄل اƅتنظيمي وبنيوية اƅسƆطة واƅعاقات في اƅمنظمة،باƅتغيير اƅحاصل عƆى 
 ىعƆ عامƆينن اƅتمƄين اƅنفسي يمثل رد فعل اƅأهذا يعني و اƅتمƄين اƅهيƆƄي في تعزيز اƅتمƄين اƅنفسي، 

Ɔƅتنبؤ باƅتمƄين  أن اƅتمƄين اƅهيƆƄي هو اƅعامل اƅرئيس فتراضاامن اƅمنطقي  ƅذƅكو ، ظروف اƅتمƄين اƅهيƆƄي
 ويمƄن تفصيل ذƅك Ƅاƅتاƅي: 2،اƅنفسي
عƆى اƅدوافع اƅذاتية وƅيس عƆى اƅممارسات اإدارية اƅتي اƅتمƄين اƅنفسي يرƄز اƃتمƂين اƃنفسي:  .1

بأنه ذƅك اƅحافز اƅداخƆي اƅجوهري  هيمƄن تعريفو  3،اƅقوة اƅممƆوƄة من قبل اƅعامƆين تستخدم ƅزيادة مستوى
ن اتجاƋ اƅمهام اƅتي يقومون بها في من اƅمدرƄات اƅتي تعƄس مواقف اƅعامƆي عدداƅذي يبرز من خال 

ƅشعور من خال  عاملوظائفهم، فاƅيدعم هذا اƅ ينƄتمƅذاتية، ويأتي دور اƅديه شعور بقدراته اƅ ونƄا بد أن ي
 عاملال إدراك اƅقيام اƅمنظمة بإزاƅة Ƅل ما يمƄن أن يسبب اƅشعور باƅعجز، أي أن إدراك اƅتمƄين يقع من خ

 ƅ4ما يƆي:

بأن اƅمهام اƅتي يؤديها ذات معنى وقيمة ƅه  واƅذي يعƄس إدراك اƅعامل: )Meaning(اƃمعنى   .أ 
 توافق مع متطƆبات اƅعمل.توƖƅخرين، وأن ما يؤديه من مهام 

عندما يدرك بأنه قادر عƆى إنجاز مهام عمƆه  اƅعاملƅدى  Ƅفاءةوتتحقق اƂ )Competence(: ƅفاءةاƃ .ب 
 ومعرفته. ،ومهاراته ،اً عƆى خبراتهبنجاح وبمهارة عاƅية، اعتماد

                                  
، Ωار اأياϡ للϭ ήθϨالتوίيع، "اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 1

ϥعما-  ،ϥΩ2114اأرι ،41. 
2  - Takuma Kimura, “Empowerment, P-O Fit, and Work Engagement (A Mediated 

Moderation Model(”, European Journal of Economics, Finance and Administrative Sciences, 
No.38, 2011, P46. 
3  - Nik Azida Abd. Ghani et al, “Antecedents of Psychological Empowerment in the 
Malaysian Private Higher Education Institutions”, International Education Studies, Vol. 02, 
No.03, August 2009, P162. 

ήϣجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ، "اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 4
ι41-41. 
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 أداء Ƅيفية اختيار في يمƆك اƅحريةبأنه  دراك اƅعاملإ عنيتو  :)Self Determination(ااستقاƃية  .ج 
 1.عمƆه

بأن وجودƋ يؤثر عƆى اƅقرارات اƅتي يتم اتخاذها في  عاملواƅذي يعني إدراك اImpact(: ƅ(اƃتأثير   .د 
 3.أنه قد يؤثر عƆى اآخرين من خال أفƄارƋ حول اƅعملƄذƅك  واعتقادƋ 2،اƅمنظمة

ƅنفسي يتمثل في إحساس اƅين اƄتمƅديه  عاملومما سبق يتضح بأن اƅ منظمة، وأنƅبأنه جزء هام في ا
 ه جدير باƅثقة.إمƄانيات تجعƆه قادر عƆى تحمل اƅمسؤوƅية، وأن

وƅيس سƆبي أدوار  ،ويƄون ƅديهم توجه استباقي ،عملƆƅ بدافعية أƄبر اƅعامƆونوعƆى أساس ذƅك يشعر 
 4عمƆهم.
: يتضمن اƅتمƄين اƅهيƆƄي مجموعة عناصر هيƆƄية تتعƆق ببنيوية اƅمنظمة واƅتي ا اƃتمƂين اƃهيƄƂي .2

Ƌمنظمة، ومن هذƅين بدون توافرها في اƄتمƅية اƆتمل عمƄي: تƆزمات ما يƆمستƅ5ا 

ين ƅتمƄينهم عن طريق توفير اƅموارد عامƆاƅفرص Ɔƅ ءيهتوهي اƅقيادة اƅتي اƃقيادة اƃممƂنة:  .أ 
ƅ وماتƆمعƅواƆعامƅصاحيات، وتشرك اƅمستويات اإدارية اأدنى، وأن تفوض اƅيي اƆقرارات في ن عامƅصنع ا

وتدعم اƅثقة ل، وتƄافئهم ƅقاء مبادراتهم اإبداعية، يها عƆى اإبداع في اƅعمتها، Ƅما تحفز عامƆوتحمل مسؤوƅيا
ƅمنظمة واƅبين اƆ6ين.عام 

تعتبر اƅعمƆيات اƅتي تتم داخل منظمة ما وسيƆة تستثمرها اƅمنظمة إطاق اƃعمƄيات اƃممƂنة:  .ب 
ƅانيات اƄم بد من توظيف  فيها من أجل تحقيق أهداف اƅمنظمة، ومن أجل تحقيق اƅتمƄين ا عامƆينطاقات وا 

دارات اƅعمƆيات اأساسية مثل جراءات اƅوصول إƅيها، واƅتنسيق بين أقسام وا  : اƅحصول عƆى اƅمعƆومات، وا 
Ɔƅ فرصةƅتاحة ا ين Ɔƅوصول إƅي اƅمعƆومات واƅبيانات اƅواضحة واƅصحيحة اƅتي يعتمدون عامƆاƅمنظمة، وا 

اƅتمƄين شريطة أن يهدف إƅى  عƆيها في اتخاذ اƅقرارات اƅسƆيمة، ويعتبر اƅتدريب Ƅذƅك من أهم مستƆزمات

                                  
1  - Robert E. Quinn, Gretchen M. Spreitzer, “The Road to Empowerment: Seven Questions 

Every Leader Should Consider”, Organizational Dynamics, Vol.26, No, 02, Autumn 1997, 
P41. 

 .ήϣι ،41جع سΫ ϖΒكϩή ،"اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 2
3  - Keziban Kaymakçı, Sümeyra Babacan, “Employee empowerment in new public 
management approach and a research”, European Journal of Research on Education, Vol. 02, 
No.05, 2014, P64. 
4  - Preeti S. Rawat, “Effect of Psychological Empowerment on Commitment of Employees: 

An Empirical Study”, 2nd International Conference on Humanities, Historical and Social 
Sciences, IPEDR, Vol.17, 2011, P144. 

 .ήϣι41جع سΫ ϖΒكϩή،  ،"اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 5
6 - ϖجع السابήالم ،ι42. 
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خصوصا عندما يتم ربط اƅبرامج اƅتدريبية بحوافز تدفعهم Ɔƅتوجه إƅى ين وتحسين أدائهم، و عامƆدة Ƅفاءة اƅزيا
 1اƅتدريب.

دامة اƅقيم ثقافة ممƂنة:  .ج  تأتي أهمية اƅثقافة ƄمتطƆب من متطƆبات اƅتمƄين Ƅونها تساعد عƆى غرس وا 
Ɔمطƅوك اƆسƅوب من قبل واƅمنظمة، وتساعد اƅاƆون عامƄيم وخاصة عندما يƆل سƄين في أداء واجباتهم بش

اƅسƆوك مستهدفا، ما يعني أن اƅتمƄين اƅفعال يتطƆب تنفيذƋ ثقافة تنظيمية جديدة تأخذ بااعتبار اتجاهات 
ƅه. عاملاƄوƆ2وس 

ص اƅجيد منها تعني إدارة اƅمعرفة اƅحصول عƆى اƅمعƆومات واƅبيانات، واستخاإدارة اƃمعرفة:  .د 
ومعاƅجتها، وتخزينها في نظم آƅية أو يدوية ƅتصبح معرفة يتم نشرها، وتسهيل عمƆية اƅرجوع إƅيها من قبل 

فإن إدارة اƅمعرفة هي مشروع ƅيس ƅه نهاية Ƅون اƅمعرفة متجددة وعƆى مدار ي اƅمنظمة، وعƆيه عامƄƆافة 
، ومهاراته، عاملفة اƅجديدة تزيد من خبرة اƅاƅساعة، فاإمساك باƅمعرفة اƅحاƅية واƅحصول عƆى اƅمعر 

تزيد من قدرته عƆى اƅقيام بمهام اƅعمل بƄفاءة، واستقاƅية، ومشارƄة أوسع بدورها اƅتي و  ،ومƄتسباته اƅمعرفية
 3في صنع اƅقرار.

Ƅƅي يتحقق اƅتمƄين اƅفعال ا بد Ɔƅمنظمة أن تعمل عƆى إعادة تصميم اƅعمل ƅيصبح فرق اƃعمل:  .ه 
ق اƅعمل هو يأن فر ين، وبما اƅعمل يتفق Ƅثيرا مع تمƄين اƅعامƆاستخدام فرق حيث أن بشƄل جماعي، 
ƅيمجموعة من اƆتحقيق هدف عام،عامƅ ون معاƆعمل ن يعمƅصادرة عن فريق اƅار اƄقرارات واأفƅنجد أن ا 

بشƄل فردي، وباƅتاƅي أعضاء اƅفريق هم اƅذين يحددون طريقة تناول اƅمشƆƄة من  اƅمؤدىأفضل من اƅعمل 
قبل أي فرد داخل اƅفريق، ومن أهم اƅفوائد اƅتي تجنيها اƅمنظمات عندما تتبنى فرق عمل ذاتية اإدارة أي 

 4.(اƄƅثير من اƅمشƄاتوحل  ،اإنتاجية، وخفض اƅتƆƄفة ناƅمرونة، وتحسي)فرق عمل ممƄنة هي: 

إن توافر اƅتƄنوƅوجيا وتوافقها مع تطور اƅقدرات اƅبشرية اƅتي تشغل اƅمعدات  تقنيات اإنتاج: .و 
 Ƅ.5ين اƅعامƆينواƅبرمجيات دون ااستعانة بجهات خارجية يساعد في تحقيق تم

اƅتقسيمات اإدارية مما تقدم نستخƆص أن اƅتمƄين اƅهيƆƄي يتعƆق بإعادة تصميم مناخ اƅعمل، وبنيوية 
Ɔقائمة عƅفرقاƅتدريبى اƅطة ،، وبرامج اƆسƅية اƆƄوهي، Ɔƅ ون جميعها داعماƄتƅفي سعيه نحو اارتقاء  عامل

 6بمƄانته Ƅأحد أهم اأصول اƅمنظمية.
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2 - ϖجع السابήالم. 
3 - ϖجع السابήالم ، ιι42- 43. 
4 - ϖجع السابήالمι ،43. 
5 - ϖجع السابήالم. 
6 - ϖجع السابήالم. 
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، عƆى عƄس أو عƆى اƅجانب اƅمحيط باƅعمل يرƄز عƆى اƅممارسات اإداريةوبذƅك اƅتمƄين اƅهيƆƄي 
ƅنفسي اƅين اƄتمƅذاتية.اƅفرد اƅات ودوافع اƄى ادراƆز عƄذي ير 

 1وهناك من يقسم عمƆية تمƄين اƅعامƆين إƅى ثاثة أصناف:
ويشير إƅى قدرة اƅفرد عƆى إبداء رأيه وتوضيح وجهة نظرƋ في اأعمال واأنشطة  اƃتمƂين اƃظاهري: .1

 اƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرار هي اƅمƄون اƅجوهري ƅعمƆية اƅتمƄين اƅظاهري.  داƅتي يقوم بها، وتع

ويشير إƅى قدرة اƅفرد عƆى اƅعمل في مجموعة من أجل حل اƅمشƄات وتعريفها  اƃتمƂين اƃسƄوƂي: .2
وتحديدها، وƄذƅك تجميع اƅبيانات عن مشاƄل اƅعمل ومقترحات حƆها، وباƅتاƅي تعƆم اƅفرد مهارات جديدة يمƄن 

 أن تستخدم في أداء اƅعمل. 

ب اƅمشƄات وحƆها، وƄذƅك قدرته ويشمل قدرة اƅفرد عƆى تحديد أسبا تمƂين اƃعمل اƃمتعƄق باƃنتائج: .3
 عƆى إجراء اƅتحسين واƅتغيير في طرق أداء اƅعمل باƅشƄل اƅذي يؤدي إƅى زيادة فعاƅية اƅمنظمة.

في اتخاذ اƅقرار، وقدرته عƆى اƅعمل في  اƅمشارƄةيتمثل في قدرة اƅعامل في  واƅتمƄين وفقا ƅهذا اƅتقسيم
 إدارة وتطوير وتحسين عمƆه بشƄل فعال. فريق من أجل تعƆم مهارات جديدة، وقدرته عƆى
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 مرتƂزات تمƂين اƃعامƄين اƃمبحث اƃثاƃث:
 هباإضافة إƅى تناول أدوات، اƅتمƄيناƅتي يقوم عƆيها  مقوماتاƅمبادئ و اƅسيتم تناول في هذا اƅمبحث 

اƅتي تعتمدها اƅمنظمات ƅتمƄين اƅتعرف عƆى أهم اأساƅيب Ƅذƅك واƅشروط اƅواجب توفرها ƅتحقيقه، و  هوتقنيات
 عامƆيها.

 اƃمطƄب الول: مبادئ ومقومات تمƂين اƃعامƄين
تطبيق اƅتمƄين في اƅمنظمة توفر مجموعة من اƅمبادئ واƅمقومات اƅتي يرتƄز عƆيها، ومن بين  يتطƆب

 هذƋ اƅمبادئ واƅمقومات ما يƆي:
 أوا: مبادئ تمƂين اƃعامƄين

 مستمدة أنها رأى مبادئ سبعة في ƅ (Stirr)خصها اƅمبادئ من مجموعة عƆى اƅتمƄين أساسيات رƄزت

 وضوح، (Motivation)اƅدافعية و ، (Education)وهي: اƅتعƆيم  ،  ƆƄƅ(Empower)مة اأوƅى اأحرف من

اƅذات  نƄرانو ، (Willingness to Change)اƅتغير  في اƅرغبة، و (Ownership) واƅمƄƆية، Purpose)) اƅهدف
(Ego Elimination)، وااحترام (Respect)،1 :يƆمبادئ فيما يƅا Ƌن توضيح هذƄ2ويم 

 اƅعامƆين فعاƅية زيادة إƅى يؤدي فذƅك اƅمنظمة، في فرد Ƅل تعƆيم يجب إذ: (Education)اƃتعƄيم  .1
وهو  ،اأمر اƅذي يؤدي إƅى نجاحها، ويعتبر اƅتعƆيم معيارا أساسيا ƅقبول اƅتغيير واƅتطوير اƅمستهدف فيها،

بمساهمته في اƅرفع من  ، وذƅكاƅقاعدة اأساسية اƅتي يستمد منها اƅتمƄين دورƋ في تحقيق اأهداف اƅمرجوة
 .Ƅفاءة اƅعامƆين

حيث تحاول اإدارة أن تشجع وتدعم وتحفز اƅمرؤوسين ƅيتقبƆوا فƄرة : )Motivation(اƃدافعية  .2
سياسة اأبواب اƅمفتوحة Ƅƅسر  واعتمادعمل اƅمختƆفة، خال برامج اƅتوعية واƅتوجيه، وبناء فرق اƅ اƅتمƄين من
وهذا ما يساعدهم عƆى إبداء آرائهم  ،اƅتقƆيدية في سبل ااتصال اƅمختƆفة ƅتحقيق اأداء اƅفعال اƅحواجز

 ع.بشƄل أوس ومقترحاتهم

ƅإمƄانيات  واƅموجه اƅمخطط ااستخدام هي اƅتمƄين عمƆية أساس إن :Purpose)( اƃهدف وضوح .3
ƅ ين، وهذاƆعامƆƅ واضح  يتحقق ما ناإبداعيةƅفهم اƅل عامل اƄƅ م يتوفرƅ سفة ومهمةƆفƅ تامƅتصور اƅوا

 وأهداف اƅمنظمة.

إن اƅتمƄين هو أخذ معطيات اƅعامƆين بشƄل جماعي وتضمينها معا في  :)Ownership( اƃمƂƄية .4
مساعدتهم عƆى تطوير إحساسهم واحدة، ومن ثم إعطاء أوƅئك اƅعامƆين مƄƆية عامة، من خال  معطيات

باƅتاƅي إيجاد أفراد و  ،وƄذƅك إيجاد اƅخطط اƅمناسبة ƅزيادة امتيازاتهم، ةنظمبمƄƆية وظائفهم وبمƄƆيتهم نحو اƅم
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 (Stirr) وقد اقترح 1،ي اƅعملما يؤدي إƅى تعزيز اƅواء وتوسيع صاحياتهم فم، ةنظممن اƅم ماƄƅين أصول
 2:وهي (As3)وتسمى (A)تتƄون من ثاثة ƆƄمات تبدأ بحرف اƅتمƄين معادƅة اƅمƄƆية في 

  
 

يتحقق وفقا ƅهذƋ اƅمعادƅة إذا ما تقبل اƅعامƆون خضوع أدائهم وقراراتهم Ɔƅمساءƅة وتحمƆوا  فاإنجاز
 شرط تشجيعهم عƆى تقديم أفƄارهم واƅسماح ƅهم بممارسة اƅسƆطة عƆىعن أفعاƅهم وقراراتهم  اƅمسؤوƅية
 أعماƅهم.
 قبول خال من إا يتأتى ا اƅتمƄين اعتماد نإ :(Willingness to Change)اƃتغير  في اƃرغبة .5

 من وغيرهاؤ اƄƅف اأداء سبل أو اƅمستخدمة باƅتƄنوƅوجيا يتعƆق فيما اƅمعاصرة اƅوسائل وانتهاج اƅتغيير

 متطƆبات تحقيق في طبيعية Ƅحاƅة اƅتغيير تقبل نحو اƅعامƆين توجيه في اƅنسبية اأهمية ذات اأساƅيب

 3.واانجاز اأداء في اƅمستمر اƅتحسين

هنا يجب أن يبتعد اƅمسير عن اأنماط اƅقيادية اƅتقƆيدية،  :(Ego Elimination)اƃذات  نƂران .6
ƅه، وƅيس طريقة ƅتحسين مستوى اƅتنافسية واƅربحية  أنه تحد  صاف بحب اƅذات، واƅنظر ƆƅتمƄين عƆى تواا

ƅذƄ منظمة، وفرصةƆƅƆمصƅذات وترجيح اƅران اƄشخصي، فنƅا Ƌنموƅ ويات حكƅمنظمة يعد من أوƆƅ عامةƅة ا
ن تصعيد أسيما و ، ا شأنها أن تعمق ƅدى اƅعامƆين روح اƅواء واانتماء واإخاص في اأداءاƅعمل اƅتي من 

ƅين د توجشأنها أن  واء منوتيرة اƆعامƅأفراد اƅ لƄتي توƅمهام اƅصة في إطار انجاز اƆبواعث عمل جادة ومخ
ƅ4منظمة.في ا 

 أي نأب اƅدائم وااعتقاد Ƅان، سبب أي اƅعامƆين بين اƅتمييز عدم يعني وهو :)Respect( ااحترام .7
 ماوما ƅم يشƄل احتر  5،واإبداع فيهة قادر عƆى اƅمساهمة فيها من خال تطوير عمƆه نظمفي اƅم عضو

دي إƅى يؤ  ماأن عدم ااحتر  فإن عمƆية اƅتمƄين ƅن تقدم اƅنتائج اƅمرجوة، ،اƅعامƆين فƆسفة جوهرية في اƅمنظمة
 6.إفشال Ƅافة جهود اƅتمƄين

 ƅنجاح اƅتمƄين، فتعƆيم اƅعامƆين، من اƅعوامل اأساسيةتعتبر  (Stirr)وباƅتاƅي اƅمبادئ اƅتي قدمها 
، أعماƅهمتطوير إحساسهم بمƄƆية ƅهم، و  أهداف اƅمنظمةوتعزيز دافعيتهم وتحفيزهم ƅتقبل اƅتمƄين، وتوضيح 

عن اƅمصƆحة اƅخاصة، واحترام وترجيح اƅمصƆحة اƅعامة ، واƅتطوير اƅتحسين من أجل تغييرƆƅ وقبوƅهم
 .ممƄنةاƅعامƆين وعدم اƅتمييز بينهم، واƅثقة في امƄانياتهم، يؤدي إƅى بناء منظمة 
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 1:اأسس اƅتي يقوم عƆيها اƅتمƄين Ƅما يƆيوهناك من حدد 
ينبغي أن يشجع اأفراد اƅعامƆين عƆى اƅسيطرة عƆى مهام عمƆهم، Ƅما يجب أن يهتموا  اƃمشارƂة: .1

 بتطوير عمƆيات اƅعمل واƅعاقات اƅتفاعƆية فيه.

يجب أن تدفع اƅبيئة اƅموجودة في اƅمنظمة اأفراد اƅعامƆين إƅى تقديم اأفƄار اإبداعية،  اإبداع: .2
 حمل اƅمخاطرة.وتشجيعهم عƆى اƄتشاف اƅطرائق اƅجديدة، وت

ينبغي أن تƄون اƅمعƆومات في متناول جميع اأفراد في اƅمنظمة دون تمييز  اƃوصول إƃى اƃمعƄومات: .3
 في اƅمستويات اƅتنظيمية.

يدونه، بل إن اƅتمƄين يعني ر ا يعني اƅتمƄين أن بمقدور اأفراد فعل أي شيء ي ƃة:اءاƃخضوع Ƅƃمس .4
 اآخرين. اتجاƋأن اأفراد مسؤوƅون عƆى سƆوƄياتهم 

بداع في اƅعمل، وتوفير اإاƅعامƆين وتشجيعهم عƆى مشارƄة  يعتمد عƆىاƅتمƄين  ووفقا ƅهذƋ اأسس فإن
 .ƅتهم عن نتائج أعماƅهمءمسا، و اƅتي يحتاجونها مختƆف اƅمعƆوماتƅهم 

 ثانيا: مقومات تمƂين اƃعامƄين
 2 اƅعامƆين، من أهمها ما يƆي:هناك عدد من اƅمقومات واƅرƄائز اأساسية ƅعمƆية تمƄين 

من اƅمقومات اأساسية ƅنجاح عمƆية اƅتمƄين، وهذا ما واƅمهارة تعتبر اƅمعرفة  اƃمعرفة واƃمهارة: .1
فƆƄما حققت  عƆى ضرورة تعƆيم اأفراد وتدريبهم وتوجيههم، واƅذي يرƄزاƅموارد اƅبشرية،  ااستثمار فييعزز 

اأساƅيب اƅمتبعة، ƆƄما زادت خبرة اƅفرد ومستواƋ اƅمعرفي، مما يؤدي اإدارة هذا اƅمفهوم، من خال اƅطرق و 
، فاƅتمƄين من خال ما يوفرƅ Ƌأفراد من صاحيات، أداء مهامه وواجباته بصورة فعاƅةإƅى زيادة قدرته عƆى 

ƅى ذƆعمل، وحرية، فإنه يوطد مفاهيمه ومعانيه وينشر ثقافة تنظيمية جديدة قائمة عƅية في اƅكواستقا، 
  تسهل عمƆية اƅوصول ƅأهداف.و 

 اƅقرار، اتخاذ عمƆية في اƅعامل عƆيه يعتمد مهماً  ساحاً  اƅمعƆومة تعدااتصال وتدفق اƃمعƄومات:  .2
اƅعمل، فبدون اƅمعƆومة اƅصحيحة أو اƅمعƆومة اƅمتجددة، ا يمƄن Ɔƅعامل اƅتصرف بحرية  مشاƄل حل وفي

أو تردد من أن تصرفه قد يƄون ثقة باƅتصرف اƅصحيح دون خوف اƅأنه ببساطة يفتقر ƆƅمعƆومة اƅتي تمنحه 
ƆƅمعƆومة دور مهم في تحقيق فاعƆية اƅتنظيم، وتحسين جودة اƅقرار اإداري، وƄƅن وسيƆة وباƅتاƅي  3،خطأ

ااتصال تبقى اأداة اƅفاعƆة في اƅحفاظ عƆى استمرارية هذƋ اƅجودة، حيث تعتمد آƅية اƅتمƄين عƆى مقدار ما 
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فر من معƆومات، وعƆى طريقة معاƅجتها وƄيفية إيصاƅها إƅى مختƆف اƅمستويات اإدارية، فاƅتمƄين ƄفƄر يتو 
  1.إداري حديث، يتطƆب استخدام اƅمفاهيم اƅحديثة في أنماط ااتصال اإداري، وƅيس اأنماط اƅتقƆيدية

هي  اƅثقةفمقومات اƅتمƄين،  من جوهرياً  تعتبر اƅثقة واƅتفاهم مقوماً  اƃثقة بين اƃقائد واƃمرؤوسين: .3
وعدم   ،اهتمامهم بمصƆحتهو ، صدقهم أو م، أو أمانتهم،تهƄفاءباستعداد اƅفرد Ɔƅتعامل مع اآخرين معتقدا 

احه، دƅيل عƆى نجتعتبر Ƅفي اƅقائد  فرادواƅمرؤوسين، وثقة اأ م، وهي شعور متبادل بين اƅقائدتهتوقع إساء
 2.مهنظماتتعد اƅثقة مؤشرا مهما عƆى رضا اأفراد عن مهذا و ، إحدى أهم نتائج اƅتمƄين هيفƅذƅك 
إن إعطاء اأفراد قدراً من اƅحرية وتحمل اƅمسؤوƅية، ƅترسيخ مفهوم  اƃحوافز اƃمادية واƃمعنوية: .4

تعتبر اƅتمƄين، يتطƆب إدارة فعاƅة Ɔƅحفاظ عƆى هذا اƅمفهوم وتطويرƋ، فاستخدام اƅحوافز اƅمادية واƅمعنوية 
ات اƅضرورية ƅدعم اƅتمƄين وتشجيع اأفراد عƆى ذƅك، حيث يترجم اƅتمƄين من خال اƅممارسات إحدى اأدو 

اƅسƆوƄية، وƄون اƅسƆوك يتأثر باƄƅثير من اƅعوامل واƅتي قد تؤدي إƅى تغيرƅ ،Ƌذƅك فإن استخدام اƅحوافز 
 3تأديتهم ƅواجباتهم ومهامهم. اƅمادية واƅمعنوية هو وسيƆة Ɔƅحفاظ عƆى اƅسƆوك اƅجدي واƅمتبع من اأفراد خال

يرتبط برفع قدرات اƅعامل عƆى أداء مهامه، وعƆى توفير  اƅتمƄيندعم تطبيق ومما سبق نستنتج بأن 
يصاƅها في اƅوقت اƅمناسب، وتوفير اƅثقة بين اƅرئيس واƅمرؤوسين،  اƅمعƆومات اƅصحيحة وآƅيات معاƅجتها وا 

 بفاعƆية.عمƆه عƆى أداء اƅعامل ي تشجع اƅحوافز اƅمادية واƅمعنوية اƅتƄذƅك وتوفير 
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 اƃعامƄينتمƂين اƃمطƄب اƃثاني: أدوات وتقنيات 
 1اأدبيات اƅعƆمية ما يƆي:تؤƄدها ن من أهم أدوات وتقنيات اƅتمƄين اƅتي إ
  ين من خالƂتمƃومات: عطاءإاƄمعƃنظم  اƅمعتمدة، فاƅوماتية اƆمعƅنظم اƅى اƆك يتوقف عƅوتحقيق ذ

 واƅمهم هنا أن ا يƄون هناكاƅيدوية يختƆف إيصال اƅمعƆومات ƆƅعامƆين فيها عن اƅنظم اآƅية واإƄƅترونية، 
يمƆك اƅقدرة عƆى اتخاذ اƅمعƆومة فمن يمƆك  ،تار رااتخاذ اƅق حجر أو احتƄار ƆƅمعƆومة اƅتي يعتمد عƆيها

 ر.ار اƅق

  ين من خالƂتمƃمعرفة:اƃثراءإن  ا  بوسائل وأدوات أن يتحققعامƆين يمƄن اƅ ƅدىاƅمعرفة  توصيل وا 
فوجود اƅمƄتبات اƅتقƆيدية اƅتي تصƆها أحدث اƅدوريات اƅمتخصصة هو أبسطها وأƄثرها شيوعا، Ƅƅن متعددة، 

مات اƅتي تحرص عƆى تقƆيص واƅمنظتوظيف اأنترنت ƅاتصال بمراƄز اƅبحث أصبح اƅيوم أƄثر أهمية، 
 بمصادر اƅمعرفة اƅمختƆفة ا يمƄن أن تƄون مؤهƆة ƅفƆسفة اƅتمƄين. نفقاتها من خال حجب ااتصال

  ين من خالƂتمƃصاحيات:اƃمد اƅرؤساء واƅتفويض بنقل صاحيات اƅك من خال اƅيرينويتحقق ذ 
أن يرفع من معنوياتهم ويشعرهم بضرورة فذƅك من شأنه عƆى اƅتصرف،  قادرينƆƅمستويات اأدنى ƅيƄونوا 

واƅتفويض هنا ا تطوير اƅذات إثبات اƅجدارة وتوظيف قدراتهم اƅتي يمƄن أن تؤهƆهم Ɔƅترقي ƅوظائف أعƆى، 
وأن عطى ƅهم اƅصاحيات ƅك يفضل عند تمƄين اƅعامƆين أن تيختƆف عنه، وƅذ فهو يƄفي ƅتحقيق اƅتمƄين

مارس به ƆƅشƄل اƅذي ت رك ƆƅعامƆين حرية اƅتصرف دون تحديد ƄƆƅيفية أوفقها اƅمساءƅة واƅمحاسبة، ويتاتر 
 اƅصاحيات أو تؤدى به اƅواجبات.

  ين من خالƂتمƃافآت:اƂمƃحوافز  اƄ ذي يقدمƅمادي اƅجانب اƅى اƆافآت هنا ا تقتصر عƄمƅإن ا
يا ااƅفرص واƅمز  يتعداƅ Ƌيشمل Ƅلƅتعزيز اƅسƆوƄيات اإيجابية اƅتي يحققها اƅتمƄين ƅدى اƅعامƆين، بل  تشجيعية

طبيعة اƅمƄافآت واƅمزايا تبعا ƅظروف اأفراد ونمط اƅعيش في هذا وتتباين اƅمتمƄنون أنفسهم،  اƅتي يتطƆع ƅها
اƅهدف واƅغاية من سƆوƄيات اƅتمƄين  أن ا تƄون هذƋ اƅمƄافآت هي واƅمهم هƄƅن و  اƅمجتمعات اƅمختƆفة،

تحقق أو  قداƅعامƆين باƅمƄافآت أو اƅتوهم بأنها  دّ من أسƆوب Ƅسب وِ ( Argyris)، حيث يحذر نما نتيجة ƅهاا  و 
طى ƆƅعامƆين تؤدي إƅى عأن اƅمƄافآت اƅمجزية اƅتي تبفإنه يرى  ،تؤدي إƅى اƅتمƄين، وعƆى اƅعƄس من ذƅك

ين ƅيس زيادة تمƄينهم، واƅمنظمة اƅمتمƄنة هي اƅتي تبحث عن اƅمتمƄنو زيادة اعتماديتهم عƆى اƅمنظمة 
 وتحافظ عƆيهم وتحرص عƆى مƄافئتهم مقابل اƅواء واانتماء واƅعطاء اƅذي ا يقدر بثمن.
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  ين من خالƂتمƃذات:اƃك  تدعيم اƅزيادةيقصد بذ ƅدى شعور اƅين بقوة تأثيرƆعامƅذاتية اƅديهم  اƅ من
 مستضعفون، فإن اƅتمƄين يجعƆهمفبداً من اƅشƄوى بأنهم آخر من يعƆم وأنهم اƅتي تعطى ƅهم، خال اأدوار 

 1ت.ار رااأحداث واƅق ير عƆىتأثوأن ƅهم يشعرون فعاً بوجودهم 

  ين من خالƂتمƃتز اƃتز  م:اتعميق ااƅطاقة اإنسانية، وتنشيط ايعد ااƅيد اƅتوƅ مداخلƅم من أفضل ا
م اااƅتز  بين (Argyris) ويفرقرساء اƅمنظمة اƅمتمƄنة، ودعم اƅتمƄين ƅدى اƅعامƆين فيها، ا  و  ،اإنساني اƅعقل

بموجبه يسهم اƅعامƆون في تحديد اأهداف ورسم إذْ ƅه،  ي Ƅذƅكاƅذي يتساوى مع اƅتمƄين ويؤداƅداخƆي 
اƅذي ا يƄون اأفراد و اƅمƆزم باƅعقد شبه اƅذي يوبين ااƅتزام اƅخارجي اƅسياسات وتحديد اƅوسائل واأساƅيب، 
ƅون عنه، فهم ينفذون ما اƅتزموا به ƅمنظماتهم، وƅذƅك يƄون تمƄنهم بموجبه متحƄمون بما يجري وا يسأ

 2.محدودا

يقارن بين ااƅتزام اƅداخƆي حيث يƄون ااƅتزام مرتفع، وااƅتزام اƅخارجي حيث يƄون  اƅتاƅيواƅجدول 
 اƅتمƄين متدني:

 اƅفرق بين ااƅتزام اƅداخƆي وااƅتزام اƅخارجي(: 62اƃجدول رقم )
 ااƃتزام اƃخارجي )تمƂين منخفض( اƃداخƄي )تمƂين مرتفع(ااƃتزام 

 اإدارة هي اƅتي تحدد اƅمهام ƆƅعامƆين. اƅعامƆون يحددون مهامهم.
 اإدارة هي اƅتي تحدد إجراءات اƅعمل. .اƅعامƆون هم اƅذين يقررون أساƅيبهم

 واƅسياسات. اإدارة هي اƅتي تحدد اأهداف .اƅعامƆون يشارƄون في اأهداف واƅسياسات
 اإدارة هي اƅتي تحدد مدة بقاء اƅعامƆين. .اƅعامƆون مƆتزمون ذاتيا باƅبقاء واƅواء

، 0110مصر،  -، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، اإسƄندرية"إدارة اƃمعرفة وتطوير اƃمنظمات"عامر خضير اƄƅبيسي، اƃمصدر: 
 .000ص

ناحظ بأن ااƅتزام اƅداخƆي يختƆف عن اƅخارجي في أن اƅعامƆون هم  (10رقم ) اƅجدولومن خال 
من يحددون مهامهم ويحددون طريقة أدائها ويشارƄون في أهداف اƅمنظمة وسياستها، ويƆتزمون ذاتيا باƅبقاء 

امل ، وهو ما يعƄس اƅمستوى اƅمرتفع ƅتمƄين اƅعامƆين، أما اƅخارجي فاإدارة هي اƅتي تتحƄم في مهام اƅعفيها
في مدة بقاء اƅعامƆين في اƅمنظمة، وهو ما يعƄس أيضا وفي اجراءات اƅعمل وفي اأهداف واƅسياسات، و 

 اƅمستوى اƅمنخفض ƅتمƄين اƅعامƆين.
يتحقق تمƄين اƅعامƆين من خال توفير اƅمعƆومات اƅتي تساعد اƅعامل عƆى اتخاذ  بصفة عامةو 

عطائهم و ، ƅيهاإصادر اƅمعرفة ƆƅعامƆين وتسهيل اƅوصول ف مختƆماإدارة ƅخال توفير  وƄذƅك مناƅقرارات،  ا 
مƄافئتهم مقابل وائهم وانتمائهم و اƅصاحيات وحرية اƅتصرف في أداء أعماƅهم ومساءƅتهم عن ذƅك، 
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داء اƆƄƅي اأتأثيرهم عƆى مدى و  ،بأهمية وجودهم في اƅمنظمةتعزيز شعورهم و واانجازات اƅتي يحققونها، 
 اƅمنظمة. تجاƋتعزيز شعورهم بااƅتزام وأيضا واƅمساهمة فيه، 

 1وهي:وهناك من يرى بأن هناك أربع تقنيات يمƄن استخدامها في عمƆية اƅتمƄين 
 :عملƃخاصة، وفرق  فرق اƅمهمات اƅمتعددة )فرق اƅعمل بأنواعها اƅى فرق اƆمنظمات عƅقد تعتمد ا

Ƅمشƅجأ حل اƆذاتية(، حيث تƅاإدارة ات، وفرق اإدارة اƅتخطيطƅيات اƆينها أداء عمƄفرق وتمƅا Ƌدعم هذ، 
واƅرقابة عƆى اأعمال اƅمƆƄفة بها من دون ضغوط تقƆيدية من اإدارة، بحيث تتجاوز اƅقيادات اƅتي  ،واƅتنسيق

اƅقائد اƅموجه (تناط بها مسؤوƅية قيادة هذƋ اƅفرق اأدوار اƅتقƆيدية إƅى أدوار جديدة تحت تسميات جديدة هي 
 .(واƅقائد اƅمدرب ،اƅمسهلواƅقائد 
 :منظميƃنمط اƃين يستوجب نمطاً عضوياً حيث أ اƄتمƅمتغيرات  قادراً  ن تطبيق اƅتفاعل مع اƅى اƆع

 اƅبيئية اƅغامضة واƅمعقدة في آن واحد.

 :يƄƂهيƃتصميم اƃمستويات،  اƅيل اƆقƅمسطح اƅل اƄهيƅين اعتماد اƄتمƅذي إذْ يستوجب اƅون واƄفيه ي
اأساس في بنائه، مع تبني مبادئ اƅامرƄزية اƅمستندة عƆى اƅتفويض اƅواسع ƆƅسƆطة تشƄيل فرق اƅعمل 

 واƅمسؤوƅية.

 :رقابةƃمباشر ) تنتقل حيث اƅوب اƆمن اأسƅرقابة اƅرقابة ةتشخيصياƅا( مباشرƅوب غير اƆى اأسƅإ )
 اƅذاتية( بوصفها اƅتقنية اƅتي تائم تطبيق اƅتمƄين.

نية دون أخرى، بل قد تقعƆى بشƄل يجعل اƅمنظمة تعتمد  اوجد فصل بينها ياأربعة وهذƋ اƅتقنيات 
 هي، و تقنية فرق اƅعمل اƅذاتية يتاءم مع فهو يتناسب مع اƅهياƄل اƅتقƆيدية، تتداخل هذƋ اƅتقنيات، فاƅتمƄين ا

اƅرقابة وبذƅك هذƋ اƅفرق تƄون محƄومة بأƄثر من نوع من أنواع ، Ƅما أن مع اƅهيƄل اƅمسطح أساساً  تنسجم
 2فاƅتداخل تحصيل حاصل بين اƅتقنيات جميعا.

  3وباإضافة إƅى ذƅك يمƄن أن تستخدم اإدارة اƅوسائل اƅتاƅية ƅتمƄين اƅعامƆين ƅديها:
 ينƆعامƅتعبير عن ثقة اإدارة في قدرات اƅ؛ا 
  ينƆعامƅانيات اƄقة بإمƆمتعƅية اƅعاƅتوقعات اƅ؛ومستوى أدائهمأن تعبر اإدارة عن اآمال وا 
 قرارƅية اتخاذ اƆمساهمة في عمƅين باƆعامƆƅ سماحƅ؛ا 
  تي يرونهاƅطريقة اƅية في اختيار اƅحرية وااستقاƅين اƆعامƅهممناسبة منح اƅتنفيذ أعماƅ؛ 
 ين وأهدافهمƆعامƅ؛أن تقوم اإدارة بوضع وتحديد طموحات ا 
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  طة بطريقةƆسƅنفوذ واƅقيادة اإدارية اƅطة اإجبار أن تستخدم اƆإيجابية، وأن تحد من استخدام س
.ƋراƄ1واإ 

مستويات اƅعاƅية أدائهم، ومشارƄتهم اƅاƅثقة في امƄانيات اƅعامƆين، وتوقعات اإدارة بوباƅتاƅي اƅشعور ب
في اتخاذ اƅقرار، ومنحهم اƅحرية في تأدية أعماƅهم، وأخذ طموحات اƅعامƆين وأهدافهم بعين ااعتبار، 

 في تمƄين اƅعامƆين. Ƅبيرن أسƆوب اƅقوة واإجبار في تسيير اƅعمل، يساهم بشƄل واابتعاد ع
 اƃمطƄب اƃثاƃث: شروط تمƂين اƃعامƄين

 يتعƆق فيما اƅثابت واƅتنظيم اƅقوية، اƅقيادة مثل اƅعوامل من عدد توافر يتطƆب اƅناجح اƅتمƄين إن

 تتطور فهي بسرعة، تتحقق أو تظهر أن يمƄن ا اƅسمات هذƋ وƄƅن اƅمجتمعية، واƅمشارƄة واƅتمويل باأفراد

 وسائل مع ااجتماعات، واƅتعامل إدارة في واƅمهارة اƅتنظيمية، اƅقدرة وبناء اƅقيادي، من خال اƅتطوير وتنمو

 يعمل أن يجب وƅذƅك جهد، دون اƅمهارات هذƋ اƄتساب يتم ما ونادراً  اƅمسؤوƅين، مع واƅتفاوضم، اإعا
 2.اƅنجاح من يتمƄنوا Ƅƅي اƅمهارات هذƋ تنمية عƆى اأفراد

 3باƅتمƄين وهي: عامƆونستة شروط ابد من توافرها Ƅƅي يشعر ا(Gandz) ƅيحدد 

ين نحو أداء عامƆين بشƄل مناسب، فƆيس من اƅمجدي أن نمƄن اƅعامƆحيث يجب تدريب اƅ اƃتدريب: .1
 عƆى تدريب مناسب في هذا اƅمجال.مهام مثل صنع اƅقرارات أو اتخاذ إجراءات معينة دون أن يحصƆوا 

طرفين اƄƅا أن أي ين في اƅمنظمة، عامƆبد من وجود رؤية مشترƄة بين اƅقادة واƅ ارؤية مشترƂة:  .2
نتاج منتجات خاƅية من اƅعيوب، و  ،يسعيان إƅى بƆوغ اƅهدف نفسه وصول اƅوهو تقديم أفضل منتج أو خدمة، وا 

ذا ما Ƅانت هناك رؤية مشترƄة فابد أن أعƆى مراتب اابتƄار في مجال تطوير اإƅى  ƅمنتجات اƅجديدة، وا 
 تغطي مصاƅح اƅطرفين. هذƋ اƅرؤيةتƄون 

ون واƅمديرون إƅى اإحساس بوجود قيم أو معتقدات مشترƄة حول اƄƅيفية عامƆيحتاج اƅقيم مشترƂة:  .3
وما إƅى ذƅك، إن مثل ب، وأخاقيات اƅمنظمة، ومعايير اƅسƆوك اƅمناس ،اƅتي يتوجب من خاƅها أداء اأشياء

 ون عƆى قرارات تضر باƅمنظمة أو أعضائها.قدم اƅعامƆهذƋ اƅقيم توجه اƅسƆوك وتقƆل من مخاطرة أن ي

4. ƃفوائد اƃة: اƂقيم مشترƅرؤية واƅها جعل اƅن من خاƄتي يمƅطرق اƅتتمثل إحدى اƅة أمراً اƄمشتر 
ون اƅذين يتمتعون باƅتمƄين من عامƆوفير فوائد مشترƄة، فعندما يتمƄن اƅن في تباƅنسبة ƅجميع اƅعامƆي مƆموساً 

تقƆيل اƅتƄاƅيف، ورفع اƅجودة، واƅتخƆص من اأعمال اإضافية، وتسƆم اƅمزيد من اƅمسؤوƅية، وتطوير 
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ها، مهاراتهم، وعقد اƅمزيد من اƅصفقات أو جƆب اƅمزيد من اƅفوائد Ɔƅمنظمة، فإن مثل هذƋ اƅفوائد يجب اقتسام
 1اƅتمƄين. إƅى أن يبƆغوا مƄانةين اآخرين عامƆيدفع اƅ مثل هذƋ اأفعال تقدم مثااً ذƅك أن 

ا يخƆوا من اƅمخاطر أو اƅمجازفات، ويمƄن  إن ƆƅتمƄين عوائد Ƅبيرة وƄƅنهيهم: عامƄثقة اƃمديرون ب .5
ن اƅممƄنين يحتاجون عامƆيوƄƅن اƅائد اƅمشترƄة، و تقƆيل اƅمخاطر من خال اƅتدريب واƅتمسك باƅرؤية واƅقيم واƅف

إƅى اƅثقة من مديريهم، ذƅك أن اƅمديرين اƅذين يخافون ارتƄاب اأخطاء يƄونون غير مستعدين ƅتحمل 
ƅن يمƄنوا هؤاء اأفراد، وباƅتاƅي ، ا يخضعون بشƄل مباشر ƅسيطرتهم اƅذيناƅمسؤوƅية اتجاƋ أفعال اآخرين 

ƅذين يقتصرون في منح اƅمديرون اƅفاƆƅ ينƄتمƆن أنعامƄذين يمƅة يثقوا بهم ) ين اƆك محصƅون ذƄوعادة ما ي
عنصر هام يƄون Ƅنتيجة ، فهناك خارج نطاق اƅثقة من اأفراد طيعوا تمƄين عدد Ƅافƅن يست (،ƅتجربة سابقة

يدة، وعƆى نحو تحقيق رؤية معينة وااƅتزام بقيم ج يهو اإيمان اƅعام بقدرة اأفراد عƆى اƅسعو Ɔƅتجربة اƅفعƆية، 
اƅمديرون مستعدين أي حال فإن اƅتمƄين يتطƆب أƄثر من اإيمان اƅعام بقدرات اأفراد، إذْ يجب أن يƄون 

ر أدوارهم من مشرفين ومديرين إƅى مدربين وأصحاب رؤية، حيث يتوجب عƆيهم تجسيد يوقادرين عƆى تغي
 2اƅتي تنسجم مع تƆك اƅرؤية. ين نحو بƆوغ اأهدافƄانوا ينادون بها وتدريب اƅعامƆاƅرؤى اƅتي 

اƅثقافة اƆƄƅية Ɔƅمنظمة يجب أن تدعم اإقدام عƆى اƅمجازفة، فعندما يعاقب اأفراد عƆى  إناƃثقافة:  .6
وƅذƅك فإن عƆى اƅمنظمة أن تنظر إƅى  أخطائهم فإنهم ƅن يƄونوا قادرين عƆى اإقدام عƆى أي مجازفات،

عƆى أنها تجارب تعƆم، Ƅما أنها تؤشر عƆى احتياجات تتطƆب تدريب، أو تجديد اƅرؤية، أو تفسير  اأخطاء
ƅوبة.اƆمطƅ3قيم ا 

وعƆيه عندما تقرر اƅمنظمة تبني اƅتمƄين فعƆيها أوا تدريب اƅعامƆين عƆى أداء اƅمهام اƅجديدة وƄيفية 
وƄذƅك محاوƅة ايجاد رؤية مشترƄة بين  وقدراتهم،هم واايمان بإمƄانياتاتخاذهم Ɔƅقرار وتحمƆهم Ɔƅمسؤوƅية، 

اقتسام اƅفوائد واأرباح اƅتي وأيضا ، نفس اƅهدفعƆى يعمان اƅقادة واƅعامƆين، بحيث يصبح Ƅا اƅطرفين 
 وتحمل اƅمخاطر. اƅمغامرةعƆى اƅعامƆين  تشجعتنظيمية  قيم، وتبني هاونيحقق

  4أربعة مƄونات تنظيمية: عماƅهمتمƄين عƆى مشارƄة اƅمديرين مع Ɔينطوي ااستخدام اƅفعال ƅهذا و 
 مƅومات حول أداء اƆ؛ةنظممع 
 منظمةƅى أساس أداء اƆافآت عƄمƅ؛ا 
 ƅن اƄتي تمƅمعرفة اƅيناƆتنظيميمن  عامƅمساهمة في اأداء اƅ؛فهم وا 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊ41أحم. 
 .ή41-41جع السابι ι ،ϖالم - 2
3 - ι ،ϖجع السابή41الم. 
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  تي تؤƅقرارات اƅطة اتخاذ اƆتنظيمي واأداءسƅتوجيه اƅى اƆ1.ثر ع 

واƅنهوض به  ،جعƆهم يتحمƆون مسؤوƅية اƅمساهمة فيهيƆين ƅمعƆومات حول أداء اƅمنظمة، فامتاك اƅعام
 إƅى أعƆى اƅمستويات.

 2مƄنة:تم ةاƅمنظم Ƅي تصبحفرها ƅاوباإضافة إƅى ذƅك، هناك بعض اƅمستƆزمات اƅتي يتطƆب تو 
  تحول نحو اأفضل بعزمƅتجديد واƅتغيير واƅرادة تحسإيمان عميق ورغبة صادقة بضرورة ا  به وا 

 ؛اƅعامƆين ƅيƄونوا جميعا أمام أهداف واضحة وƅهم رساƅة معƆنة يؤمنون بهااƅقيادة وتقنع به 
 منظمة تبنىƅا Ɔƅمنهج وسياƄ تنظيميƅم اƆمعرفة وتحسين وأ ،ةستعƅتساب اƄى توفير فرص اƆن تعمل ع

ثرائها واƅبيتشجاƅاƅمهارات ومواƄبة اƅمستجدات، و  حث عن اƅبدائل واƅحƆول اƅجديدة ع عƆى تبادل اأفƄار وا 
 ؛ƆƅمشاƄل اƅمتجددة

  ،تهاƄها وتغذيتها وتوظيفها دون قيود أو حواجز تعيق حرƅومات وتبادƆمعƅجميع في تداول اƅة اƄمشار
من أجل أن تƄون اƅصورة اƆƄƅية Ɔƅواقع اƅقائم وااحتماات اƅمستقبƆية واضحة Ɔƅجميع وعƆى حد سواء، فا 

اآخرين، فيحول بينهم وبين اتخاذ اƅقرارات اƅتي تبنى  Ɔىذها اƅبعض Ƅƅتمان ما يعƆمه عاحتƄار وا أعذار يتخ
 ؛عادة عƆى اƅمعƆومات

  يسƅجماعات وƆƅ مهامƅفردي وأن ترسم اأدوار وتوصف اƅعمل اƆƅ جماعي بدياƅعمل اƅون اƄأن ي
منه،  وما يتطƆبه اƅموقف ،Ƅل حسب اختصاصه وقدرته ƅأفراد، وأن تؤدى اƅمهام واأعمال من قبƆهم ذاتياً 

 ؛دون اƅرجوع ƅمن هو أعƆى Ɔƅحصول عƆى اƅموافقات اƅمسبقة أو اƅاحقة
  مباشر، وأن يمنحƅسيطرة وااشراف اƅم واƄتحƅطوعي محل اƅذاتي واƅتزام اƅواء وااƅإحال اانتماء وا

اأفضل واأنفع وفقا Ɔƅمبدأ اƅقائل: "إن اƅتفƄير اƅذي اƅجميع حرية اƅتفƄير واƅتعبير واƅتصرف بحثاً عما هو 
 ؛ا يضمن باƅضرورة نجاحنا مستقبا" قادنا Ɔƅنجاح باأمس

  زبائن أو تنجزƆƅ خدماتƅأن تقدم اƄ جمهورƅها تفاعل مباشر مع اƅ ونƄتي يƅمنظمات اƆƅ نسبةƅوبا
في خطوطها اأمامية واƅتنفيذية  مƄناً ، ينبغي أن يوضع أفضل وأƄثر اأفراد تمعاماتهم أو تتƆقى شƄاويهم

اƅمسؤوƅة عن هذƋ اƅمهام، فهؤاء هم اأقدر عƆى إرضاء اƅزبائن وتحسين صورة اƅمنظمة وتوفير اƆƄƅفة 
واƅوقت أداء اƅعمل، فاƅتمƄين ƅيس إا وسيƆة ومنهج ƅخدمة اƅجمهور وتحقيق اأهداف اƅتنظيمية واƅمجتمعية 

 ؛اƅتي ا يمƄن فصƆها عن بعض
 ى اأعمال اƆتعرف عƅ ك معرفة مهارات ومؤهاتƅذƄبما تتضمنه من أنشطة ومهام وواجبات، و

 3؛اƅعامƆين، وأساƅيب اƅعمل وƄذƅك اإجراءات، ونوعية اأعمال وطبيعتها وما تحتاجه من إمƄانيات

                                  
1  - Sergio Fernandez, Tima Moldogaziev, op cit, P05. 

2 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يسيΒالك ήيπخ ήϣعا ιι139- 141. 
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  يجب أن يدركƆعامƅيا اإدارةأهداف  وناƆعƅية اƆمستقبƅيترتب إذْ ااستراتيجي،  هاتجاها، و ورؤيتها ا
، عƆى ذƅك شعور اƅموظفين بقدرتهم عƆى اƅتصرف ذاتياً بداً من انتظار اأوامر واƅتوجيهات من اإدارة اƅعƆيا

 1؛يمƄن Ɔƅمنظمة أن تحقق درجة عاƅية من اƅتمƄينوبذƅك 

 ين أن يشعر  بد اƆعامƅتأييد من رؤسائهم وزمائهم، وهذا من شأنه اƅدعم واƅباƅلعامأن يزيد من ثقة ا 
 2؛اƅتنظيميواƅتزامه مرور اƅوقت إƅى اƅزيادة في مستوى انتمائه مع يؤدي Ƅما باƅمنظمة، 

 ƅد من فهم اƄتأƅى اإدارة اƆينيجب عƆعطاء  عام بما يتناسب مع  ƆعامƆينƅسƆطة اƅƅمسؤوƅياتهم، وا 
عامو اƅمسؤوƅيات اƅمسندة إƅيهم،  تهم مƆومعا، باƅفشلƅهم أنهم بحاجة إƅى أداء وظائفهم بƄفاءة، واƅسماح بهم ا 

 ااعترافوأن يتم  ،حول أدائهم ردود فعل عامƆونيجب أن يتƆقى اƅ وباإضافة إƅى ذƅك ،احترامبƆباقة وب
 3؛إنجازاتهمب

  إنƄمنظمة ا يتح نتمƅققا Ƅعام نإا بتمƅاƆا عهفي نيƆ4اختاف مستوياتهم. ى 

باƅرغبة في اƅتغيير واƅتعديل في فيها واƅعامƆين  اƅمنظمةيمان إوباƅتاƅي تطبيق اƅتمƄين يتطƆب 
ƅعملسياسات اƅل واجراءات اƄهياƅينتشجيع أيضا ، و واƆعامƅمهارات، وتبادل  اƅمعرفة واƅتساب اƄم واƆتعƅى اƆع

ى رؤ اƅوتوضيح ƅهم اأهداف و تبادƅها واƅحصول عƆيها، وتسهيل طرق اƅمعƆومات ƅهم اآراء واافƄار، وتوفير 
واƅتزامهم، ومنحهم حرية اƅتفƄير  هم، وتعزيز انتماءاƅجماعيعƆى اƅعمل  عهمتشجيذƅك ، وƄةاƅمستقبƆية Ɔƅمنظم

نشطة اأ، ومحاوƅة اƅموازنة بين ما تتطƆبه ورهم باƅدعم واƅتأييد، وتعزيز شعدون اƅرجوع ƅإدارة واƅتصرف
 .اƅعامƆين قدراتمهارات و  وبينومهام اƅعمل 
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 اƃمعاصرةاƃمطƄب اƃرابع: أساƃيب اƃتمƂين 
 حول اƅتمƄين إƅى عدة اتجاهات وأساƅيب في اƅتمƄين منها:اƄƅتابات اƅمعاصرة ƅقد تطرقت 

يعد تمƄين اƅمرؤوسين من اأساƅيب اƅقيادية اƅحديثة اƅتي تساهم في زيادة فاعƆية أسƄوب اƃقيادة:  .1
اƅتدريب اƅازم من خال توفير  ينعامƆعƆى دور اƅقائد أو اƅمدير في تمƄين اƅاƅقيادة أسƆوب يقوم و  1ة،نظماƅم

ة اƅتي تضمن نظمة اƅممƄنة هي تƆك اƅممنظماƅ هذا اأسƆوب إƅى أنيشير و  2،واƅمناخ اƅثقافي ƅتنفيذ اƅتمƄين
ات نظماƅمديرين نسبة عاƅية باƅقياس إƅى هذƋ اƅنسبة في اƅم ين إƅىعامƆف واسع، بمعنى أن نسبة اƅانطاق إشر 

وهذا اأسƆوب يرƄز  ،ةنظماحيات أƄبر Ɔƅمستويات اإدارية اƅدنيا في اƅمص اƅتقƆيدية، وتتضمن أيضا منح
قبول ƅ ديتطƆب تحفيز اأفراƄما  3،اƅصاحيات أو اƅسƆطات من أعƆى إƅى أسفل بشƄل خاص عƆى تفويض

 4نمو واƅتطور.Ƅثر Ɔƅتحمل مسؤوƅية أƄبر، وتعƆم مهارات ومعارف أ

 هنا اƅتمƄين ويبرز ،"اƅذات تمƄين "يسمى بما اƅفرد حول اأسƆوب هذا يتمحور راد:الف تمƂين أسƄوب .2

 ر،ار قاƅ اتخاذ في وااستقاƅية اƅمسؤوƅيةنحو قبول  باƅتوجه Ɔƅفرد Ƅ (Cognitive)يةااإدر  اƅعوامل تبدأ عندما
 في واƅتحƄم اƅسيطرة من أƄبر مستويات يمتƄƆونين اƅمتمƄنين عامƆإƅى أن اƅ (Spretizer)هذا وقد توصƆت 

 أن من اƅرغم وعƆى اƅفردية، اƅمستويات عƆى واƅموارد اƅمعƆومات استثمار عƆى أƄبر وقدرة ،اƅوظيفة متطƆبات

 أساƅيب هناƅك أن إا اƅمسؤوƅية، وتحمل واƅسيطرة اƅتحƄم في فردية تجربة أنه عƆى ƅه ينظر هنا اƅتمƄين

 .5 اƅفريق وتمƄين اƅجماعي اƅتمƄين عƆى تقوم أخرى

 تمƄينف ،قاƅفري عمل تجاهل إƅى يؤدي قد اƅفردي اƅتمƄين عƆى اƅترƄيز إن اƃفريق:أسƄوب تمƂين  .3

مع مبادرات  اƅجماعي اƅتمƄين فƄرة بدأت وقد اƅفردي، اƅعمل تتجاوز تنتج عنه فوائد اƅفريق أو اƅمجموعة
 اأساس هذا عƆى واƅتمƄين ،من اƅقرن اƅماضي واƅثمانينات اƅسبعينات في( Quality circles) دوائر اƅجودة

 مع ينسجموهو  ،معاً  واƅعمل Ƅةاواƅشر  اƅجماعي اƅتعاون خال من وزيادتها وتطويرها اƅقوة بناء عƆى يقوم

 واƅتنظيم ،اأفقية اƅمنظمة إƅى واƅتحول ،فااإشر  نطاق توسيع حيث من اƅمنظمات في اƅهيƆƄية تااƅتغيير 

 أƄبر ادور  يعطيه فإن ذƅك Ɔƅفريق اƅتمƄين منح وعند ،اƅهرمية اƅتنظيمات من بدا (Flat Structures) اƅمنبسط

 تؤدي إƅى اƅفريق أعضاء بين  (Interdependency) اƅمتبادƅة ااعتمادية أن اأداء، مستويات تحسين في

 شروط تتحقق عندما اƅفريق أعضاء تعاون من اƅمضافة اƅقيمة تحققتو  هذا ،فردƅااستقاƅية من  قيمة Ƅبرى

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ245غ. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΓΩاΪϗ ϰه الطائي، عيس ΪΒع Ϊ244رع. 
 .245لΰبيΪي ϭآخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήغϨي Ωحاϡ تϨاي ا - 3
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΓΩاΪϗ ϰه الطائي، عيس ΪΒع Ϊ244رع. 
5 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ246 -245غ. 
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 إƅى جديداً  شيئاً  تضيف نوعية مساهمة منهم Ƅل يقدمحيث  اƅفريق، أعضاء من عضو Ƅƅل واƅمعرفة اƅمهارة

 .1 واƅقصور Ɔƅخطأ عرضة يعد اƅذي اƅفردي يأاƅر  عƆى ااعتماد من بدا اƅجماعي رااƅقر 

اƅتي  واأنشطة تغير اƅعمƆيات ضرورةيرى دعاة اƅجودة اƅشامƆة  إدارة اƃجودة اƃشامƄة واƃتمƂين: .4
 )Edward Deming( ويعود هذا اأسƆوب إƅى آراء ،ينعامƆتمƄين اƅمع  مشياة تنظمتعمل عƆى أساسها اƅم

ƋارƄة وأفƆشامƅجودة اƅدارة ا عمƆية ويقوم مفهوم إدارة اƅجودة اƅشامƆة عƆى مبدأ أساسي وهو  ،حول اƅجودة وا 
من خال انخراط اƅجميع ومشارƄتهم اƅفاعƆة  ،اƅمتواصل واƅتدريجي في Ƅل أبعاد اƅمنظمة ومجااتها اƅتحسين

ين نوعا من اƅحرية في اƅتصرف ونوعا من عامƆوهذا يحتاج إƅى منح اƅ ،في عمƆية اƅتطوير وتحسين اƅجودة
أن اإدارة اƅعƆيا ، ااستقاƅية واƅمساهمة في اتخاذ اƅقرار وفي تحمل أعباء اƅمسؤوƅية وتحقيق اƅتقدم Ɔƅمنظمة

هذا اƅتحسين اƅشامل Ƅƅل مجاات اƅمنظمة بمفردها فا بد من انخراط اƅجميع في هذƋ ا يمƄنها إحداث 
من  ،درجة Ƅبيرة من اƅتشجيع واƅدعم إدارة اƅجودة اƅشامƆة برنامج ن فيعامƆو اƅابد من أن يتƆقى و  ،اƅمسؤوƅية

من أجل  ميادينƅاƅجودة عƆى مختƆف اباƅتحسين واƅتطوير واƅنهوض  بهدفأجل فعل Ƅل ما يستطيعون فعƆه 
 2إرضاء اƅزبائن.

يقوم هذا اأسƆوب عƆى اƅجمع بين اأساƅيب اƅسابقة ويرفض  أسƄوب البعاد اƃمتعددة في اƃتمƂين: .5
حتى تƄون عمƆية اƅتمƄين فاعƆة وناجحة فا بد من أن ، فحادي اƅجانب ƅتفسير مبدأ اƅتمƄيناعتماد بعداً أ

 ، واƅـدعماƅفاعƆة ، واƅمراقبةاƅناجحة اƅتعƆيم، واƅقيادة هيهذƋ اأسس و  ،تقوم عƆى جوانب وأسس متعددة
ويأخذون  من هنا فإن اƅجميع يعمƆون شرƄاء ،بينهم جميعاً  واƅتفاعل ،اƅمناسبـة واƅهيƆƄة ،واƅتشجيع اƅمستمر

عƆى صنع اƅقرارات  ويعمƆون أيضاً  ،من خال تفاعل اƅفريق اƅمنظم ،زمام اƅمبادرة بشƄل جماعي
 ،"أنا اƅيوم أشعر باƅتمƄين" :عƆى هذا اأساس فاƅتمƄين ƅيس شعوراً شخصياً Ƅأن يقول أحدناو  ،ااستراتيجية

 يرينإضافة إƅى مائمة اƅعاقات بين اƅمد ،هذا مستحيل دون مقومات هيƆƄية وعوامل تنظيمية مائمةف
ية وغير اƅضرورية وتزويد اآخرين باƅمعƆومات اƅضرور  ،واƅمرؤوسين عƆى أسس من اƅثقة واƅدعم واƅتواصل

 ،واƅمهارة ،واƅمعرفة ،فعوامل اƅثقة ،تجاƋ نتائج اأداء اƅمرغوبةاƄƅي يشعر اƅفرد واƅفريق بشيء من اƅمسؤوƅية 
من زمام اأمور في  يننمن اأسس اƅهامة في تƄوين فريق وفرد متمƄ ،واƅقوة ،واƅحوافز ،واƅدعم ،واƅمعƆوماتية

ƅعمل وفي اƅل عام. نظمةماƄ3بش 
 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ246غ.  
 .ήϣ41جع سΫ ϖΒكϣ ،ι ،ϩήلحϢ يحي - 2
 .ι ι ،41- 42السابϖ المήجع - 3
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 اƅمنظمة فƆسفة في ختافاƅوذƅك نظرا  ،تختƆف اƅمنظمات في اعتمادها أساƅيب اƅتمƄينوباƅتاƅي 
، صاحيات Ɔƅمستويات اإدارية اƅدنيااƅ منحو ، واسعاƅشراف اإنطاق ، فااعتماد عƆى أسƆوب اƅقيادة و وثقافتها

 عƆى واƅموارد اƅمعƆومات استثمارو  ،Ɔƅفردأو اƅترƄيز عƆى اƅعوامل اإدراƄية  وتحفيز اƅعامƆين ماديا ومعنويا،
وتنسيق  اƅتعاون خال من وزيادتها اƅقوة وتنمية بناءو  أو تبني أسƆوب اƅعمل اƅجماعي، اƅفردية اƅمستويات
ƅمختƆف اƅعمƆيات واأنشطة، بهدف  أو مشارƄة اƅعامƆين في عمƆية اƅتطوير واƅتحسين اƅمستمراƅجهود، 

وااعتماد عƆى مختƆف أساƅيب  سƆوب اƅمتعددأبا خذ، أو اأاƅمقدمة Ɔƅعماءتحسن جودة اƅمنتج أو اƅخدمة 
ƅتمƄين اƅعامƆين، إا أن ƆƄها طرق تستخدم تعتبر  ،اƅتمƄين وذƅك حسب خصوصية Ƅل ظرف وƄل مهمة

 اƅمنظمة تختار اƅطريقة اƅتي تؤمن بها، وترى بأنها تحقق أهدافها.
ويحتاج إƅى تƄاتف اإدارة واƅعامƆين معا حتى يتم انجاحه،  وبذƅك تطبيق اƅتمƄين يعتبر عمƆية صعبة،

باإضافة إƅى تهيئة اƅبيئة وتوفير مختƆف اƅوسائل اƅمادية واƅمعنوية من أجل تدعيمه، وااستمرار في 
 تحسينه.
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 : نماذج تمƂين اƃعامƄينƃرابعاƃمبحث ا
ƅنفسي  هذا تعرف فيسيتم اƅجانب اƅتي تراوحت ما بين اƅين، واƆعامƅين اƄى أهم نماذج تمƆمبحث عƅا

 عƆى عاملاƅ بما يساعد تعديل في اأنظمةاƅ عن طريق واƅجانب اƅهيƆƄي، اƅذاتية ة اƅفردتعزيز فعاƅي من خال
Ƅهامتا Ɔƅتسابه  صاحياتƄقرار، واƅيات اتخاذ اƅمسؤوƅواƅاƅ حريةƆ.هƆتصرف في شؤون عم 

 )Thomas and velthouse(نموذج و  )conger and kanungo( اƃمطƄب الول: نموذج

عƆى اƅتمƄين اƅنفسي،   (Thomas and velthouse)نموذج و  (conger and kanungo) نموذج رƄز
 يمƄن توضيح Ƅا نموذجين فيما يƆي:و 

 )conger and kanungo( نموذجأوا: 
يز إيمان اƅفرد بفعاƅيته عمƆية يتم من خاƅها تعز Ƅ اƅتمƄين 0000في  (conger and kanungo) عرف

 واƅتخƆص منها عن طريقاƅضعف، بشعور اƅتعزز  من خال اƅتعرف عƆى اƅظروف اƅتيوذƅك  1،اƅذاتية
وبذƅك  ،معƆومات عن اƅفاعƆية اƅذاتيةاƅغير اƅرسمية اƅتي تعتمد عƆى تقديم و  اƅممارسات اƅتنظيمية اƅرسمية

ƅان باحثتبنى اƅين، نموذج اƄتمƆƅ فرديƅنفسي اƅداƄى أن هذا  ويؤƆنموذج عƅين اƄتمƅقوة يماثلاƅحيث ، مفهوم ا
 2يمƄن اƅنظر ƅه من زاويتين:

 :ىƃين  الوƄتمƆƅ نظرƅاƄمرƄي  بƅطةفهو يدل ضمنياً اتصاƆسƅى تفويض اƆ؛ع 
 :ثانيةƃين  اƄتمƆƅ نظرƅاƄمرƄثر فهو يدل ضمنياً ، نفسي بƄى أƆمن عƅةاƄطة شراƆسƅفي ا.  

 :ما يƆيفي تتمثلخمس مراحل ƅعمƆية اƅتمƄين وقد حدد اƅنموذج 
ƅدى قدان اƅقوة اƅتي تسبب اƅشعور بف تنظيميةاƅعوامل يتم في هذƋ اƅمرحƆة تحديد اƅ اƃمرحƄة الوƃى: .1

 في واƅتسƆطضعف ااتصاات، واƅمرƄزية اƅعاƅية في توزيع اƅموارد، و  ،ة اإداريةبيروقراطيƄاƅ، اƅعامƆين
غياب اƅتدريب و وضوح اƅدور، وعدم ، وغياب اإبداع، ، وضعف اƅتحفيزاƅمƄافآت، وعشوائية أسƆوب اإشراف
فرص اƅتقدم اƅمنخفضة، و  3اƅروتين اƅشديد في اƅعمل،و عدم اƅتحديد اƅمناسب Ɔƅموارد، و واƅدعم اƅفني، 

اƅتي ƅها تأثير مباشر عƆى  ،واƅقرارات ،وااجتماعات ،محدودة في اƅبرامجاƅاأهداف غير واقعية، واƅمشارƄة و 

                                  
conger and kanungo :Jay A Conger : ϙبسلو ήائί Ϋأستاϭ ،ياϧورϔا بكاليϨاكيϣ Ζϧوϣήفي كلية كلي ΓΩالقيا ΕراساΩ باحث في Ϋو أستاϫ

،ϝلأعما ϥΪϨظيمي بكلية لϨالت Rabindra N. Kanungo :Ϊتقاعϣ Ϋو أستاϫ  نϣاΪϨك ، Ϟاكجيϣ ةόϣجا ،ΓارΩكلية اإ. 
1  - Sylviz Nabila Azwa Ambad, Arsiah Bahron, “Psychological Empowerment: The Influence 
on Organizational Commitment Among Employees in the Construction Sector”, The 
Journal of Global Business Management, Vol. 08, N. 02, August 2012, P74. 

2 - ϧ ،اءϨΒال Ϣاسϗ ϰوسϣ اجي، حسينϔΨال αاΒمة عό،"ΔفήعϤϟا Γدار· ΕاϴϠϤع ΔϴϠفاع ΰϳΰعΘϟ ϲϤϴψϨΘϟا ϦϴϜϤΘϟا ΔϴجϴاتήΘاس" ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ63. 
3 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι156. 



 مدخل إƃى تمƂين اƃعامƄين في منظمات العمال :اƃفصل الول

00 

 

تتبنى و اƅتعرف عƆى اأسباب اƅتي أدت إƅى ذƅك اƅشعور، أن تعمل عƆى  عƆى اإدارةƅذƅك  1اأداء اƅوظيفي،
  2.اإشƄاƅياتƆƅتمƄين إزاƅة تƆك اƅمناسبة ستراتيجية اا

، مثل اإدارة باƅمشارƄةاƅحديثة دارية اإساƅيب اأاستخدام يتم في هذƋ اƅمرحƆة  اƃمرحƄة اƃثانية: .2
 فباƅضعاƅمسببة ƅشعور اƅعامƆين واإشƄاƅيات واإثراء اƅوظيفي، واƅمƄافآت اƅمرتبطة باأداء، إزاƅة اƅعوامل 

 4بمعƆومات عن فعاƅيتهم اƅذاتية.فيما بعد تزويد اƅمرؤوسين ƅيتم  3،واƅعجز

 مصادرأربعة تقديم معƆومات عن اƅفاعƆية اƅذاتية ƆƅعامƆين وذƅك باستخدام يتم وهنا  اƃمرحƄة اƃثاƃثة: .3
 5اإقناع اƆƅفظي، وااستثارة اƅعاطفية.و اƅتجارب اƅمنجزة، و : اƅمƄاسب غير فعاƅة، وهي

ونتيجة استقبال اƅمرؤوسين ƅتƆك اƅمعƆومات سيشعر اƅمرؤوسين باƅتمƄين من خال  اƃمرحƄة اƃرابعة: .4
 6د اƅمبذول، وتوقعات اأداء، وااعتقاد باƅفاعƆية اƅذاتية.اƅزيادة في اƅجه

إنجاز أهداف باƅتغيير في اƅسƆوك من خال إصرار ومبادأة اƅمرؤوسين إذْ يتم  اƃمرحƄة اƃخامسة: .5
  ƅ.7هم اƅمهمة اƅمعطاة
زاƅة Ƅل اƅعوائق اƅتنظيمية يتطƆب إ  (conger and kanungo)تطبيق اƅتمƄين في نظر Ƅل من وباƅتاƅي 

من ثم و ، وتبني اأساƅيب اإدارية اƅحديثة اƅتي تسمح بمشارƄة اƅعامل تشعر اƅعامƆين باƅضعف واƅعجز،اƅتي 
يجد اƅعامل نفسه يقدم Ƅل ما بوسعه ƅوتحقيق اأهداف،  ،نجازوقدرته عƆى اإ ،بفعاƅيته اƅذاتية هيز إيمانتعز 
، إداريةاƅنظر ƆƅتمƄين ƄعمƆية ، وبذƅك باƅتمƄين شعورƋ ويتعزز، تƆك اأهداف بƆوغƅوتحسينه  ،ع من أدائهفƆƅر 

، واƅتي قد تنبه عن أي خطأ قد هذƋ اƅخطوات وهي اƅتغذية اƅعƄسية أثناء تنفيذإا أنه أهمل جانب مهم 
 يحدث، واƅقيام بتصحيحه.

 ),Thomas and velthouse 1990(نموذج ثانيا: 

، وذƅك ببناء (Conger and Kanungo)بإƄمال اƅعمل اƅذي أنجز(Thomas and Velthouse ) Ƌقام 
في تحفيز اƅمهام  زيادة" بأنه: اƅتمƄين اوعرف 8،(Cognitive Empowerment)نموذج اƅتمƄين اإدراƄي 

                                  
1 - Jay A. Conger, Rabindra N. Kanungo, “The Empowerment Process: Integrating Theory 

and Practice”, Academy of Management Review, Vol. 13, No. 03, 1988, P477. 
2 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι156. 
3 - ϖجع السابήالم. 
 .ήϣ ،64جع سΫ ϖΒكι ،ϩήاϤϟعήفΔ""اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 4
5 - .ϖجع السابήالم 
6 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι156. 
7 - .ϖجع السابήالم 
 .ήϣ ι62جع سΫ ϖΒكϩή، ،"اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 8

ι62. 
Thomas and Velthouse :Kenneth W. Thomas : نϣ Ϊتقاعϣ Ϋلياأستاόال ΕراساΪية للήحΒالكلية الϭ ، ،ΓارΩيمية اإΩو في أكاπع

 ϭ ،Bettyالήابطة الϭΪلية إΩارΓ الΰϨاعاϭ ،Εالجمόية اأήϣيكية لόلϢ الϔϨس، ϭجمόية الόلوϡ الϔϨسية، ϭالήابطة الϭΪلية لόلϢ الϔϨس التطΒيقي
Velthouse :ΫأستاΓ  ϥجاθيتϣ ةόϣبجا ϝاأعما Ϣسϗ في– ΖϨا فليϬϨيόت Ϣالصحية، ت ΕراساΪالϭ نϬتة لكلية المϗΆϣ ΓΪعمي. 
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واƅتي  2،اƅفرد مهمة اƅتي يقوم بهاعƆى اƅ ةمباشر  ةبصف ƅينعƄس ذƅك أي تحفيز ظروف اƅعمل 1،اƅداخƆية
يتضمن حيث أن اƅتمƄين يجب أن يبدأ من اƅذات ونظام اƅمعتقدات، إƅى  وأشاربدورها تنتج اƅرضا واƅتحفيز"، 

يشجع اƅسƆوƄيات اƅهادفة وربطها مع  فهو مفهوم اƅذاتأما  ،نظام اƅمعتقدات Ƅيفية اƅنظر Ɔƅعاƅم اƅخارجي
تمƄين حيث اعتبرا أبعاد نفسية Ɔƅ ةان أربعباحثحدد اƅقد أهداف ومنهجيات اƅتمƄين اƅتي تطبق في اƅمنظمة، و 

    ƅ 3تمƄين اƅعامƆين وهي: ً اأنها تمثل أساس
يمƄن أن يعمل عƆى أنه فيها اƅدرجة اƅتي ينظر ƆƅسƆوك  وهو :)Sense of Impact(اƃتأثير اƃحسي  .1
،  ويقيم اƅتأثير اƅفرد ث اƅتأثير اƅمقصود في بيئةفيما يتعƆق بإنجاز اƅهدف أو اƅمهمة اƅتي بدورها تحد اختافا

Ƅل  عƆىاƅقرارات اƅتي يمƄن أن تتخذ في بااعتقاد بأن اƅفرد يمƄن أن يؤثر في عمل اآخرين، وƄذƅك 
 اƅمستويات. 

شعور اƅفرد باإنجاز عند أدائه أنشطة اƅمهام اƅتي اختارها بمهارة،  هيو  :)Competence(اƂƃفاءة  .2
ƅفاءة يتضمن اإحساس بأداء اƄƅشعور باƅمهام.واƅجودة في أداء اƅل جيد، واƄمهام بش 

هتم بقيم اƅهدف أو اƅمهام اƅتي يتم اƅحƄم عƆيها من وي :)Meaningfulness(إعطاء معنى Ƅƃعمل  .3
، يشمل إعطاء معنى Ɔƅعمل مقارنة بين متطƆبات دور اƅعمل ومعتقدات اƅفردو خال معايير أو أفƄار اƅفرد، 

إعطاء معنى Ɔƅعمل يعني أن يشعر اƅفرد باƅفرصة ف، ƅه يقوم بها ذات قيمةأن اƅمهام اƅتي Ƅاعتقاد اƅفرد مثا ً 
، وأنه يؤدي رساƅة ذات في طريق يستحق جهدƋ ووقته هأنبه إحساسوباƅتاƅي بممارسته مهام أغراض نبيƆة، 

 قيمة.

يقة اƅمهام ذات اƅمعنى ƅه، وأدائها بطر  في اختيار حريةباƅاƅفرد  وهو أن يشعر :)Choice(ااختيار  .4
بأنه قادر عƆى استخدام حƄمة اƅشخصي واƅتصرف من  Ɔƅفرد، واƅشعور بااختيار يوفر اإحساس تبدو مائمة

 .خال تفهمه Ɔƅمهمة اƅتي يقوم بها
 ماعنداأفراد اأحƄام اƅتي يتخذها  هي أو ،ةمƆƅمههذƋ اأبعاد اأربعة Ƅتقييمات تعمل باƅتاƅي و 
 4م.امهإحدى اƅ يواجهون

                                  
1 - Kenneth W. Thomas, Betty A. Velthouse, “Cognitive Elements of Empowerment: An 
"Interpretive" Model of Intrinsic Task Motivation”, Academy of Management Review, Vol. 
15, No. 04, 1990, P666.  

2 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ74بوسال. 
3 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣرا ιι157- 158. 

4- Catherine F. Brooks, Stacy L. Young, “Are Choice-Making Opportunities Needed in the 

Classroom? Using Self-Determination Theory to Consider Student Motivation and Learner 

Empowerment”, International Journal of Teaching and Learning in Higher Education, Vol. 23, 
No.01, 2011, P50. 
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 اƅعامل إدراك يؤƄد عƆى أن اƅتمƄين اƅنفسي يتحقق بمجرد (Thomas and velthouse) وبذƅك نموذج
وأن اƅعمل اƅذي ، مهارةب أعماƅه، وشعورƋ بإنجاز اƅتنظيمية وعƆى اƅقراراتاآخرين،  ى أعمالƆبأن ƅه تأثير ع
، وباƅتاƅي اƅترƄيز أدائه مناسبةاƅتي يرها طريقة اƅو  ،يار اƅعملتفي اخاƄƅامƆة ، وأن ƅه اƅحرية يؤديه ƅه قيمة

همال اƅجانب اإداري بعدم تحديدƋ عƆى اƅجانب اƅذاتي ƅأفراد، ومدى إدراƄهم Ɔƅعوامل اƅنفسية اأربعة ، وا 
 Ɔƅعوامل اƅتي قد تضعف من تطبيق اƅتمƄين، واƅتي بإدراƄها قد تساهم في تعزيز اƅتمƄين اƅنفسي.

 )Dennis kinlaw(نموذج و  Spritzer)( اƃمطƄب اƃثاني: نموذج

تحقيق فيرى بأن  Ɔ (Dennis kinlaw)تمƄين Ƅمفهوم نفسي، بينما نموذجƅ ينظر Spritzer)) إن نموذج
 :ما يƆيفيهذين اƅنموذجين  ويتمثل ،اƅتنظيميةمن اƅخطوات يتطƆب اƅقيام بمجموعة  اƅتمƄين

 ,Spritzer) 1992( نموذج :أوا
ن نحو اƅتمƄين، واƅتي نفسياً يرƄز عƆى اتجاهات اƅعامƆيهوما اƅتمƄين بوصفه مف (Spritzer) عرفت

تظهر في اƄƅفاءة واƅثقة في اƅقدرة عƆى أداء اƅمهام، واƅشعور باƅقدرة عƆى اƅتأثير في اƅعمل، وحرية ااختيار 
أن تحقيق اƅتمƄين يبدأ باƅتمƄين اƅنفسي  (Spritzer)في طريقة أداء اƅمهام، واƅشعور بمعنى اƅعمل، وأوضحت 

ƅب قناعات اƆذي يجƅاƆعامƅا Ƌين، وعندما تترسخ هذƄتمƅين قين واإدارة بأهمية اƄتمƅناعات يتم تطبيق ا
  1.ة اƅمائمة ƆƅتمƄينئاƅهيƆƄي بهدف توفير اƅبي

 تقسيمها ويمƄن  تمƄين،اƅ إƅى تؤدياƅتي  اƅعوامل من مجموعة عƆى (Spritzer)نموذج  اعتمدقد و 

  2 :إƅى

 خصائص ترجع عواملƅ فردƅز :مثل اƄم مرƄتحƅودرجة ،ا Ƌذاته تقديرƅ؛ 
 خصائص ترجع عواملƅ وظيفةƅة :مثل اƄومات مشارƆمعƅتحفيز ونظم ،اƅافآت اƄمƅوا. 

وتتظافر هذƋ اƅعوامل فيما بينها بإيجابية ƅتؤدي بعد ذƅك إƅى اƅتمƄين بأبعادƋ اأربعة: اƅمعنى، 
ƅتقرير اƅتأثير، واƅفاءة، واƄƅواƆعامƅدى اƅ رغبةƅب تمتع ذاتي، شريطة توافر اƆتفوق، وهذا يتطƅين في تحقيق ا

صرارهم عƆى تحقيق ساسي يدعم اƅتمƄين بجانب رغبة اƅعامƆاƅمنظمة بقدر من ااستقرار Ƅعنصر أ ين وا 
 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح ذƅك: 4،واإبداع اإدارية اƄƅفاءة إƅى يؤديمن شأنه أن  هذاو   3أهداف اƅمنظمة،

 

 
                                  

Gretchen M. Spreitzer: في أ ϝأعما ΓارΩ· ΓΫستاϝاأعما ΓارΩإ αϭر ϡ· نϔكلية ستي ،ϥيغاθيϣ ةόϣظيمي جاϨالت ϙصصة في السلوΨتϣ ،
 كΒاحثة ϣتميΓΰ في تطويή المΆسساϭ Εتغييϫήا ϣن ϞΒϗ أكاΩيمية اإΩارΩ·ϭ2118 .ΓارΓ الموارΩ الήθΒية، تϢ اختيارϫا في سϨة 

 .ήϣ31جع سΫ ϖΒكι ،ϩή"أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"، حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء،  - 1
2 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ49بوسال. 
 .ήϣ31جع سΫ ϖΒكι ،ϩή"أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"، حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء،  - 3
4 - ήأبوبك  ϖΒجع سήϣ ،Ϣبوسالι ،ϩήكΫ49. 
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 (Spritzer)حسب  تمƄين اƅنفسي في مƄان اƅعملاƅ(: 62) اƃشƂل رقم

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: Gretchen M. Spreitzer, “Psychological Empowerment in the Workplace: 

Dimensions, Measurement and Validation”, Academy of management Journal, Vol. 38, No. 

05, 1995, P1445. 

بقدرته عƆى  Ƌعن اعتقادباƅتمƄين اƅنفسي ناتج  اƅعامل ناحظ بأن شعور (10)رقم ومن خال اƅشƄل 
ودرجة  ،معƆومات عن وظيفتهƆƅاإدارة توفير و ، من جهة تقديرƅ Ƌذاتهو اƅتحƄم عƆى Ƅل ما يحدث من حوƅه 

ارتباطها باƅوظائف اأخرى، وأيضا حصوƅه عƆى معƆومات عن أدائه، وتƆقيه ƆƅمƄافآت واƅحوافز نتيجة ذƅك 
، استراتيجياتها، Ƅما أن هذا اƅشعور يبنى عƆى مدى استقرار اƅمنظمة في سياساتها و من جهة أخرى اأداء

إƅى بذƅك اƅوصول و عم عمƆية اƅتمƄين، رغبة اƅفرد في تحقيق أهداف اƅمنظمة، فهذا من شأنه دمدى وƄذƅك 
، أي اƅربط بين بين شخصية اƅفرد، وطبيعة اƅوظيفة (Spritzer)، وبذƅك ربطت اإدارية واإبداع اƄƅفاءة

 اƅتمƄين اƅنفسي. واإداري، واƅذي من شأنه تعزيز  ،اƅجانب اƅذاتي

 

 اƃنفسي اƃتمƂين
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 اƂƃفاءة
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من و  هم،رضا Ƅبير من عدم بشƄل اƅحد إƅى يؤديƆƅعامƆين  حاجناƅ تمƄيناƅبأن ( Spreitzer) هذا وترى
 تمƄين عƆيهو  اƅعامƆين، عن اƅمديرين واغتراب واƅتخريب، ،رداءة اƅنوعيةو  ودوران اƅعمل، اƅتغيب، تƄاƅيف
 1.إƅيهم اƅمسندة اƅمهام أداء عƆى ƆƅعامƆين اƅفردية من اƅقيادة يعزز اƅعامƆين

 (Dennis kinlaw, 1995)نموذج  :ثانيا
إتباعها عƆى اƅنحو  يجبخطوات  ستإدارة عمƆية اƅتمƄين يتƄون من  نموذجاً   (Dennis kinlaw)قدم

 2:تياآ
  ينƄتمƅل عاملتعريف وتوصيل مفهوم ومعنى اƄ ىƅم إƅة؛نظمفي ا 

 تي توضƅو ع اأهداف وااستراتيجيات اƄمنظم  نƅعام اƅيناإطار اƆعامƆƅ؛ 
 ƅينتدريب اƆم عامƅجديدة ومهامهم بطرق تنسجم مع أهداف اƅة؛نظمأداء أدوارهم ا 

 ،بيروقراطيةƅحد من اƅمرونة في اإدارة، واƅذي يحقق اƅوجه اƅى اƆتنظيمي عƅل اƄهيƅقيام بتعديل اƅا 

 اƅتصرف؛في حرية اƅو  ،اƅذاتي ااستقال نشأوي

 مƅة نظمتعديل أنظمة اƄتخطيطƅرواتب ،اƅحوافز ،واƅتسويق ،واƅتدريب، وغيرها بغرض دعم ،واƅوا 

ƅيناƄ؛تم 
 ينƄتمƅية اƆجارية ومعرفة إدراك  ،تقييم وتحسين عمƅتحسينات اƅك بقياس اƅيوذƆم عامƅية.نظماƆعمƆƅ ة 

وترتبط هذƋ اƅخطوات في اƅنموذج مع بعضها اƅبعض ƅتؤدي إƅى اƅتطوير اƅمستمر ƆƅتمƄين، وتغذي 
ƅها، حيث يتوقف نجاح إدارة عمƆية اƅتمƄين بخطواتها هذƋ اƅخطوات سƆسƆة من اƅمعƆومات Ƅمدخات 

اƅمذƄورة عƆى اƅفهم اƅجيد ƅهذƋ اƅمعƆومات واƅمعرفة اƅتامة ƅها، وتتضمن هذƋ اƅسƆسƆة من اƅمعƆومات معنى 
 اƅتمƄين واƅمƄاسب اƅمتوقعة منه، وأهدافه، واستراتيجياته، ونمطه اƅرقابي، واأدوات واƅمهام اƅجديدة.

 
 
 
 
 

                                  
1  - Okanga Boniface, “Effects of Application of Bowen and Lawler’s )1992( Employee Empowerment Model on 
Monitoring and Evaluations of Activities in the South African Public Healthcare System”, International 
Journal of African and Asian Studies - An Open Access International Journal, Vol. 04, 2014, P133. 

Dennis kinlaw :ظيميϨالت ήالتطويϭ ΓارΩار في اإθستϣ Ϊϗϭ ،ϙالسلوϭ ،ΓارΩاإ Εجااϣ ية فيόϣجا ΕراϭΩ ريسΪبت ϡاϗ  ΕيكياϣاϨيΩϭ ،يήθΒال
ϭ ،Ϣلόية التήظϧϭ ،ظيميϨالت ϙالسلوϭ ،ϝااتصاϭ ،مية المجموعةϨت ΩالموارςطيΨتϭ ،يةήθΒج ،الϣاϧήΒال Ϣتقييϭ ، Ϣي تάال Ϊاري الوحيΩار اإθو المستϫϭ

 .لوكالة ϧاسا  ستθاراϭ ΕالϣΪΨاΕ التΪريΒيةتقΪيمϪ لال، ϭإجήاء ϗ ωϭήθϣياα اإϧتاجية ϭالجوΓΩ تكήيمϣ Ϫن ϭ ϞΒϗكالة ϧاسا
 .ήϣ ιι29- 31جع سΫ ϖΒكϩή، ، ·دارΓ اϤϟعήفΔ""أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ  حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، - 2
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خذ بهذا اƅنموذج عدة فوائد منها: أنه يعرف اƅمديرين واƅعامƆين باƅخطوات اƅرئيسة ƅعمƆية ويحقق اأ
اƅتمƄين، ويزودهم بمعƆومات مشترƄة ƅمناقشة اƅتمƄين، Ƅما يساعد اƅمديرين عƆى اأخذ بنظرة تنظيمية 

واƅمهارات اƅتي ƆƅتمƄين باعتبارƋ عمƆية يجب تطويرها وتحسينها باستمرار، Ƅما يزيد وعيهم باƅمعارف 
 1يحتاجونها إدارة وتطوير عمƆية اƅتمƄين وتقويتها في منظماتهم.

واƅهدف  ،بقبول اƅعامƆين ƆƅتمƄين وعدم مقاومته، فتعريف اإدارة ƅهذƋ اƅعمƆية Ƅما أن هذا اƅنموذج يسمح
 .فرق اƅعملبناء أغفل جانب مهم وهو  إا أن اƅنموذج ،ويزيد من حماسهم ƆƅتمƄينمنها، يشجع اƅعامƆين 

 )Peters Tom( نموذجو  (Hartline and Ferrell)اƃمطƄب اƃثاƃث: نموذج 

دراك  ،اƅخدمةجودة Ƅيفية اƅوصول ƅعƆى  (Hartline and Ferrell)رƄز نموذج  بينما ، ƅها اƅزبائنوا 
ويمƄن توضيح هذين اƅنموذجين  ،اƅعوامل اƅتي تؤدي إƅى تمƄين اƅعامƆينعƆى  أƄدف (Peters Tom) نموذج

Ƅ:يƆما ي 

  ,Hartline and Ferrell)1991)نموذج أوا: 
 أي ،زبائنƆƅ اƅمقدمة اƅجودة بمستويات اإدارة ماز تاƅ مدى عƆى (Hartline and Ferrell)نموذج  يقوم

 اƅوسيƆة هما ƆƅعامƆين اƅسƆوƄي واƅتقييم اƅتمƄين أن اƅباحثان ويرى، Ɔƅمنظمة تيجياستر ا ƄمطƆب اƅجودة وضع

 2اƅتاƅي: اƅشƄل في موضح هو Ƅمازبائن Ɔƅ اƅمطƆوبة اƅخدمة جودة تحقيق إƅى Ɔƅوصول
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Hartline and Ferrell :Michael D. Hartline: ااΪة فلوريόϣبجا ϝلكلية اأعما αΩالسا ΪميόلϪϨييόت Ϣت Ϊϗϭ ،  فأ 1في Ϟيή2116 ، ϞΒϗ
 Ϋأستا ϥصب، كاϨا المάϫ يفيάيϔϨالت Ϣليόالتϭ التجارية Εاϣاόال / ϖالتسويϭ ارجيةΨال Εاϗاόعن ال ϝϭΆالمس ϝاأعما ΓارΩ·، اتيجيةήج ااستϣاήΒالϭ Ϊϗϭ ،

قΪيϢ الϣΪΨة، ϭجوΓΩ الϣΪΨة ϧ·ϭتاجيتϬا، ϭتطويή تθمϞ اϫتماϣاتϪ الΒحثية πϗايا ااتصاϝ بالόماء في ت، ϭحصϞ علϰ الΪόيϣ Ϊن جوائΰ التΪريس ϭالΒحث
ΓΪيΪة الجϣΪΨال . O.C. Ferrell : .ϥبورϭة أόϣية في جاϗظيمية اأخاϨالت Εالثقافا ΰكήϣ ήيΪϣϭ ϕفي اأخا ίباحث بارϡاϗϭ ريسبΪالت  ΓΪفي ع

ϭ ،Εاόϣجاϖالتسوي ϡيمية علوΩب أكاΨتϨئيس المήو الϫ ،للمجلس اأك ϖئيس السابήال ϥكاϭيكيةήϣاأ ϖية التسويόيمي لجمΩا، ϭ Ϟاعمπفي ك أي ήيΒΨ
.ΓίارΒالتسويقية الϭ يةϧوϧالقاϭ يةϗايا اأخاπض القόب 

2 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ51بوسال. 
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اƃبتروƃية  سوناطراك شرƂة عƄى ميدانية اƃتنظيمي، دراسة اƃتميز في اإداري اƃتمƂين " دوربوساƅم،  أبوبƄر اƃمصدر:

اƅتجارية،  واƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير ، أطروحة دƄتوراƆƄ ،Ƌية اƅعƆوماƃرمل(" بحاسي ƃإنتاج اƃجهوية اƃجزائرية )اƃمديرية
 .01ص ،0100 - 0100اƅجزائر،  -بƆقايد، تƆمسان  بƄر أبي جامعة

 1 :إƅى يؤدي اƅسƆوƄي واƅتقييم اƅعامƆين تمƄين أسƆوب استخدام أن (10)رقم  اƅشƄل من ƅنا ويتضح

 دور،راع وص غموض تخفيضƅذيو  اƅمباشرة غير رةصو ب يؤدي ا ƅرضا عارتفاى إƅوظيفي اƅق اƅرةدوا 
 اƅذاتية؛ واƅفعاƅية اƅتأقƆم عƆى

 ية عارتفاƅفعاƅذاتية اƅين اƆعامƆƅ ى يؤدي مماƅوظيفي رضاهم زيادة إƅى وقدرتهم اƆم؛ عƆتأقƅا 

 دور صراعو  غموض انخفاضƅر اع وارتف ،اƅضاا ƅية وظيفياƅفعاƅذاتية واƅقدرة اƅى واƆم عƆتأقƅتؤدي ا 

 .اƅمقدمة اƅخدمة ƅجودة اƅزبائن كراإد وباƅمقابل، زبائنƆƅ أفضل ƅخدمة اƅعامƆين تقديم إƅى
ƅرفع من جودة  اƅسƆوƄي واƅتقييم اƅعامƆين تمƄينعƆى رƄز  (Hartline and Ferrell)وبذƅك نموذج 

، ومدخل رئيس ƅتحقيقها، فاإدارة ا تستطيع تحقيق اƅتمƄين يعتبر عنصر أساسي في اƅجودةإذْ أن اƅخدمة، 
مشارƄة اƅعامƆين في تطبيق برامج اƅجودة، وتحسين فاƅجودة وحدها بدون اƅعامƆين ودورهم اƅمحوري في ذƅك، 

بداعهم في اƅعمل، ومبادرتهم، وتحمƆهم Ɔƅمسؤوƅية، واƅرقابة اƅذاتية عƆى أعماƅهم دون اƅحاجة  أدائهم، وا 

                                  
1 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ51بوسال. 
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، إا أن هذا اƅنموذج يفتقر Ɔƅتغذية اƅعƄسية، فآراء اƅزبائن اتجاƋ باƅتأƄيد إƅى تحقيق اƅجودة Ɔƅمشرفين، يؤدي
   اƅتي قد تƄون فيها.اƅنقص  باƅخدمة اƅمقدمة، قد تؤدي إƅى اƅتحسين من جودتها أيضا، وذƅك بإدراك جوان

 )Peters Tom 1999 ,(نموذج : ثانيا

رئيسيين هما: إشراك اƅعامƆين في Ƅل شيء، واستخدام عƆى عنصرين  (Tom Peters) يقوم نموذج
يجب أن فإنه ، فرق اƅعملة من تنمية اƅمشارƄة وزيادة فعاƅية نظموحتى تتمƄن اƅم، فرق اƅعمل ذاتية اإدارة

 1اƅتاƅية: تتوفر اƅعوامل
  حسن ااستماعƆƅƆين؛عام 

 ƅتقدير جهود اƆوااحتفاء بهم؛ ينعام 

 ƅية استقطاب اƆااهتمام بعمƆن؛يعام 

 تدريب؛ƅعادة ا  ااهتمام باƅتدريب وا 

 محفز.م أجور اتوفير نظ 
 Ƅما يفترض هذا اƅنموذج أن تƄون اإدارة راغبة في تطبيق عمƆية اƅتمƄين، ومدرƄة أهمية وضرورة

ƅمساهمة اƆمنظمة رائهمبآ ينعامƅى ، في أعمال اƆار وأن تعمل عƄى ظهور اأفƆذي يساعد عƅمناخ اƅتهيئة ا
عطائهم اƅوقت ƅهم ƅاستماع  اƅمديرينƄذƅك عƆى عدم اƅخوف من اƅفشل، وتهيئة  ينعامƆاƅ ، وتشجيعاƅجديدة وا 

ن اختƆف ƅشرح أفƄارهم  ومن أجل ،اإدارة ءآرامع  واواƅسماح ƅهم بدرجة معقوƅة من حرية اƅرأي واƅتعبير حتى وا 
  2:بعض اƅمعيقات مثل اƅتخƆص منب (Peters) واستمراريته ينصحتمƄين اƅ في تحقيق اƅنجاح
 معقدة؛ƅجامدة واƅتنظيمية اƅل اƄهياƅا 

 مهنية؛ƅشروط اƅبيروقراطية واƅقواعد اƅا 

 وسطى. عدم وضوح دورƅاإدارة ا 

اƅمرونة واƅامرƄزية في عادة اƅترƄيب اƅتنظيمي بما يحقق إعƆى  يعتمد (Peters Tom)وبذƅك نموذج 
صنع تقƆيل من اƅرقابة، فذƅك يسمح ƆƅعامƆين بتقديم مقترحاتهم وأراءهم واƅمشارƄة في اƅاتخاذ اƅقرارات و 

اƅمهارات اƅعاƅية، اƄƅفاءات و استقطاب اƅعامƆين ذوي يساعد عƆى Ƅما ويمنحهم اƅشعور باƅثقة، اƅقرارات، 
 مƄافآتوضع نظام ، وƄذƅك مج اƅتدريبيةاهتمام باƅتدريب، وباƅبر ااضرورة  عƆى هذا اƅنموذج رƄزي أيضاو 

 .ويزيد من دافعيتهم مستوى أداء اƅعامƆين عƆى يؤثر إيجابا، فذƅك مشجع
 

                                  

Tom Peters: Ωتصاϗو اϫيكي يήϣكاتب أϭ ،في عن Ϊلϭ ،ϝاأعما ΓارΩ· Εمارساϣ7  ήΒوفمϧ1942 .Ϊϧارياϣ ،بالتيمور 
ήϣجع سΫ ϖΒكι ،ϩή ، "اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اΘϟ ϲϤϴψϨΘϟعΰϳΰ فاعΔϴϠ عϴϠϤاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، όϧمة عΒاα الϔΨاجي،  - 1

ι58- 59 . 
2 - ϖجع السابήالمι ،59. 
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 )Marquardt( نموذجو (Davis)  نموذج اƃمطƄب اƃرابع:
يؤƄدان عƆى اƅتمƄين اƅهيƆƄي، فاأول يرƄز عƆى  Ƅاهما (Marquardt) نموذجو (Davis) إن نموذج 

يتمثل هذين و  مستويات اƅتمƄين وعاقتها باƅتعƆم اƅتنظيمي،يرƄز عƆى  تمƄين اƅعامƆين، واƅثاني أدوات
 ما يƆي:فياƅنموذجين 

 (Davis, 2001)  نموذج: أوا

  1:وهي يهمعامƅ ƆتمƄين إتباعها Ɔƅمديرين يمƄن طرق عشرة من يتƄون نموذج  (Davis)اقترح

معروفة ومحددة،  عاملاƅيجب أن تƄون اƅمهام اƅمطƆوبة من  إذْ : اƃمسؤوƃيات خال من اƃتمƂين .1
هذا يؤدي إƅى تƄوين ف ،وموقعه من اƅعمل في اƅمنظمة ƄƄل ،ي اƅعملدورƋ ف عاملدير Ɔƅويجب أن يوضح اƅم

 Ɔمسؤوƅية. من درجة تحمƆه ƅيزيد تها، مما أهميبو Ɔƅوظيفة  همتاƄبا عاملƅدى اƅإحساس 

 حماساً  ونيظهر ن عامƆو فاƅ، صاحياتا يتم اƅتمƄين دون  حيث :اƃصاحيات خال من اƃتمƂين .2
بداعاً  يجب أن يƄون فإنه أƄثر عندما يƄون ƅديهم بعض اƅصاحيات اƅمتعƆقة بعمƆهم، وعƆى اƅرغم من ذƅك  وا 

 نفسه. عاملاƅمباشر Ɔƅ نطاق هذƋ اƅصاحية محددة فيما يتعƆق باƅعمل

 ينعامƆاƅ تحفيزƅ معايير وضعأن يتم  يجب حيث ي:اƃمثاƃ والداء اƃمعايير خال من اƃتمƂين .3

ƅينهم من اƄيها وصولوتمƅإ، Ƌمعايير وهذƅصفات مثل اƅها عدد من اƅ ونƄمصداقية :يجب أن يƅا 
نفس في تحقيقها وأن يƄون باإمƄان  ،عامل، وأن تƄون ذات مستوى عال  بحيث تستثير اƅاƅموضوعيةو 

 اƅوقت.

ين باƅثقة واƅمهارات ƅتزويد اƅعامƆعنصر أساسي  يعتبر اƅتدريب: واƃتطوير اƃتدريب خال من اƃتمƂين .4
 يها.عƆى تطوير مهارات عامƆ تسعى اƅمنظمة وتحرص أن اƅازمة أداء اƅعمل، ƅذا يجب

ن هم بحاجة إƅى اƅمعرفة حتى يتمƄنوا من اتخاذ اƅعامƆو  ت:Ƅوماواƃمع اƃمعرفة خال من اƃتمƂين .5
عƆى اƅقيام باƅمهام واƅمسؤوƅيات اƅمطƆوبة  نغير قادريون تعƆقة بعمƆهم، ودون ذƅك سيƄون اƅعامƆاƅقرارات اƅم

 أساسي ƅنجاح اƅتمƄين. شرطمشارƄة اƅمعƆومات  وباƅتاƅيمنهم، 

، اƅتمƄين في هام عنصر عاملاƅ أداء عن جعةار ƅا اƅتغذية تعتبر: جعةااƃر  اƃتغذية خال من اƃتمƂين .6
واƅمنظمة عƆى عƆم  يƄون اƅعامل فيجب أنفي ذƅك، نجح توأن  عاملاƅتمƄين Ɔƅمنح تأن اƅمنظمة  تدافإذا أر 

 عƆى عمƆية ااتصال اƅثنائية )من طرفين(. صبنقاط ضعفه ƅيقوم بتقويتها ومراجعتها، ويجب اƅحر 

وƆƅمدير  ،وتقدير اƅذات اهتمامإƅى أن يشعر با عاملاƅ يحتاج م:وااهتما اƃتقدير خال من اƃتمƂين .7
بإدراƄه ƅذاته  تعزيز شعور اƅعاملمما يساعد في  ،Ɔعاملƅ هتمامهدور هام في ذƅك، من خال إظهار تقديرƋ وا

 وقدرته عƆى أداء اƅعمل.

                                  
1 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣرا ιι158- 159. 



 مدخل إƃى تمƂين اƃعامƄين في منظمات العمال :اƃفصل الول

00 

 

يساعد في  فااحترامن بأن يعامƆوا باحترام وتقدير وƄرامة، عامƆو يرغب اƅ ام:ر تااح خال من اƃتمƂين .8
 1وباƅتاƅي إظهار أداء متميز. ،تعزيز احترام وتقدير اƅذات

جهودƋ في  عامليه فإن ذƅك سيؤدي إƅى أن يرƄز اƅعامƆيثق اƅمدير بعندما ف ة:اƃثق خال من اƃتمƂين .9
 2أداء اƅعمل بدا من اƅخوف واƅسعي إƅى تبرير Ƅل خطوة يقوم بها.

اƅذي يعƆم أنه عامل Ƅثيرا ما يƄون اƅفشل مقدمة Ɔƅنجاح، فاƅ اƃتمƂين من خال اƃسماح باƃفشل: .16
ذا فشل فإنه سيمنح فرصة أخرى أي اƅسماح بمبدأ اƅمخاطرة، فإن ذƅك يؤدي إƅى اƅنجاح  يمƄنه اƅمحاوƅة وا 

بعض اأحيان في واƅتميز عƆى اƅرغم من صعوبة وجود بيئة تقبل اƅمخاطرة، عƆما بأن فƄرة اƅمخاطرة تƄون 
 3ضرورية ƅإبداع.

اƅتي يمƄن Ɔƅمنظمة أن تستعين  أو تقنيات تمƄين اƅعامƆين يرƄز عƆى أدوات (Davis) وباƅتاƅي نموذج
عƆى واحدة منها دون اأخرى، فƄل هذƋ اأدوات هي مƄمƆة  قتصارإƅى أن هذƋ اأدوات ا يمƄن اا، بها

معƆومة اƅتي تعتبر اƅاƅقرار دون توفير  اƅصاحيات Ɔƅعامل اتخاذعطاء إا يمƄن إذْ ƅبعضها اƅبعض، 
تعامل مع اƅو  رقرااƄƅيفية اتخاذ ƅعƆى تدريب  حصوƅهدون في عمƆية اتخاذ اƅقرار، أو  جوهريعنصر 
أو دون حصوƅه عƆى ردود وتوضيحه ووضع معايير واضحة يعمل وفقها،  دورƋ، أو من دون تحديد اƅمواقف

اƅسماح ƅه بفرصة ثانية عند ارتƄابه و ƅثقة في امƄانياته أو من دون ا ،وتقدير مجهوداتهفعل عƆى أدائه 
ƅخطƆ ،أƋعامل و تجربة  واعتبارƅم اƆسبتعƄهت ƅيس مجرد خبرةاƅفة ، وƆƄتƅها اƆك إا منظمةتتحمƅرغم من ذƅوبا ،

ة، اƅقو  بناء عƆىاƅذي يساعد و  ،هو اƅتمƄين من خال فرق اƅعملأن هذا اƅنموذج أغفل عنصر مهم، و 
  .معا واƅعمل ،Ƅةاواƅشر  ،اƅجماعي اƅتعاون خال من ،وزيادتها ،وتطويرها

 )Marquardt( نموذج: ثانيا

في Ƅتابه "بناء اƅمنظمة اƅمتعƆمة" عƆى اƅصƆة اƅوثيقة بين اƅتمƄين واƅتعƆم  (Marquardt) أƄد
اƅتنظيمي، حيث ذƄر أن اƅتمƄين يطƆق اƅعنان نحو اƅتعƆم من أجل تحسين اأداء، وأنه اƅمفتاح Ƅƅل عمƆيات 

رات اƅتعƆم اƅوظيفي، وذƄر في نموذجه أن مستويات اƅتمƄين تزداد مع زيادة مستويات اƅمعارف واƅمها
 4اƅمƄتسبة، حيث تمر بخمس مراحل Ƅاƅتاƅي:

 ين.عامƆحيث ا تعطى صاحية اتخاذ اƅقرار Ɔƅ مرحƄة اƃمƂاشفة اƃدورية: .1

                                  
1 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι159. 
2 - ϖجع السابήالم. 
3 - .ϖجع السابήالم 

Marquardt :يكيήϣيمي أΩطن ،أكاϨاشϭ Νة جورόϣلية في جاϭΪال ϥϭΆθالϭ يةήθΒال Ωمية الموارϨت Ϋو أستاϫϭ ،ϙارθسس المΆالم ϥكا،  ϝϭأϭ
عمϞ كمΪرϭ Ώاستθاري في المϨظماΕ الόالمية ϞΒϗ ي، Ϊϗϭ لتόلϢ الόملاϨϣظمة رائΓΪ اعتماΪϣ Ωربي ϫϭي  (،WIALللمΪϬό الόالمي لتόلϢ الόمϞ ) رئيس

Ϊة التΌيϫ اءπأع ϰل· Ϫϣماπϧة ريس اόϣفي الجا ϡن  ،1991في عاϣ ήريب أكثΪبت ϡاϗ111111  نϣ Ώήا يقϣ في ήيΪϣ151  Ϫبتήأ تجΪب ϥأ άϨϣ لةϭΩ
 ϡيا في عاϧاΒلية في ·سϭΪ1969ال. 

 .ήϣ29جع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،"أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ" حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء، - 4
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 ين.عامƆخات اƅاوهنا يتم تقديم آراء ومد اƃمقترحات: مرحƄة وضع برنامج ƃعرض .2

 ين.عامƆ: وفيها تتم عمƆية اƅمشارƄة في صنع اƅقرار مع اƅمرحƄة حƄقات اƃتمƂين .3

 ين.ذ اƅقرارات باستقاƅية من قبل اƅعامƆحيث تتخ :مرحƄة اƃحƄقات اƃوظيفية .4

ويتم فيها وضع اƅسياسات ورسم ااستراتيجيات اƅمنظمية بشƄل  مرحƄة حƄقات اƃتسيير اƃذاتي: .5
  .تشارƄي
 :يوضح ذƅك اƅشƄل اƅتاƅيو 

 في اƅتمƄين نموذج(: 64اƃشƂل رقم )

 

 

 

  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 

، 0110مصر،  -، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، اإسƄندرية"إدارة اƃمعرفة وتطوير اƃمنظمات"عامر خضير اƄƅبيسي،  اƃمصدر:
 .000ص

مستوى تقيدƋ من  وانتقل اƅعامل، درجات اƅتمƄينبأنه ƆƄما زادت  ناحظ (10رقم )ومن خال اƅشƄل 
مقترحات ومشارƄته في اتخاذ اƅقرارات، وصنعها وتنفيذها بنفسه، وصوا إƅى رسم Ɔƅ ه، إƅى تقديماƅعملبقواعد 

 عاƃية

 درجة

 اƃتمƂين

 اƃتنظيمي

 منخفضة

 مستوى اƃمعارف واƃمهارات اƃمƂتسبة عديدة ومعقدة قƄيƄة
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انتقال فسياسات اƅمنظمة واستراتيجياتها، ƆƄما تطƆب اأمر ودعت اƅحاجة إƅى اƅتعƆم واƄتساب اƅمعارف، 
 Ɔƅقيام بدورƋ عƆى أƄمل وجه في ذƅك  وقدرات تؤهƆه هاراتƅم هيتطƆب امتاƄ آخراƅعامل من مستوى إƅى 

وتطور مهارات اƅعامل وقدراته اƅمستوى، ويمƄن أن تحقق اƅمنظمة ذƅك من خال دورات تدريبية مƄثفة تنمي 
  .اƅمعرفية

نموذج أن هناك عاقة ايجابية طردية بين اƅتمƄين واƅتعƆم، وهذا ما أƄدƋ بيمƄن اƅقول وبذƅك 
(Marquardt). 

 دارة الزماتإمدخل تمƂين اƃعامƄين في تحسين  اƃمطƄب اƃخامس:

وذƅك في سنة  ،نموذج ƅتمƄين اƅعامƆين في تحسين إدارة اأزمات  قدم Ƅل من )طاهر ومرزوق(
ƅهذا اƅنموذج، ا بد من توفر مجموعة من اƅمتطƆبات اأساسية قبل وبعد ، وƄƅي يتم تطبيق اƅناجح (0110)

 1عمƆية اƅتمƄين وهي:
، وقد عرف بعض مرؤوسيهمثقة اƅمديرين في  يأساس عمƆية اƅتمƄين ه حيث أناƃثقة اإدارية:  .1

بأنها توقع شخص أو مجموعة من اأشخاص بأن معƆومات أو   ،اƅباحثين اƅثقة اƅمتبادƅة بين اأشخاص
 ،تعهدات شخص آخر أو مجموعة من اأشخاص هي معƆومات أو تعهدات صادقة، ويمƄن ااعتماد عƆيها

يهم يعامƆونهم معامƆة تفضيƆية، مثل إمدادهم بمزيد من اƅمعƆومات، وحرية عامƆفعندما يثق اƅمديرون في 
 .عاملقة من اƅمدير تؤدي إƅى تمƄين سƆطة اƅاƅتصرف وااختيار، فاƅث

ن يشعروا باƅدعم واƅتأييد من أون باƅتمƄين اƅفعƆي، فا بد و عامƄƅƆي يشعر اƅ اƃدعم ااجتماعي: .2
ƅوقت يحدث زيادة في مستوى  عاملرؤسائهم وزمائهم، وهذا من شأنه أن يزيد من ثقة اƅمنظمة، وبمرور اƅبا

 .اƅتنظيمي واƅتزامه نتمائها
يمƄن Ɔƅمنظمة أن تحقق درجة عاƅية من اƅتمƄين، إذا أدرك اƅعامƆون  الهداف واƃرؤية اƃمستقبƄية: .3

بها أهداف ورؤية اإدارة اƅعƆيا في اƅتعامل مع اأزمات، وااتجاƋ ااستراتيجي Ɔƅمنظمة، ويترتب عƆى ذƅك 
ƅشعور اƆتصرف ذاتياً، بداً من انتظار اأوامر واعامƅى اƆيا، اأمر ين بقدرتهم عƆعƅتوجيهات من اإدارة اƅ

 .اƅذي من شأنه أن يسهم في معاƅجة اأزمات
يتطƆب تمƄين اƅعامƆين ثقافة تنظيمية تؤƄد عƆى أهمية اƅعنصر اƅبشري، وتشجع عƆى  فرق اƃعمل: .4

عمل فرق مهام اأزمات من خال اƅمشارƄة في صنع اƅقرارات، واحترام أفƄار فرق اƅعمل من قبل اإدارة 
ƅما تؤخذ بجديةاƄ ،ياƆمهام يعد و ، عƅثفرق اƄجة اأزماتأƅية في معاƅثر وبمهارات ر فعاƄأنه يتمتع بموارد أ ،

                                  
ήϫاρ ϕϭίήϣϭ : ΰيΰόال ΪΒع ،Ώήόرخين الΆالم Ωو اتحاπعϭ ،اϬلمين بأبόية في كلية المϣاإسا Γارπالحϭ التاريخ Ϋأستا :ήϫالطا Ϊحمϣ اريΒال ΪΒع

.ΓΪلمي بجόال ίالمية لإعجاόة الΌيϬو في الπعϭ ،ΓارΩفي اإ ήاجستيϣ :ϕϭίήϣ علي 
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣ165 -164را. 
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Ƅبر في اتخاذ اƅقرارات، وبجانب ذƅك يجب أن يمنح اƅمديرون فريق اƅعمل سƆطة Ƅافية أمتنوعة، وبسƆطة 
 ƅ1تنفيذ قراراته، وتطبيق اƅتحسينات اƅتي يقترحها.

، يعد ااتصال اƅفعال مع Ƅل اƅمستويات اإدارية اƅمفتاح اأساسي ƅتمƄين اƅعامƆين اƃفعال:ااتصال  .5
نما ƅدى  فاإدارة ا تستطيع حل أي مشƆƄة بمفردها، أن اƅمعƆومات اƅمتعƆقة باƅمشƆƄة ƅيست متوفرة ƅديها، وا 

نه بدون مشارƄة اأفراد ƅن اأشخاص اƅمنغمسين في اƅمشƆƄة، وƅذƅك يجب إشراك هؤاء اأفراد في اƅحل، أ
 2تحل اƅمشƆƄة، وƅن يƄون هناك اƅتزام، وبدون اƅتزام ƅن يتحقق اƅتمƄين.

يتطƆب إƄساب  تمƄيناƅفا يمƄن تمƄين اƅعامƆين بدون توفير اƅتدريب اƅمائم،  اƃتدريب اƃمستمر: .6
ور اƅتي ينبغي ƆƅعامƆين وƅعل من اأم، اƅمعرفة واƅمهارة واأدوات اƅازمة Ɔƅتصرف اƅفعال بصفة مستمرة

اƅتدريب عƆيها هو اƅتدريب عƆى تحمل اƅمسؤوƅية، واƅتدريب عƆى Ƅيفية تطبيق مبدأ اƅشورى، وƄيفية تحقيق 
 3مبدأ اƅرقابة اƅحقيقي اƅذي دعا إƅيه اإسام.

7. ƃافأة اƂمƄين:عام Ɔƅ ةƅين، أنها تعطي رساƆعامƅين اƄبات تمƆافآت من أهم متطƄمƅبأنه  عاملتعد ا
 4سƆوƄه وتصرفاته وأدائه مقبول، Ƅما أنها تشجع عƆى بذل مزيد من اƅجهد واƅتحسين اƅمستمر ƅأعمال.

رضاء اƅعماء، وتؤدي هذƋ اƅمتطƆبات إƅى تمƄين اƅعامƆين، وهذا بدورƋ ينعƄس  عƆى تحسين اأداء وا 
 5.وجودة اƅخدمات، وباƅتاƅي حل اƅمشƄات واأزمات اƅتي تواجه اƅمنظمة

 ƅجدول اƅتاƅي يوضح هذا اƅنموذج:وا
 نموذج دور تمƄين اƅعامƆين في تحسين إدارة اأزمات(: 63اƃجدول رقم )

  متطƆبات اƅتمƄين
 
 

 تمƂين اƃعامƄين

 تحسين اأداء
 اƅثقة اإدارية

 إرضاء اƅعماء اƅدعم ااجتماعي
 حل اƅمشƄات واأزمات اأهداف واƅرؤية اƅمستقبƆية

 فرق اƅعمل

 جودة اƅخدمة
 ااتصال اƅفعال
 اƅتدريب اƅمستمر

ƅافأة اƄمƆينعام 
، عاƅم اƄƅتب 0، ط"اإدارة باƃثقة واƃتمƂين، مدخل ƃتطوير اƃمؤسسات"رامي جمال أندراوس، عادل ساƅم معايعة، اƃمصدر: 

 .000، ص0110اأردن،  -اƅحديث Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان

                                  
1 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι ،165. 
2 -  ι ι ،ϖجع السابή166 -165الم. 
3 - ϖجع السابήالم. 
4 - .ϖجع السابήالم 
5 - ϖجع السابήالم. 
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هم، وحصوƅهم عƆى اƅدعم واƅتأييد من ئنستنتج بأن ثقة اƅعامƆين في مدرا (10رقم )اƅجدول  من خال
تشƄيل و اƅجماعي، اƅعمل عƆى  همقبƆهم، وتوضيح ƅهم رؤية اƅمنظمة وأهدافها وتوجهها ااستراتيجي، وتشجيع

، واƅتدريب اƅمستمر جيدر نظام اتصاات يزمات بطرق فعاƅة، وتوفاأمن أجل حل اƅمشƄات و  فرق اƅعمل
Ɔƅ ىƅى انجازاتهم، يؤدي إƆافأتهم عƄين، ومƆرفع من أدائهم عامƅب اƆتغƅات واƄمشƅى حل اƆوزيادة قدرتهم ع

رضا اƅ اƅمنظمة، وتحقيقاƅتي تقدمها ات خدماƅاƅرفع من جودة يؤدي إƅى اأمر اƅذي  ،عƆى اأزمات
ƅسية، ودورها عمائهاƄعƅتغذية اƅنموذج أهمل عنصر مهم وهي اƅك في تحسين اأداء، وفي ، إا أن هذا اƅذƄ

رضاء اƅعماء.  حل اƅمشƄات، وباƅتاƅي اƅتحسين من جودة اƅخدمة، وا 
اƅقول أن اƅنموذج اƅذي يقيس من خال تسƆيط اƅضوء عƆى نماذج تمƄين اƅعامƆين يمƄن مما سبق و و 
أنه تناول درجات اƅتمƄين وعاقتها بمستوى  ،(Marquardt) هو نموذج اƅمتغير اƅمستقل في اƅدراسةنوعا ما 

اƅتعƆم فƄل ما زادت درجات اƅتمƄين ƆƄما تطƆب ذƅك ضرورة زيادة اƅخبرات واƅمعارف ƅدى اƅعمال، حيث 
إƅى اƅثانية وهƄذا، وفي Ƅل مرحƆة يختبر اƅمدراء  نتقالاااأوƅى قبل  اƅمرحƆةيجب أن تƄتسب اƅخبرة في 
ƅهم مدى اƅثقة واƅحرية اƅممنوحة  ينƅتزامهم في اƅعمل، وفي اƅمقابل يختبر اƅعامƆقدرات اƅعامƆين وتفانيهم وا
ƄمرحƆة اƅوظيفي ثراء درجة إعادة تصميم اأعمال بما يحقق اإأغفل  هذا اƅنموذج من قبل اƅمدراء، إا أن
  Ɔدراسة.، وƄذƅك تشƄيل فرق اƅعمل، وهذا ما يجعƆه يختƆف عن نموذج اƅمقترح ƅأوƅية ƅدرجات اƅتمƄين
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 خاصة اƃفصل الول:
فهو يعتبر أداة فعاƅة ƅتصدي Ɔƅتغييرات اƅمختƆفة Ɔƅبيئة،  ،إن ƅتمƄين اƅعامƆين أهمية Ƅبيرة في اƅمنظمات

Ƅما يساعد عƆى ابراز اƅطاقات اƄƅامنة ƅدى اƅعامƆين، وتنميتها، باإضافة إƅى اƅمحافظة عƆيهم، من خال 
ويزيد من قدرتها عƆى  قوةمما يƄسب اƅمنظمة اƅ ،تنمية إحساسهم باƅواء Ɔƅمنظمة، واƅرضا عن وظائفهم

رفع  من خالوذƅك ، منفعة من اƅتمƄين ، وƅذƅك عƆى اƅمنظمة أن تسعى ƅتحقيق أقصىافسةمنƆƅ اƅتصدي
Ɔعامƅجديدة همتدريب، و ينقدرات اƅمهام اƅى أداء اƆية ،عƅمسؤوƆƅ همƆقرار وتحمƆƅ يفية اتخاذهمƄتوفير و ، و

يصاƅها في اƅوقت اƅمناسب،  اƅمعƆومات اƅصحيحة هم واايمان بإمƄانيات، باإضافة إƅى منح اƅعامƆين اƅثقةوا 
يعمان عƆى وƄذƅك محاوƅة ايجاد رؤية مشترƄة بين اƅقادة واƅعامƆين، بحيث يصبح Ƅا اƅطرفين  وقدراتهم،

وتحمل  اƅمغامرةعƆى اƅعامƆين  تشجع قيمها، وتبني وناقتسام اƅفوائد واأرباح اƅتي يحققوأيضا ، نفس اƅهدف
 اƅمخاطر.

 اƅمنظمةيمان ا  و بتعاد عن أسƆوب اƅقوة واإجبار في تسيير اƅعمل، ااوباƅتاƅي تطبيق اƅتمƄين يتطƆب 
تعزيز دافعية أيضا ، و اƅعمل طرقو  ،واƅهياƄل ،سياساتاƅباƅرغبة في اƅتغيير واƅتعديل في فيها واƅعامƆين 
واƅرؤى هداف ƅهم اأ، وتبادل اآراء واافƄار، وتوضيح عƆى اƅتعƆم واƄتساب اƅمعرفةوتحفيزهم  اƅعامƆين

Ɔƅ يةƆمستقبƅك منظمةاƅذƄعمل  عهمتشجي، وƅى اƆجماعيعƅتصرفاƅير واƄتفƅرجوع  ، ومنحهم حرية اƅدون ا
واحترام اƅعامƆين وعدم اƅتمييز ، أعماƅهمتطوير إحساسهم بمƄƆية و ، وتعزيز شعورهم باƅدعم واƅتأييد، ƅإدارة
 منظمة ممƄنة.يؤدي إƅى بناء و في تمƄين اƅعامƆين، يساهم فذƅك من شأنه أن بينهم، 
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 تمهيد اƃفصل اƃثاني:
 ƅنجاح اƅمحددة اأساسية اƅعوامل أحد باعتبارهاتعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية جوهر اƅمنظمات اƅمعاصرة،  

فهي تعƄس منهج تفƄير أعضاء اƅمنظمة وسƆوƄهم اتجاƋ مختƆف اأطراف اƅتي  اأعمال، منظماتميز وت
 نظمة اƅتي تتميز بها عن باقي اƅمنظمات. تتعامل معها، وباƅتاƅي تحدد اƅثقافة اƅتنظيمية هوية اƅم
 أداء عƆى اƅتأثير شأنها من سريعة تغيراتبتحوات و  وبما أن اƅبيئة اƅتي تعيش فيها اƅمنظمة تتميز

 ى هذƋ اأخيرة تƄوين ثقافة قابƆة Ɔƅتغيير واƅتƄيف واƅتأقƆم مع اƅتغييرات اƅمستمرة Ɔƅبيئة،عƆ وجب ات،نظماƅم
 .باƅنجاح واƅتقدم ƅها سمحوت ،تطورهااƅمنظمة ƅ ا تصبح عائقا أمام Ƅƅي

 مرغوبة ومتماسƄة اƅتنظيمية اƅثقافةƆƄما Ƅانت هذا ويرتبط نجاح اƅمنظمة Ƅذƅك بمدى قوة ثقافتها، ف
عƆى قوة  داƅةمع قيمهم ومعتقداتهم اƅشخصية، اعتبر ذƅك  تتناسقأوسع بين اƅعامƆين، وƄانت  تحظى بقبولو 

 مدى تأثيرها.و  اƅثقافة
 ومن خال تناول موضوع اƅثقافة اƅتنظيمية، فإنه سيتم اƅتعرف في هذا اƅفصل عƆى ما يƆي:

 مبحث الولƃتنظيمية :اƅماهية ثقافة ا 

 :ثانيƃمبحث اƃتنظيمية اƅثقافة اƅأساسيات ا 

  :ثƃثاƃمبحث اƃتنظيميةاƅثقافة اƅزات اƄمرت 

  :رابعƃمبحث اƃتنظيماƅثقافة اƅى اƆمحافظة عƅيل واƄيات تشƅيهاآƆمؤثرة عƅعوامل اƅية وا 
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 ماهية ثقافة اƃتنظيمية اƃمبحث الول:
اƅتطور اƅتاريخي ƅمصطƆح اƅثقافة وأوƅى استخداماته في في هذا اƅمبحث سوف يتم اƅتطرق إƅى 

مفهوم اƅثقافة عƆى مستوى اƅمجتمع بصفة عامة، وعƆى مستوى اƅمنظمة  اƅمنظمة، باإضافة إƅى اƅتطرق إƅى
 فة خاصة، ومدى أهمية اƅثقافة في حياة اƅمنظمات. بص

 اƃمطƄب الول: اƃتطور اƃتاريخي ƃمصطƄح اƃثقافة وأوƃى استخداماته في اƃمنظمة
 تعادل ƆƄمة يعرف ƅم اإغريقي اƅفƄر أن من وباƅرغم، اƅفƄر بموضوع بانشغاƅه اƅقديم اƅعاƅم تميز ƅقد

 نجد وƄمثال ،ذƅك من بعضها يقترب اƅتي اƆƄƅمات بعض دماستخ أنه إا ،اƅحديث باƅمعنى اƅثقافة مفهوم

 اƅثقافة تمثƆه ما تشير إƅىو  ،اتجاهات أو (اƅطرز) وتعني  (euripde)استخدمها اƅتي "اتروبوس" ƆƄمة

 عادات معنى عƆى وƄذƅك اƅبيوƅوجية، اƅوراثة وتعني (ethos) وƆƄمة، معين وسط مƄاسب من Ƅسبا باعتبارها

 عƆى ƆƄƅ (ethos)مة  (Isocrate) استخدام جاء وƅهذا ،اƅفƄري أو اƅروحي اƅمعنى إƅى باإضافة، أخاقية

 مما بأƄثر، باإغريق يدعون اƅذين هم  (ethos)اأخاقية عاداتنا في هنا يشترƄون من" :قوƅه في اƅمعنى

 1."دمنا في معنا يشترƄون
فهي أقرب ƆƄمات ( paideia)مة بمعنى اƅشروط ااجتماعية، أما عن ƆƄ (Nomos)واستخدمت بعدها 

بقاء عƆى اƅتربية اƅعمƆية اƅاإغريقية إƅى اƅمفهوم اƅحديث Ɔƅثقافة، فاأبيديا منها اشتق ƅفظ فرنسي يدل بمعنى 
 2.بحثا عن اƄƅمال ƅإنسان اƅراشد اƄƅامل، وأن هذƋ اƅتربية ستستمر طوال اƅحياة
 راز اƅعاقة بين اƅمجتمع واƅثقافة، وذهبت إƅى أنوبعد اƅقرن اƅسادس قبل اƅمياد عمد أفاطون إƅى إب

اإنسان يحقق ذاته في حياة اƅمجتمع أو حياة اƅمدينة، أما أرسطو فقد أƄد أن اإنسان حيوان اجتماعي أي 
فقد أشار إƅى أن اƅفوارق بين  (Hippocrate)أما   ƅمجتمع وثقافته هي اƅتي تعطي اإنسان إنسانيته،اأن 

أن اأعراف سيدة Ƅ (hirodote )ما يؤƄد ،نما ترجع إƅى اƅتنظيم اƅتربوي واƅتدريبي واأعرافأخاقيات اأمم إ
 Ƅ.3ل شيء
عƆى  يتضح مما سبق أن اƅتطور اƅحاصل في مفهوم اƅثقافة وما يدور بها من عناصر Ƅان منصباو 

اƅعنصر  جاء إسهام ثم ،تعميق اƅتفƄير في جميع اأنواع اأدبية وجميع مجاري اƅفƄر اƅمتصƆة باƅثقافة

                                  
 .1998ι ،16، اإسكΪϨرية ،الجاόϣي المήόفة ، Ωار"اϟثϘافϲ ااجϤΘاω عϠمϭ ϕآخϥϭή، "الίήا عΪΒ علي - 1
 isocrate: Ωالميا ϞΒϗ ابعήال ϥήاء القΒن خطϣ. 
 .ϭ ϕ16آخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالίήا عΪΒ علي - 2

 hirodote: سسΆϣ Ϣالتاريخ عل. 
 .ϭ ϕ16آخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالίήا عΪΒ علي - 3
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يتحدث  (ciceron)وƄان  ،خاص" و"امتياز ،اƅروماني Ɔƅمفهوم بإعطاء مفهوم اƅتربية أو أنها "إرهاف متميز"
  1عن ثقافة اƅفƄر مع إعطاء ƆƄمة ثقافة معاني أخرى.

ة من  اƅمشتق (culture) "ثقافةاƅوƄان اإسهام اƅحقيقي اƅذي شارك فيه اƅرومان يتمثل في اƆƅفظة ذاتها "
ونباتها،  ،اأراضي ƅحصد حبوبها استصاحبمعنى اƅزرع، فاƆƄƅمة Ƅانت تشير إƅى  (colere) اƆƅفظ اƅاتيني

وتعني عبادة اآƅهة، باƅتاƅي انصهار اƅدين واƅثقافة  ƅ (cultuo)فظة Ƅ (celere)ما اشتقت من ƆƄمة وثمارها،
 2في اƅتراث اإغريقي.
ااستخدام اأول جاء  وقدراعية"، واحتفظت في ترجمتها بمعنى عبادة، ثقافة بداƅتها "اƅز اƅوبقيت ƆƄمة 

 3باƅمعنى اƅمجازي. ثقافة Ɔƅمرة اأوƅىاƅحيث نجد مصطƆح  ،(Ɔƅ0001مصطƆح في معجم أƄسفورد )
 قال اه تعاƅى: "فَإِمَا تثَْقَفَنَهُمْ  :أما في اƅتراث اإسامي فإن ƆƄمة ثقافة ƆƄمة عربية أصيƆة وƅفظ قرآني

 5واƅمهارة. ،واƅخدمة ،واإدراك ،يقصد بها اƅفهماƆƅغوي  معناها وفي 4،في اƅِْحَرْبِ"
أما  "اƅحيوان ا ثقافة ƅه ƅذƅك Ƅان عدوانيا بطبعه: وفي مقدمة ابن خƆدون نجد عرضه Ɔƅمفهوم في أن

Ƅما ، اأرض" تعمرو  ،واƅذي وهبه اه اƅفƄر واƅيد ومن خاƅهما تنشأ اƅصنائع ،اإنسان فهو صانع اƅثقافة
اƅحضارة عندƋ اƅمستوى  رƄز ابن خƆدون في دراسته عƆى اƅحضارة واعتبرها هي اƅعمران اƅثقافي، وبهذا تعد

 6اƅمتطور في مجال اƅثقافة وƅيست مرادفة Ɔƅثقاة Ƅما يراƋ اƅبعض من اƅعƆماء.
، واƅفاسفة اƅعƆماء ومن ناحية أخرى يمƄن اƅتحدث في اƅعصور اƅوسطى اإسامية عن ثقافتين: ثقافة

 7اƄƅام اإسامي. وظهور عƆم ،وثقافة اƅجماهير، وذƅك بعد بروز اƅترجمات اإسامية ƆƅفƆسفة اƅيونانية
اƅثقافة  وذƅك باستخدام صفة اƅمثقف، وƄƅن اسم (00)أما ااستخدام اƅحديث ƆƄƅمة ثقافة Ƅان في اƅقرن 

 8ثقافة اƅعƆوم. أو ،ضافة إƅى مجال معين مثل ثقافة اƅفنونوƄان يستخدم باإ ،واانتشار ااستعمالظل قƆيل 
اƅثقافة تبيح Ƅƅل إنسان بƆوغ حياة "إن  : اƅدƅيل اƅمضاد( Pufendorf) Samuel ( قدم0000) وفي عام

واƅتفƄير  ،أيضا بفضل اƅجهد اƅشخصي وƄƅن ،إنسانية حقا بفضل معونة سائر اƅبشر أعماƅهم واƄتشافاتهم
 9أيضا بفعل اإƅهام اآƅهي".اƅشخصي Ƅƅل امرئ و 

                                  
، رسالة ϣاجستيή، كلية Δϳή اϊϳίϮΘϟ باأغϮاρ""·حداΙ اΘϟغήϴϴ اϲϤϴψϨΘϟ مϦ خاϝ مدخϞ ثϘافΔ اΔϤψϨϤϟ، دراسΔ حاΔϟ سϠϧϮغاί مدϳشتاتحة عائθة،  - 1

 ،ήائΰة الجόϣجا ،ήالتسيي ϡعلوϭ يةΩتصاϗاا ϡلوό2117 -2116ال، ι134. 
  قافةΛ كلمة Ζϧكا culture  تكتبcouture ،Ϣلϭ ήتتغي ϫάϩ ا الكتابة· Ϊόب ήة عصπϬϨال. 
 .ϭ ϕ16آخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالίήا عΪΒ علي - 2
3 - ϖجع السابήالمι ،17. 
 ، سورΓ اأϔϧاϝ.57اآية  - 4
5 -  ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةθشتاتحة عائι ،134. 
6 - .ϖجع السابήالم 
 .ϭ ϕ17آخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالίήا عΪΒ علي - 7
8 - ϖجع السابήالم. 
9 - ϖجع السابήالم. 



ƃفصل اƃتنظيمية مفاهيم وأساسيات :ثانياƃثقافة اƃا 

00 

 

حيث دعا  (voltaire) عن طريق (00)أما في فرنسا فقد بدأ استعمال مصطƆح "ثقافة اƅفƄر" في اƅقرن 
وذƅك عن طريق مجموعة من اƅباحثين Ƅأمثال  ،إƅى توسيع اƅمفهوم، فأخذ اƅبعد اƅروحي واƅعقƆي ƅأشخاص

(Jacques Rousseau-Jean)  برى"وƄƅموسوعة اƅفي "ا ƅـ :(Diderot )و(dalambert) ،أضافا أنه من  حيث
  Ƅ1يفية اƅزراعة وتحسين جميع جوانب اƅفƄر اإنساني. بتعƆيماƅممƄن فهم "ثقافة اƅفƄر" عƆى أنها فن خاص 

 عن اƅتطور اƅذƄائي ƅيعبر "kultur" أخذت اƅثقافة مفهوما جماعيا في أƅمانيا م( 00)وفي أواخر اƅقرن 
من اƅمصطƆح  بعد ترجمة هذا (0000)واƅحضارات، وعرف بعدها تحوات جديدة سنة  ااجتماعي ƅإنسانو 
استعما  واƆƅذان (Taylor Burnett Edward)و (Gustav Klemm)وذƅك مع أعمال اإنجƆيزية، ƅمانية إƅى اأ

 2عن مجموع اƅوقائع وخصائص اƅمجتمع. يعبر مصطƆح اƅثقافة Ƅمرادف ƅمفهوم اƅحضارة، فأصبح 
تزال  ا ذا اƅتطور اƅثري عبر اƅزمن إا أن ƆƄمة اƅثقافة ƅم تندمج حقيقة في اƆƅغة اƅفرنسية، حيثه رغم

 واƅدراسات باƅثقافة في ميدان اƅبحوث ااهتمامواƅروح اƅفƄرية، أما عن  ،تعبر عن اƅمعنيين: فاحة اأرض
اإنسانية  وبعض اƅعƆوم اƅنفس عƆم ميدان اهتمام م(، أما 00) اƅقرن في اأنثروبوƅوجيافقد بدأ أƄثر مع 

اختاف اƅميادين  نظرا وذƅك ،اأخرى فƆم يظهر إا مؤخرا ، ƅهذا ناحظ جƆيا تعدد واختاف تعاريف اƅثقافة
 3أخرى. جهة باƅموضوع من جهة، وتأثر اƅتعريف بثقافة واضع اƅتعريف من اهتمتاƅتي 

 اƅثمانينات وبداية( 1970) اƅسبعينات نهاية في اأعمال إدارة أدبيات في اƅثقافة مفهوم دخل قدو 
 اƅضرورة Ƅƅن ت، Ɔƅمنظما ثقافة اƅسابق في موجودا يƄن ƅم أنه يعني ا هذاو  اƅماضي، اƅقرن من(  1980)

 وتغير باƅمحيط اƅخاصة اƅسريعة Ɔƅتطورات منطقية Ƅنتيجة وذƅك اƅجانب بهذا ااهتمام اƅمنظمة عƆى حتمت
  4اƅتنافسية. اƆƅعبة قواعد

 وƄان ،(1980) سنة اƅمتخصصة اƅصحافة طرف من مرة ولأ ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ مصطƆح استعمل فقد

Ƅما أدمجت بعد ، 1980/10/27في تاريخ  (business week) اأمريƄية ااقتصادية اƅمجƆة طرف من ذƅك
 نباحثااƅ جاء أن إƅى (corporate culture) عنوان تحت ودائما خاصا Ƅنار  (fortune)ذƅك مجƆة 

(A.A.kennedy, T.E.deal)  تاب في( 1982) سنةƄ عنوان تحت (corporate culture) كذب واضعينƅ بنةƆƅا 
 5م.اƅمفهو  ƅهذا اأوƅى

                                  
 .ϭ ϕ17آخήϣ ،ϥϭήجع سΫ ϖΒكι ،ϩήالίήا عΪΒ علي - 1
2 - ϖجع السابήالم. 
 بوϭήثϧب الثقافية.لوجيا: اأϧالجوا ϚلΫ وعة بما فيϨالمت Ϫطتθϧأ Ϟبك ϥساϧراسة اإΩ Ϣعل 
3 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةθشتاتحة عائι ،135. 
4 - ι ،ϖجع السابή139الم. 
5 - .ϖجع السابήالم 
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اƅتنظيمي بقضية "اƅثقافة اƅتنظيمية" باعتبارها عاما  وفي مطƆع اƅتسعينات تزايد اهتمام عƆماء اƅسƆوك
بداعهم. عƆى منتجا ƅمناخ اƅعمل، مما يترك أثرا باƅغا  1سƆوك اأفراد ومستويات إنتاجيتهم وا 

اƅقيم  ذا اƅمفهوم بناء عƆى ما حققته اƅمنظمات اƅيابانية اƅناجحة في مجال استخدامبهزاد ااهتمام  Ƅما
ااهتمام و  واƅمشارƄة اƅقائمة عƆى اƅثقة، ،اƅثقافية في إدارة اƅمنظمات مثل اعتمادها عƆى جماعية اƅعمل

 2اƅمنظمة. إضافة إƅى اƅمودة واƅتفاهم بين أعضاء اابتƄارية،م تهوقدرا ،متهمية مهاراوتن ،باƅعامƆين
وباƅتاƅي اƅثقافة اƅتنظيمية برزت أƄثر وبدأ ااهتمام بها مع تطور اƅفƄر اإداري، وتزايد ااهتمام 

 باƅعنصر اƅبشري في اƅمنظمة.
ƃب اƄمطƃثقافثانياƃة: مفهوم ا 

أقام اƅمُعوَجَ منه وسوَاƋ،  ءقف ثقفا وثقافة، صار حاذقا فطنا، وثقَف اƅشيثهي:  اƆƅغة فيإن اƅثقافة 
 3 وهي تعني Ƅذƅك تثقيف اƅرمح، أي تسويته وتقويمه.

 5وهي أيضا تعني: صقل اƅنفس واƅمنطق واƅفطانة. 4،اƅتعƆم وسرعة اƅشيء، من اƅتمƄنƄما تعني: 
 6."بها اأشياء ىؤدتاƅطريقة اƅتي أما اصطاحا فهي: "

وتعرف أيضا بأنها: "اƅمخزون اƅحي في اƅذاƄرة ƄمرƄب ƆƄي ونمو تراƄمي مƄون من محصƆة 
اƅمعارف، واƅعƆوم، واأفƄار، واƅمعتقدات، واآداب، واƅفنون، واأخاق، واƅقوانين، واأعراف، واƅتقاƅيد، 

اإنسان، وتمنحه اƅقيم واƅمدرƄات اƅذهنية، واƅحسية، واƅموروثات اƅتاريخية، واƆƅغوية، اƅتي تصوغ فƄر 
 7ااجتماعية اƅتي تصوغ سƆوƄه اƅعمƆي في اƅحياة".

 8".بها اƅحذق يطƆب اƅتي واƅفنون واƅمعارف، اƅعƆوم، جمƆةƄما تعرف بأنها: "
"ذƅك اƄƅل اƅمرƄب اƅذي يشمل اƅمعرفة، واƅمعتقدات، واƅفن، واأخاق،  بأنها: (Taylor)وعرفها 

 9رات واƅعادات اأخرى اƅتي يƄتسبها اإنسان بصفته عضوا في اƅمجتمع".واƅقانون، واƅعادات، وƄل اƅقد

                                  
1 -  ،ϝاρήر بن بΩالقا ΪΒع Ϧم ΔϨϴعϟ Δدراس Δϳήائΰجϟا ΔϤψϨϤϟا ϲف ΔفήعϤϟا Γإدار ϞدخϤك ϲافϘثϟا ήϴϴغΘϟا""Δϳήائΰجϟا ΕاϤψϨϤϟا ،ϩكتوراΩ حةϭήρأ ،

 .ι ،31الجΰائή –، اأغوا2117ρ -2116كلية الόلوϡ ااϗتصاΩية ϭالتجارية ϭعلوϡ التسييή، جاόϣة عمار Λليجي، 
2 - ϖجع السابήالمι ،31. 
 .ήϣ98جع سΫ ϖΒكι ،ϩή، "اϤϟعجم اϮϟسϣ "ςϴجمع اللغة الήόبية، - 3
 .2117ι ،34، جواϣ ،19 ϥجلة الάاكΓή، الΩΪόفϭ Δبعض مϧϮϜاتϬا (اϟعاداΕ، اϘΘϟاϴϟد، اأعήاف)""فϲ مفϡϮϬ اϟثϘالϣ ήϫΰساعΪية،  - 4
ϭالثقافة )·يسيسكو( ،  ، θϨϣوراΕ المϨظمة اإساϣية للتήبية ϭالόلوρ ،2ϡ"اϟثϘافΔ اϟعήبϭ ΔϴاϟثϘافاΕ اأخϯή"عΪΒ الΰόيΰ بن عثماϥ التويجήي،  - 5

2115ι ،11. 
6  - Michael Armstrong, “Armstrong’s Handbook of  Human Resource Management 

Practice”, 11th ed, kogan Page, London, 2009, P384. 
7 -  ،ϥϭήآخϭ ينΪال ϝيوسف جما ϯجوϧ"ήعاصϤϟا ϱϮبήΘϟا ήϜفϟا ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟا"ΩΪόبوية، الήالت ϡلوόجلة الϣ ،13Ν ،11 2114، جويلية ،

ι518. 
 .ήϣ ،34جع سΫ ϖΒكι ،ϩήلϣ ήϫΰساعΪية - 8
9 -  ،εيس كوϧΩ"ΔϴاعϤΘااج ϡϮϠعϟا ϲف ΔافϘثϟا ϡϮϬمف"ρ ،يϧاΪيόالس ήيϨϣ :جمةή1، تΕϭήجمة، بيήبية للتήόظمة الϨالم ،-  ،ϥاϨΒ2117لι ،31. 
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بأنها: "مجموع ردود اƅفعل اƅحرƄية اƅمƄتسبة، واƅمتناقƆة، واƅعادات، واƅتقنيات،  ((Kroeberويعرفها 
 1واأفƄار، واƅقيم، واƅسƆوك اƅذي تؤدي إƅيه".

امادية اƅتي ينشئها اإنسان في سياق تطورƋ : "تشمل اƅقيم اƅمادية واƅبأنها Ƅ(F.Kovairon)ما يرى 
ااجتماعي وتجربته اƅتاريخية، وهي تعبر عن مستوى اƅتقدم اƅتƄنوƅوجي، واإنتاج اƅفƄري، واƅمادي، واƅتعƆيم، 
 2واƅعƆم، واأدب، واƅفن اƅذي وصل إƅيه اƅمجتمع، في مرحƆة معينة من مراحل نموƋ ااجتماعي وااقتصادي".

افة بأنها: "مجموعة ااتجاهات واأنماط واأطر اƅتي تنبثق عنها وتتبƆور نتيجة ƅها هذا وتعرف اƅثق
 3اƅمعتقدات، واƅقيم، واƅمثل، واƅبنى اƅمعرفية، واƅتفسيرات اƅسائدة في اƅمجتمع".

وهناك من يصف اƅثقافة بأنها: "أداة فعاƅة تنقل اإنسان إƅى وضع أفضل، وضع يواƄب اƅمشاƄل 
 4صة اƅتي تواجهه في اƅمجتمع أو في بيئته، وذƅك في ضوء تƆبيته ƅحاجاته اأساسية".واأطروحات اƅخا

 وااتصاات،اƅمعتقدات، و اƅقيم، و اƅتفسيرات، و اƅمعرفة اƅمƄتسبة، " Ƅما ينظر ƅها عƆى أنها:
 5."ونفس اƅمƄان ،، في نفس اƅوقتفرادمجموعة Ƅبيرة من اأ، ƅسƆوƄياتاƅو 

 ،ت واƅقيم واƅعادات واƅسƆوƄيات واƅرموز واƆƅغات واأعراف وما إƅى ذƅكاƅمعتقدا" وتعبر Ƅذƅك عƆى:
وفي بها،  وƄƅنهم يشعرون مامستها هما يمƄن ،اƅذين يعيشون في مجتمع أو إقƆيم معين فراديتقاسمها اأاƅتي 

راراتها ق ىيجابيه أو سƆبيه أنها تؤثر عƆإن Ƅانت سواء إتوجه ثقافة اƅشعوب سƆوƄياتها،  معظم اأحيان
 6".ن قضايا اƅحياةأاƅشخصية بش

 نتمƄƆه أو ،بعمƆه نقوم أو ،فيه نفƄر ما Ƅل من يتأƅف اƅذي اƅمرƄب اƄƅل ذƅك"ويشار ƅها أيضا بـأنها: 

 7"".مجتمع في Ƅأعضاء
ومهما Ƅان اƅتعريف اƅمستخدم Ɔƅثقافة، فمن اƅمؤƄد أنها تخضع، أو يجب أن تخضع ƅعوامل اارتقاء 

نما حرƄة واƅتطوير باستمر  ار في Ƅثير من عناصرها ومظاهرها، فاƅثقافة ƅيست وضعا ساƄنا أو شƄا ثابتا، وا 
وقوة تخضع Ɔƅنمو واƅتطور واارتقاء إذا توافرت اƅظروف اƅمائمة، أو تتعرض Ɔƅتراجع واانƄماش واƅذبول إذا 

                                  
 Alfred Louis Kroeber:  وϫبولوجيا الثقافية باحثϭήثϧفي اأ. 
1 -  ،ϥϭΪي عΩاΩ ήاصϧϭ ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا Γدار·""ΔϴϘϴΒτتϭ Δϳήψϧ Δدراس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا ،ήائΰة، الجϣاόية الΪار المحمΩ ،2113ι ،117 . 
2 - ϖجع السابήالم. 
، 2114اإϣاراήϣ ،-  ،Εكΰ اإϣاراΕ للΪراساϭ ΕالΒحوΙ ااستήاتيجية، أبوΒυيρ1 ،"اϟعϭ ΔϤϟϮتΔϴϤϨ اϮϤϟارد اΒϟشάϨϣ"Δϳήر ϭاصف المصήي،  - 3

ι116. 
أϭήρحة Ωكتوراϩ، كلية الόلوϡ ، "بΔϴϨ اΔϳϮϬϟ اϟجΰائΔϳή فϞυ ϲ اϟعΔϤϟϮ، دراسΔ عϰϠ عΔϨϴ مϦ اΔΒϠτϟ اϟجامعϦϴϴ بجامعΔ باتΔϨ"فيالي،   ليمةس - 4

 .2114ι ،111 -2113الجΰائή،  -، بسكΓήجاόϣة ϣحمΪ خيήπاإϧساϧية ϭالόلوϡ ااجتماعية، 
5 - Fakhar Shahzad et al,  “Impact of Organizational Culture on Organizational 

Performance: An Overview”, Interdisciplinary Journal Of Contemporary Research In Business, 
Vol. 03, No. 09, January 2012,  P976. 
6 - Owoyemi O. O. and Ekwoaba J.O, “Organizational Culture: A Tool for Management to 
Control, Motivate and Enhance Employees’ Performance”, American Journal of Business 
and Management, Vol. 03, No. 03, 2014, P168. 

7 -  ،ϥϭήآخϭ ϥسوΒϣتو Ϟيθيϣ"ΔافϘثϟا Δϳήψϧ" ،Ζفة، الكويήόالم Ϣي، عالϭالصا Ϊجمة: علي سيή1997، تι ،19. 
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فة أمام بديƆين: إما اƅنمو واƅتقدم تضافرت عƆيها اƅمؤثرات اƅسƆبية اƅداخƆية واƅخارجية، وƄونها حرƄة، فإن اƅثقا
 ƅ1أمام، أو اانƄماش واƅتراجع ƆƅخƆف، فهي بذƅك ا يمƄن أن تقف في حاƅة سƄون.

فرد  يناƅثقافة بصفة عامة عƆى اƅتمييز بإذْ تساعد  ،دورا مهما في حياة اإنسان تƆعب اƅثقافةهذا و 
من  يز اƅجنس اƅبشري عن غيرƋتم تياƅثقافة هي اƅف ،مجتمع وآخرين وب ،جماعة وأخرى ينوآخر وب
 2اƅبشري. أن اƅثقافة هي اƅتي تؤƄد اƅصفة اإنسانية في اƅجنس س،اأجنا

ومن خال ما سبق نستنتج بأن اƅثقافة هي: مجموع اƅمعارف، واƅقيم، واƅمعتقدات، واƅعادات، واƅتقاƅيد، 
 ي اƅحياة.اƅتي نشأ في ظƆها اƅفرد، وأصبحت تشƄل سƆوƄه، وتؤثر عƆى قرارته ف

 : مفهوم اƃثقافة اƃتنظيميةƃثاƃمطƄب اƃثا
تƆعب اƅثقافة دورا بارزا في حياة اƅمجتمعات واƅمنظمات، فƄما أن Ɔƅمجتمع ثقافة وأعرافا، وتقاƅيد خاصة 
به، توجه سƆوك أفرادƋ، أيضا Ƅƅل منظمة ثقافتها، وأعرافها، وتقاƅيدها اƅخاصة بها، وهي اƅمسؤوƅة عن توجيه 

  3داري ƅأفراد اƅعامƆين فيها.اƅسƆوك اإ
"مجموعة اƅقيم واƅمبادئ اƅمشترƄة اƅتي تحƄم تفاعل أعضاء اƅمنظمة  اƅتنظيمية بأنها:اƅثقافة وتعرف 

 4بعضهم اƅبعض، ومع اƅموردين، واƅزبائن، واأفراد اآخرين ممن هم خارج إطار اƅمنظمة".
قدات، واƅطقوس، واƅممارسات اƅتي تطورت Ƅما تعرف عƆى أنها: "منظومة اƅمعاني، واƅرموز، واƅمعت

مع مرور اƅزمن، وأصبحت سمة خاصة Ɔƅتنظيم بحيث توجد فهما عاما بين أعضاء اƅمنظمة حول ماهية 
 5اƅمنظمة واƅسƆوك اƅمتوقع من اأعضاء فيه".

 باإضافة إƅى أنها تعتبر: مجموعة اإيديوƅوجيات، واƅفƆسفات، واƅقيم، واƅمعتقدات، واافتراضات،
 6وااتجاهات اƅمشترƄة، وأنماط اƅتوقعات اƅتي تميز اأفراد في منظمة ما.

هذا ويقصد باƅثقافة اƅتنظيمية: "مجموعة اƅمبادئ واƅقيم اƅتنظيمية اƅسائدة بين أعضاء اƅمنظمة، 
 وتساعد اƅثقافة اƅتنظيمية في توجيه اƅسƆوك اإنساني داخل اƅمنظمة وجهة واحدة مشترƄة ƅدى اƅجميع وذƅك
بشرط أن تƄون تƆك اƅثقافة مفهومة ƅدى اƅجميع اƅعامƆين باƅمنظمة، وأن يƄون جميع اƅعامƆين قادرين عƆى 

 7تطبيقها وااƅتزام بها عند أدائهم أعماƅهم".

                                  
 .ήϣι ،116جع سΫ ϖΒكάϨϣϩήر ϭاصف المصήي،  - 1
 .ήϣι ،18جع سΫ ϖΒكϞϩή توΒϣسوϭ ϥآخϣ ،ϥϭήيθي - 2
 .ι88 ،1999 اأرΆϣ ،- ،ϥΩسسة الوراϕ للϭ ήθϨالتوίيع، عماρ ،1ϥ"اϟسϙϮϠ اإدارϱ (اϲϤϴψϨΘϟ) ϭاϟعϡϮϠ اϟسϮϠكΔϴ"سليϢ ابήاϫيϢ الحسϨية،  - 3
4-  ،ϥعليا ϰϔصطϣ ربحي"ΔفήعϤϟا Γدار·"ρ ،1 ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨاء للϔار صΩ ،–  ،ϥΩ2118اأر ،ι115. 
5 -  ،ϡاΰόال Ωياί"ϥربد باأرد· Δψمحاف ϲف ΔϴτسϮϟا ΔϳدϠب ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔϨρاϮϤϟا ϙϮϠس ϰϠع ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟا ήارية،  ،"أثΩاإ ϡلوόال ،ΕراساΩ جلةϣ

 Ϊّ42المجل ΩΪό2115، 11، الι ،116. 
، ϣجلة ϟ ϲدϯ اϟعامϦϴϠ فϲ اίϮϟاراΕ اϟحϮϜمΔϴ فϲ فϠسϦϴτ""اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟدϭرها فϲ تعΰϳΰ اϮϟاء اϴυϮϟفعوθϣ ΓΩارϗة، عطية ϣصلح،  - 6

Ϊية، المجلΩتصاϗااϭ اريةΩاإ ΕراساΪالϭ Ιتوحة لأبحاϔالم αΪة القόϣ11جاΩΪό14، الήΒيسمΩ ،2115ι ،22. 
  .2113ι ،335اأرΩ ،-  ،ϥΩار صϔاء للϭ ήθϨالتوίيع، عماρ ،1ϥ"اإدارΓ اήϟائدϣ"ΓحمΪ عΪΒ الϔتاΡ الصيήفي،  - 7
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شارƄها تت اƅتي يدراƄامجموعة من اƅقيم واƅمعايير واƅمعتقدات اإرشادية واإويشار إƅيها Ƅذƅك: "
 1."واƅسƆوك ،واƅشعور ،ƅأعضاء اƅجدد باعتبارها اƅطريقة اƅصحيحة ƆƅتفƄير Ɔيمهاعتيتم و  ،أعضاء منظمة ما

Ƅما أنها: "عبارة عن نظام من اƅقيم اƅمشترƄة )اƅتي تحدد ما يجب عمƆه، وƄيف يمƄن انجاز اƅعمل(، 
ƅمعايير واƅتي عƆى أساسها يتعامل اأفراد، ويتƄون اƅهيƄل اƅتنظيمي، ونظم اƅرقابة...إƅخ، وتشƄل وتƄون ا

 2واأنماط اƅسƆوƄية في اƅمنظمة".
 ىمجموعه من اƅقيم اƅمشترƄة، واƅمعتقدات، واƅمعايير اƅتي تؤثر عƆ"هذا وتتƄون اƅثقافة اƅتنظيمية من: 

 3".وتجاƋ اƅناس خارج اƅمنظمة ،ين واƅتصرف تجاƋ بعضهم اƅبعضعامƆتفƄير وشعور اƅة طريق

 ونظم ،اƅتنظيمي واƅهيƄل فراد،اأ مع تتفاعل اƅمشترƄة تواƅمعتقدا اƅقيم من منظومة: "وتعتبر أيضا

 4".سƆوƄية معايير إنتاج اƅمنظمة في اƅرقابة
خبرات اƅتي اƅمستفادة في اƅتعامل مع اƅنمط اƅمعتقدات واƅقيم واƅطرق " :تشير اƅثقافة اƅتنظيمية إƅىو 

 5دية وسƆوƄيات أعضائها".تطورت خال تاريخ اƅمنظمة، واƅتي تميل إƅى اƅظهور في ترتيباتها اƅما
ي، اƅتنظيم اƅعمل طبيعة فهم عƆى فراداأ تساعد اƅتي اƅمشترƄة واƅمعتقدات اƅقيم من نمط" :وهي أيضا

 6".وتقدم ƅهم اƅمعايير اƅتي تحدد اƅسƆوك اƅمرغوب وغير اƅمرغوب داخل اƅمنظمة
دراƄاتهم، ومن ثم  اƅمنظمة مجموعة اƅقيم واƅمعتقدات اƅتي تشƄل منهج تفƄير أعضاءƄما أنها تمثل: " وا 

ينعƄس عƆى سƆوك اأفراد  تؤثر في أسƆوب ماحظاتهم وتفسيرهم ƅأشياء داخل اƅمنظمة وخارجها مما
 7."وممارسات اإدارة وأسƆوبها اƅمتبع أجل تحقيق رساƅة اƅمنظمة

عتقدات، واافتراضات ويشار إƅيها بأنها: "مزيج من اƅرموز اƅتعبيرية، واƅمبادئ، واƅنماذج، واƅقيم، واƅم
 8اأساسية اƅتي تنظم عمل اأفراد باƅمنظمة، وتحدد ƅهم اƅسƆوك اƅمناسب Ɔƅعمل".

                                  
1  - Richard L. Daft, “Organization Theory and Design”, 10th ed, Cengage Learning, United 
States of America, 2008, P374. 

 .ϣ2115ι ،67صή،  -، المكتب الجاόϣي الحΪيث، اإسكΪϨرية"·دارΓ اأعϤاϝ، مدخϞ بϨاء اϬϤϟاراΕ"عΪΒ الساϡ أبو ϗحف،  - 2
3  - Jennifer M. George, Gareth R. Jones, “Understanding and Managing Organizational 
Behavior”, 6th ed, Prentice Hall, United States of America, 2012, P502. 

ϭااϗتصاϣ ، ،Ωجلة اإΩارΓ "اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟفاعΔϴϠ اΔϤψϨϤϟ، دراسΔ مϘارΔϧ بϦϴ اϴϠϜϟاΕ اϟعϭ ΔϴϤϠاإϧساΔϴϧ فϲ جامعΔ بغداد"خوين،  رضيوي - 4
ΩΪό2119، 75الι ،17. 

5  - Shili Sun, “Organizational Culture and Its Themes”, International Journal of Business and 
Management, Vol. 03, No.12, December2008,  P137. 

دراسΔ تΔϴϘϴΒτ فϲ جامعΔ ، اΆϤϟسساΕ اΘϟعΔϴϤϴϠ "قϴاα اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟتشϴΨص فجϮتϬا فϲعاήϣ علي الόطوي، الϬاϧ ϡاϢυ الθيΒاϧي،  - 6
 .2111ι ،42، 14، الϣ ،12ΩΪόجلة القاΩسية للόلوϡ اإΩارية ϭااϗتصاΩية، المجلΪ "كήباء

7 - ΪΒاللطيف ع ΪΒع υوϔحϣ ،اللطيف Ϊأحم ،ΓΩجو  ΔΌϴاء هπأع ϰϠع Δϴϧداϴم Δدراس ،ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔϳϮϬϟا ΓϮϘب ΆΒϨΘϟا ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟر اϭد" βϳدرΘϟا
"ΔاصΨϟا Δϴϧاأرد Εجامعاϟا ϲفΪية، المجلϧوϧالقاϭ يةΩتصاϗاا ϡلوόلل ϖθϣΩ ةόϣجلة جاϣ ،26ΩΪό2111، 12، ال ،ι123. 

، المΆتمή الثاϧي لمόاΪϫ اإΩارΓ "أثή اϟثϘافΔ اΔϴϤϴψϨΘϟ فϲ اأداء اϴυϮϟفυϮϤϟ ϲفϲ اΌϴϬϟاΕ اϟحϮϜمΔϴ فϲ مΔϜϠϤ اΒϟحθϫ"Ϧϳήاϡ أحمΪ الθόيήي،  - 8
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طورتها نمط اافتراضات اأساسية اƅتي اخترعتها مجموعة معينة أو اƄتشفتها أو " ويقصد بها Ƅذƅك:
وباƅتاƅي يتم  ،فعاƅيتها أثبتت مشاƄل اƅتƄيف اƅخارجي واƅتƄامل اƅداخƆي، واƅتيمن خال تعƆمها اƅتغƆب عƆى 

، باعتبارها اƅطريقة اƅصحيحة ƅإدراك، واƅتفƄير، واƅشعور، فيما يتعƆق بتƆك اƅجدد ƅأعضاء اهتعƆيم
 1اƅمشƄات".

 2."عبر اƅزمن منظمةداخل اƅ من اƅمعتقدات واƅقيم اƅمشترƄة واƅمستقرة اƅتي يتم تطويرها نمطƄما أنها: "
 عمƆهم مهام وينظم اƅمنظمة أعضاء يوجه إيديوƅوجي عمل إطار" :ثابةبم اƅتنظيمية اƅثقافة وتعد

  3ة".وااجتماعي اƅشخصية هماياوقض
 طويل، أمد منذ سارية ظƆت اƅتي اƅقواعد أو اافتراضات أو اƅمعتقدات أو اƅقيم "نظام وتعتبر Ƅذƅك:

 4اƅمنظمة". مشاƄل وحل اƅسƆوك ƅقواعد Ƅمدونة اƅمنظمة أعضاء ويتبعها عƆيها يتفق واƅتي
من مجموع اƅسمات، " :تƄونعƆى أنها تƆثقافة اƅتنظيمية فينظران (Bussenault and Bretet )ƅ أما

  5."واƅرموز، واƅقيم ااجتماعية اƅتي يتقاسمها اأعضاء، وتحقق اƅتماسك واƅوحدة اƅداخƆية

"برمجة اƅعقل اƅجماعي"،  عريف اƅثقافة اƅتنظيمية انطاقا من مفهومبتمن جهته  Ƅ(Hofstede)ما قام 
 اƅتنظيمية وبناء عƆى ذƅك، تتضمن اƅثقافة ،واƅذي يتم من خاƅه اƅتمييز بين أعضاء جماعة معينة وأخرى

اƅعادات، واƅممارسات اƅتي يشترك فيها أعضاء جماعة معينة، وƅهذا نجد هذƋ اƅثقافة و اƅقيم، و اƅمعتقدات، 
 6.خر باختاف اƅعناصر اƅمƄونة ƅهأو من وطن إƅى أ ،من منظمة إƅى أخرى تختƆف

ومما سبق نستنتج بأن اƅثقافة اƅتنظيمية: هي اإطار اƅذي يضم Ƅل من اƅقيم، واƅقواعد، واƅمعتقدات، 
دراƄاتها، ويعمل عƆى توجيه  واƅمعايير، واافتراضات، واƅعادات، واƅرموز، فهو يحدد طريقة تفƄير اƅمنظمة وا 

ƅوك أعضائها نحو تحقيق أهداف اƆمنظمة.س 
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ƃب اƄمطƃأهمية رابعا :ƃاƃةيميظتنثقافة ا 
 دارية ƅما ƅها من دور فعال في تحديد Ƅفاءةتمثل اƅثقافة اƅتنظيمية دورا بارزا في حياة اƅمنظمات اإ

فراد اƅعامƆين، وباƅتاƅي اƅتأثير عƆى Ƅفاءة وأهمية سƆوك اأƄفاءة وفعاƅية و  ،داريةوفعاƅية اƅتنظيمات اإ
 من اƅبحث في دارية بداية، فهي ترƄز عƆى اƅمظاهر اƅثقافية واƅمعنوية في حياة اƅتنظيمات اإدار اإ اƅقرارات

يستطيع أحد أن ينƄر اƅتداخل بين اƅجانبين وأهميته عƆى  اƅجوانب اƅمادية واƅهيƆƄية، وƄƅن باƅرغم من ذƅك ا
ة هي جزء من يمينظتاƅ ثقافةاƅفإن داري هو جزء من اƅمجتمع اƅمحيط، اƅتنظيمية، وƄون اƅتنظيم اإ اتاƅعمƆي

  1.ثقافة اƅمجتمع وامتداد ƅها
وتعد اƅثقافة اƅتنظيمية اƅنسيج اƅرابط اƅذي يوحد اƅسƆوك ƆƅعامƆين واإدارة حيال مختƆف اƅقضايا 
اƅمطروحة وخاصة اƅقضايا اأخاقية واƅسƆوƄية، وƄذƅك تعطي اƅثقافة اƅشعور باƅهوية وبااعتزاز، وباƅتاƅي 

أن تمثل محفزا ƅأداء وƆƅعمل، Ƅما تƆعب اƅثقافة دوراً مهماً في ترابط مختƆف أجزاء اƅتنظيم Ƅƅونها يمƄن 
تأثير مباشر عƆى رضا  وƅها 2اƅمصدر اƅرئيسي Ɔƅقيم اƅتي يتحƆى بها اƅعامƆون خال سƆوƄهم وعمƆهم اƅيومي،

 3واƅتزام اƅعامƆين.
 4يمية تتضح من خال ما يƆي:أن أهمية اƅثقافة اƅتنظ (Stephen Robbins) ويرى

 منظمة وغيرها؛ƅحدود بين اƅرسم ا 

 توحيد هوية اأعضاء؛ 

 منظمة؛Ɔƅ واءƅتسهيل اانتماء وا 

 تنظيمي؛ƅتماسك اƅثبات واƅتعزيز ا 

 وك؛Ɔسƅمواقف واƆƅ أداة رقابية وتوجيهية 

 ،منظمةƅمهمة واأهداف أعضاء اƆƅ رؤيةƅغموض وتوضح اƅما تخفف من اƄ تƅعامساعد اƆ ىƆين ع
 5؛فهم اأحداث اƅتنظيمية
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 .وك اأفرادƆسƅ ل مرشد أخاقيƄ1تش 
 2:يما يƆيوتƄمن أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية فهذا 

 Ɔƅ متوقع منهم،تحددƅوظيفي اƅوك اƆسƅين اƆعاقات  عامƅهم أنماط اƅ بينهم وبين و بينهم، فيما وتحدد
 ؛اƅمشƄات نهجيتهم في حلمستويات اأداء، ومو  ،اƅجهات اأخرى اƅتي يتعامƆون معها

 طار إنها بمثابة اإƅري اƄذي فƅنجازاتهما  ؛يوجه أعضاء اƅمنظمة، وينظم أعماƅهم وعاقاتهم وا 
  تي يجبإنهاƅعاقات اƅوك واƆسƅهم نماذج اƅ لƄين، تشƆعامƅإدارة واƅ يلƅإتباعها، وااسترشاد  بمثابة د

 ؛بها
  مميزةƅمامح اƅتنظيمية من اƅثقافة اƅمنظمة، تعتبر اƆƅ ين بها، وخاصة إذا وƆعامƆƅ مصدر فخر واعتزاز

 ، واƅتغƆب عƆى اƅمنافسين؛واƅريادة ،واƅتميز ،اابتƄار :مثل ،قيما معينة Ƅانت تؤƄد

  ثقافة تعتبرƅتنظيمية اƅقوية عنصرا فعاƅها اً دومؤي اً ااƅ ًى ومساعداƆتحقيق أهدافها وطموحاتها ع، 
قيمها، وأحƄامها، وقواعدها، بيرتضون و  ،غاƅبية اƅعامƆين ة مقبوƅة من طرفاƅتنظيميتƄون اƅثقافة هذا عندما و 

 ؛ويتبعون Ƅل ذƅك في سƆوƄياتهم، وعاقاتهم
  ثقافةƅتنظيمية تعتبر اƅبة ي جذرياً  عنصراً اƄى مواƆتغيير، وقدرتها عƆƅ منظمةƅية اƆى قابƆؤثر ع

أفضل، Ƅانت اƅمنظمة أقدر عƆى إƅى اتطƆعة فƆƄما Ƅانت قيم اƅمنظمة مرنة وم ،اƅتطورات اƅجارية من حوƅها
قƆت  ،ƆƄما Ƅانت اƅقيم تميل إƅى اƅثبات واƅحرص واƅتحفظوعƆى اƅعƄس اƅتغيير، وأحرص عƆى اإفادة منه، 

 ؛قدرة اƅمنظمة واستعدادها Ɔƅتطوير
  ثقافةƅتنظيمية نافعةتعتبر اƅيات  اƄوƆى سƆد عƄانت تؤƄ عمل أخاقيةإذاƅتفاني في اƅاƄ  وخدمة
، وااƅتزام اƅحرفي اƅتامةسƆوƄيات روتينية، Ƅاƅطاعة عƆى ، وƄƅنها قد تصبح ضارة إذا Ƅانت تؤƄد اآخرين

 ؛باƅرسميات
 ƅتنظيميةثقافة تعتبر اƅمائمينقطافي است عاما هاما اƅين اƆعامƅرائدة تجذب  ،ب اƅمنظمات اƅفا

اƅتطوير  ئتƄافو  ،تستهوي اƅمبدعينو  ،وقواƅتف ،قيم اابتƄار ىتبنتواƅمنظمات اƅتي  ،اƅعامƆين اƅطموحين
 ؛ثبات اƅذاتإينضم إƅيها اƅعامƆون اƅمجتهدون اƅذين يرتفع ƅديهم دافع  ،اƅتميزو 

  ثقافةƅتنظيمية اƅقوية تسهل مهمة اإدارة، اƅى اإجراءاتتا فاƅجأ إƆ  يدƄتأƅ صارمةƅرسمية أو اƅا
 اƅسƆوك اƅمطƆوب.
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 Ƅ:1اآتياأفراد واƅمنظمات حياة ظيمية ودورها في أهمية اƅثقافة اƅتن Ƅما يمƄن تحديد
 ذيƅمحيط اƅتي تحدث في اƅين حول اأحداث اƆعامƅى توسيع أفق ومدارك اأفراد اƆثقافة عƅتعمل ا 

ƅون به، أي أن ثقافة اƆل إطاراً تنظيمييعمƄ؛ضوئه يقوم اأفراد بتفسير اأحداث واأنشطة في مرجعياً  ة تش 
  ى جعلƆثقافة عƅىتعمل اƆك فإن أي اعتداء عƅذƄ ،وك اأفراد ضمن شروطها وخصائصهاƆأحد  س

مقاومة من يهدف  في Ƅبيراً  بنود اƅثقافة أو اƅعمل بعƄسها سيواجه باƅرفض، وبناء عƆى ذƅك فإن Ɔƅثقافة دوراً 
 ؛إƅى تغيير أوضاع اأفراد في اƅمنظمات من وضع إƅى آخر

 وك اأفراƆتنبؤ بسƅجماعاتتساعد في اƅفرد عندما يواجهه موقفاً معينا أو ف، د واƅمعروف أن اƅمن ا
 ؛بسƆوƄه أي بدون معرفة اƅثقافة اƅتي ينتمي إƅيها اƅفرد يصعب اƅتنبؤمشƆƄة معينة فإنه يتصرف وفقا ƅثقافته، 

  ًثقافة توفر إطاراƅتنظيمي، بمعنى أن اƅوك اƆسƅتنظيم وتوجيه اƅ  ىƆين وعƆعامƅى اƆتنظيمية تؤثر عƅا
 .اƅمطƆوب منهم داخل اƅمنظمة تƄوين اƅسƆوك

وباإضافة إƅى ذƅك، يرجع ااهتمام باƅثقافة اƅتنظيمية إƅى أنها تؤدي مجموعة من اأغراض اƅتي 
 2تتمثل في:

  منظمةƅجهود نحو تحقيق أهداف اƅر واƄفƅيز اƄترƅ منظمة وتوجيههمƅإرشاد اأفراد واأنشطة في ا
 ورساƅتها؛

 وب وسرعة استجاƆعماء بما تحديد وتوصيف أسƅمنافسين، واحتياجات اƅات اƄتحرƅ منظمةƅبة أفراد ا
 يحقق Ɔƅمنظمة تواجدها ونموها؛

  ونƆذين يحمƅمنظمة اƆƅ ي عند دخول عمال جددƆل جƄك بشƅمنظمة، ويظهر ذƅعمال داخل اƅإدماج ا
دمين اƅجدد قيم ورؤى تختƆف عن تƆك اƅموجودة في اƅمنظمة، فاƅثقافة اƅتنظيمية توفر وتسمح ƅهؤاء اƅقا

باƅتعƆم بشƄل سريع ƅقيم ومعايير اƅمنظمة، وتجعƆهم يعمƆون بشƄل فعال مع بقية اƅعمال، مما يساعد عƆى 
 4؛ةمنظمتضمن اƅثقافة استقرار وتوازن اƅوباƅتاƅي  3تعزيز اƅسƆوك اƅمنسق اƅثابت في اƅعمل،

 .مدخاتƅمخرجات أو اƅمنظمة عن مثياتها سواءً من خال اƅ5تميز ا 
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  1:باآتي ƅتنظيميةثقافة ااƅيمƄن تƆخيص أهمية وعƆيه 
 تاريخƃبناء إحساس با )History(:  عريقة تمثل منهجا تاريخيا تسرد فيهƅجذور اƅثقافة ذات اƅفا

 أداء واƅعمل اƅمثابر واأشخاص اƅبارزين في اƅمنظمة.احƄايات 

 توحدƃإيجاد شعور با )Oneness(: يات وتعطيƄوƆسƅثقافة توحد اƅأدوار، وتقوي  فاƅ معنى
 ااتصاات وتعزز اƅقيم اƅمشترƄة ومعايير اأداء اƅعاƅي.

  عضوية واانتماءƃتطوير اإحساس با)Membership(:  عضوية من خال مجموعةƅا Ƌوتتعزز هذ
 ار اƅصحيح ƆƅعامƆين وتدريبهم وتطويرهم.بااخت وتقرر جوانب وظيفياً  Ƅبيرة من نظم اƅعمل وتعطي استقراراً 

  تبادل بين العضاء زƃيادة ا)Exchange(:  ةƄمشارƅقرارات وتطوير فرق وهذا يأتي من خال اƅبا
 اƅعمل واƅتنسيق بين اإدارات اƅمختƆفة واƅجماعات واأفراد.

اƅقوية تعطي تنظيمية عƆى اعتبار أن ثقافة اHOME( ƅ(ومن اƅماحظ أن اأحرف اأوƅى تƄون ƆƄمة 
 2، ويمƄن تمثيل هذƋ اƅفƄرة باƅشƄل اƅتاƅي:عائƆي اƅمترابطباƅتوحد اƅ اً وشعور  إحساساً 

 أهمية اƅثقافة اƅتنظيمية(: 65شƂل رقم )
 

 H بناء إحساس باƃتاريخ                                                       

 O ايجاد شعور باƃتوحد        

 M ير إحساس باانتماء واƃعضويةتطو                                              

 E تفعيل اƃتبادل بين العضاء                                            

 

اƃمسؤوƃية ااجتماعية وأخاقيات العمال، )العمال طاهر محسن منصور اƅغاƅبي، صاƅح مهدي محسن اƅعامري، " اƃمصدر:
 .000، ص0100اأردن،  -ن، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عما0، طواƃمجتمع("

ومن خال ما سبق نستنتج بأن Ɔƅثقافة اƅتنظيمية دور Ƅبير في اƅمنظمات، فهي تعمل عƆى بناء إطار 
فƄري موحد ومتماسك، يحدد هوية اƅمنظمة وسƆوƄها اتجاƋ مختƆف اأطراف اƅخارجية، وفي نفس اƅوقت يوجه 

ات اƅمنظمة ورساƅتها، Ƅما يؤدي هذا اإطار إƅى  شعور اƅعامƆين أداء أعماƅهم، فهو يعد انعƄاس استراتيجي
 اƅعامƆين باƅرضا واƅتزامهم Ɔƅمنظمة.
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 أساسيات اƃثقافة اƃتنظيمية اƃمبحث اƃثاني:

سيتم اƅتعرف في هذا اƅمبحث عƆى خصائص اƅثقافة اƅتنظيمية وسماتها اƅتي تتميز بها، وƄذƅك 
أعضاء ا بهاƅتي تشƄل اƅمحصƆة اƆƄƅية Ɔƅطريقة اƅتي يفƄر اƅعوامل اƅمحددة ƅها، باإضافة إƅى مƄوناتها 

اƅمنظمة، ووظائفها اƅتي تسعى إƅى توحيد أفراد اƅمنظمة وزيادة تماسƄهم، ومستوياتها اƅتي تساعد عƆى فهم 
 أƄثر Ɔƅثقافة اƅتنظيمية.

 : خصائص اƃثقافة اƃتنظيمية واƃعوامل اƃمحددة ƃهاولاƃمطƄب ال 
 امل اƅمحددة ƅثقافة اƅتنظيمية فيما يƆي:يمƄن توضيح خصائص واƅعو 

 خصائص اƃثقافة اƃتنظيميةأوا: 
ومن  ،في اƅمجتمع من ناحية اƅعامةتستمد اƅثقافة اƅتنظيمية خصائصها من خصائص اƅثقافة 

 1ما يƆي:في اƅتنظيمية اƅثقافة خصائص تحديد يمƄنخصائص اƅمنظمات اإدارية من ناحية أخرى، و 
 :رغم اإنسانيةƅى اƆوين عƄمجتمع تجعل اإنسان ا ينفرد بتƆƅ فطريةƅدوافع اƅمجتمعات،  من أن اƅا

واختراع اأفƄار اƅتي من شأنها إشباع  ته اƅعقƆية عƆى اابتƄار، واƅتعامل مع اƅرموزاإا أن اإنسان بقدر 
وحيد اƅذي يصنع أصبح اƄƅائن اƅ ،واƅمعايير اƅتي تحدد سƆوƄه حاجاته وتحقيق تƄيفه مع بيئته، وانتقاء اƅقيم

، شخصيته عناصرها ويرسم محتواها عبر اƅعصور، واƅثقافة بدورها تصنع اإنسان وتشƄل اƅثقافة ويبدع
واƅمدارك واƅمعاني واƅقيم اƅتي يأتي  واƅثقافة اƅتنظيمية ƅها سمة اإنسانية فهي تتشƄل من اƅمعارف واƅحقائق

 اƅمنظمة.ل تفاعƆهم مع خا ، أو اƅتي تتƄون ƅديهماƅمنظمةبها اأفراد إƅى 

 مƄتعƃتساب واƂل: ااƄƆفرد، فƅمحيط باƅمجتمع اƅتسبة من اƄنها مƄƅيست غريزة فطرية وƅ ثقافةƅا 
من اƅمجتمع اƅذي يعيش  مجتمع إنساني ثقافة معينة محددة ببعد زماني وآخر مƄاني، واƅفرد يƄتسب ثقافته

ويتم اƄتساب  ،منظمة اƅعمل واƅمدرسة أ وأسرة أا فيه، واأوساط ااجتماعية اƅتي ينتقل بينها سواء في
وعاقاته  اƅمقصود أو غير اƅمقصود، ومن خال اƅخبرة واƅتجربة، ومن خال صاته اƅثقافة عن طريق اƅتعƆم
عامة أو في أي صفة واƅثقافة اƅتنظيمية مƄتسبة من خال تفاعل اƅفرد في اƅمنظمة ب ،وتفاعƆه مع اآخرين

، هواƅمهارات اƅازمة ƅعمƆ بصفة خاصة، فيتعƆم من رؤسائه ومن قادته أسƆوب اƅعمل،أو إدارة منها  قسم
اƅتفاعل يƄتسب اأفƄار واƅقيم وأنماط اƅسƆوك اƅمختƆفة  واƅطريقة اƅتي يتعاون بها مع زمائه، ومن خال هذا

 .طموحاته ويحقق من خاƅها أهدافه وأهداف اƅمنظمة اƅتي يشبع من خاƅها
 :ثقافة بخاصية ااستمرار ااستمراريةƅعدة أجيال ،تتسم اƅ يانهاƄثقافية تحتفظ بƅسمات اƅرغم ما  فا

وعƆى اƅرغم من فناء اأجيال اƅمتعاقبة، ، تدريجية تتعرض ƅه اƅمجتمعات أو اƅمنظمات من تغيرات مفاجئة أو
ويساعد عƆى استمرار ، من ميراث اƅجماعة اƅثقافة تبقى من بعدهم ƅتتوارثها اأجيال، وتصبح جزءً  إا أن
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اإشباع هو اƅذي يدعم استمرار  وهذا، اإشباع وتزويد اأفراد باƅحد اأدنى من اƅتوازن اƅثقافة قدرتها عƆى
اƅثقافة ، و اƅسƆوƄية، ويؤدي إƅى تدعيم اƅقيم واƅخبرات واƅمهارات اƅعادات واƅتقاƅيد وطرق اƅتفƄير واأنماط

تأثيرها عƆى إدارة اƅمنظمات حتى بعد زوال جيل من  ا أنها تستمر فيƅدى اأفراد إرغم تواجدها اƅتنظيمية 
أهداف  انتقاƅها من جيل إƅى آخر متى Ƅانت قادرة عƆى إشباع حاجات اƅعامƆين، وتحقيق اƅعامƆين، وذƅك

 1اƅمنظمة اƅتي يعمƆون فيها.

 :ميةƂتراƃثقافية خال عصور طو  اƅسمات اƅم اƄثقافة تراƅى استمرار اƆة منيترتب عƆزمن، وتعقد  يƅا
وتختƆف  ،اأوساط ااجتماعية اƅمختƆفة وتشابك اƅعناصر اƅثقافية اƅمƄونة ƅها، وانتقال اأنماط اƅثقافية بين

فاƆƅغة تتراƄم  ،اƅطريقة اƅتي تتراƄم بها خاصية ثقافة أخرىن معينة ع اƅطريقة اƅتي تتراƄم بها خاصية ثقافة
اإنتاج، بمعنى أن  اƅقيم اƅتنظيمية تتراƄم بطريقة مختƆفة عن تراƄم أدواتمختƆفة عن تراƄم اƅتقنية، و  بطريقة

 2معنوية.اƅ من عناصرهاأƄثر  اƅطبيعة اƅتراƄمية Ɔƅثقافة تاحظ بوضوح اƅعناصر اƅمادية Ɔƅثقافة

 :ونة اانتقائيةƄمƅعناصر اƅثقافية واƅسمات اƅى تزايد اƅخبرات اإنسانية إƅم اƄأدى ترا Ƅ ها بصورةƅة ير ب
وهذا فرض عƆى Ƅل جيل أن يقوم  ،ذاƄرتها ƄامƆة تعجز معها اأجيال عن ااحتفاظ باƅثقافة في ،ومتنوعة

وتƄيفه مع  ،اƅعناصر اƅثقافية اƅتي تجمعت ƅديه بقدر ما يحقق إشباع حاجاته بعمƆيات انتقائية واسعة من
بقدرته عƆى انتقاء اƅخبرة من رصيدها  يتميز اƅمجتمع اإنسانيف ،ااجتماعية واƅطبيعية اƅمحيطة بها اƅبيئة

اƅخبرات اƅتي مرت بها  ، Ƅما أنرأس اƅمال اƅذي يتعامل به اإنسان بها اƅمتراƄم عبر اأجيال مƄوناً 
واƅعامƆون في تƆك  تراƄماً ثقافياً يخضع ƅعمƆيات انتقاء Ɔƅعناصر اƅثقافية اƅتي يتأثر بها اƅقادة اƅمنظمات تشƄل

قدرته عƆى اƅتƄيف واƅتوافق مع اƅظروف اƅمتغيرة من نتقي من اƅعناصر اƅثقافية ما يزيد فƄل قائد ي ،اƅمنظمات
 3.يعمل فيها اƅتي تواجه اƅمنظمة اƅتي

 :انتشارƃ يةƄقابƃى اƅثقافة نفسها من جزء إƅثقافية بطريقة واعية داخل اƅعناصر اƅأجزاء  يتم انتقال ا
طريق احتƄاك اأفراد واƅجماعات  ويتم اانتشار مباشرة عنأخرى، ومن ثقافة مجتمع إƅى ثقافة مجتمع آخر، 

وهذا اانتشار  ببعضها اƅبعض،طريق احتƄاك اƅمجتمعات  داخل اƅمجتمع اƅواحد، أو عن ببعضها اƅبعض
اƅمجتمع  من أفراد واسعاً  وحينما تƆقى قبواً  ،عندما تحقق اƅعناصر اƅثقافية فائدة Ɔƅمجتمع وفعااً  يƄون سريعاً 

تنتشر اƅعناصر اƅمادية Ɔƅثقافة  وبصفة عامة ،ا عƆى حل بعض مشƄاتهم أو إشباع بعض حاجاتهمƅقدرته
بين اƅمنظمات وداخل اƅوحدات  واƅثقافة اƅتنظيمية تنتشر، ƅها بسرعة أƄبر من انتشار اƅعناصر اƅمعنوية
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يتم بصورة أسرع من انتقال  يةباƅمنظمة اƅواحدة، Ƅما أن انتقال اƅهياƄل اƅتنظيمية واإجراءات واأنماط اƅقياد
 1يتصل بأنماط اƅسƆوك اƅتنظيمي. اƅمفاهيم وااتجاهات واƅعادات اƅسƆوƄية وغيرها مما

 :تغيرƃمجتمعات اƅها اƅ تي تتعرضƅأحداث اƅ تغير استجابةƅثقافة بخاصية اƅوتجعل من ، تتميز ا
اƅتغيرات اƅجديدة، فيحدث اƅتغير  ضهااأشƄال اƅثقافية اƅسائدة غير مناسبة إشباع ااحتياجات اƅتي تفر 

خبرات وأنماط سƆوƄية، وبفضل ما تحذفه من أساƅيب وأفƄار  اƅثقافي بفضل ما تضيفه اأجيال إƅى اƅثقافة من
ويحدث اƅتغير في Ƅافة اƅعناصر اƅثقافية مادية ، قادرة عƆى تحقيق اƅتƄيف Ɔƅمجتمع وعناصر ثقافية غير

ومقاومتهم  ،واƅتقنيات ،واأجهزة ،واƅجماعات وتقبƆهم Ɔƅتغير في اأدوات ومعنوية، غير أن إقبال اأفراد
Ɔƅثقافة، وببطء  يجعل اƅتغير اƅثقافي يحدث بسرعة في اƅعناصر اƅمادية ،واƅقيم ،واƅتقاƅيد ،اƅعادات ر فييƆƅتغي

 2اƅتخƆف اƅثقافي. مما يتسبب في حدوث ظاهرة ،شديد في اƅعناصر اƅمعنوية Ɔƅثقافة

 ƄامƂتƃل نســقاً  :ةيػػاƄتشــƅ تحــامƅــى ااتحــاد وااƅثقافيــة إƅونــات اƄمƅــاماً  متوازنــاً  تميــل اƄســمات  مــع ومتƅا
ويســـتغرق اƅتƄامـــل  ،اƅمجتمعـــات يحقـــق بنجـــاح عمƆيـــة اƅتƄيــف مـــع اƅتغيـــرات اƅمختƆفـــة اƅتــي تشـــهدهاو  ،اƅثقافيــة

 غاƅبــا مــامنعزƅــة، حيــث ويظهــر بشــƄل واضــح فــي اƅمجتمعــات اƅبســيطة واƅمجتمعــات اƅ ،طــوياً  اƅثقــافي زمنــاً 
ظهــور اƅتƄامــل فــي ثقافــة  فتهــا إƅــى عناصــر خارجيــة دخيƆــة تــؤثر فيهــا أو تتــأثر بهــا، فــي حــين يقــلاتعــرض ثقت

تســاعد وســـائل ااتصـــال، ووســائل اإعـــام فـــي  اƅمجتمعــات اƅحرƄيـــة اƅمنفتحــة عƆـــى اƅثقافـــات اأخــرى، حيـــث
إƅى إحداث اƅتغير اƅثقافي وفقـدان اƅتـوازن واانسـجام أخرى، ويؤدي ذƅك  انتشار اƅعناصر اƅثقافية من جماعة

 3.عناصر اƅثقافة بين

 بƂونات أو ات حيث :نظام مرƄمƅون من مجموعة من اƄعناصرتƅ  فرعيةƅتي تتفاعل مع بعضها اƅا
اƅبعض في تشƄيل ثقافة اƅمجتمع أو اƅمنظمة أو ثقافة اƅمديرين، وتشمل اƅثقافة Ƅنظام مرƄب اƅعناصر 

 4اƅتاƅية:
 .(واأفƄار ،واƅمعتقدات ،اأخاقو  اƅقيم، )اƅنسق اƅمتƄامل من ƃجانب اƃمعنوي:ا -
 (.اƅمختƆفةاƅعمƆية  واƅممارسات ،واƅفنون اآدابو  تمع،اƅمج أفراد وتقاƅيد عادات) :اƃسƄوƂي اƃجانب -

Ƅاƅمباني، واأدوات، واƅمعدات،  مƆموسة أشياء من تمعأعضاء اƅمج ينتجه ما Ƅل) ي:اƃماد اƃجانب -
 اأطعمة وما إƅى ذƅك(.و 

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ116 -115غ. 
2 - ϖجع السابήالمι ،116. 
3 - ι ι ،ϖجع السابή117-116الم. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ήأبو بك Ωحموϣ ϰϔصطϣ77. 
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 يفƂتƃجغرافية  :اƅبيئة اƆƅ ون مائمةƄي تƄƅ ،يفƄتƅى اƆقدرة عƅمرونة واƅثقافة باƅحيث تتصف ا
وتطور اƅثقافات اƅمحيطة باƅفرد من جانب، واستجابة ƅخصائص بيئة اƅمنظمة وما يحدث فيها من تغير من 

 1جانب آخر.

اƅمعارف واƅمدارك اƅتي يأتي بها اأفراد إƅى اƅمنظمة، وبذƅك ناحظ بأن اƅثقافة اƅتنظيمية تتشƄل من 
أو اƅتي يتم اƄتسابها خال تفاعƆهم مع اƅمنظمة، وتنتقل اƅثقافة اƅتنظيمية من جيل إƅى آخر متى Ƅانت قادرة 
عƆى إشباع حاجات اƅعامƆين وتحقيق أهداف اƅمنظمة، ويترتب عƆى استمرارها تراƄم اƅسمات اƅثقافية واƅخبرات 

زمن طويل، ويخضع ذƅك ƅعمƆيات انتقاء Ɔƅعناصر اƅثقافية اƅتي يتأثر بها اƅقادة واƅعامƆون في تƆك  خال
اƅمنظمات، وذƅك حسب ما تتطƆبه اƅظروف اƅتي تواجه اƅمنظمة، ويتم انتشار اƅثقافة عن طريق احتƄاك 

بعضها اƅبعض، اأفراد واƅجماعات ببعضها اƅبعض داخل اƅمنظمة، أو عن طريق احتƄاك اƅمنظمات ب
ويحدث اƅتغير اƅثقافي بفضل ما تضيفه اأجيال إƅى اƅثقافة من خبرات وأنماط سƆوƄية، وبفضل ما تحذفه من 
أفƄار وعناصر ثقافية غير قادرة عƆى تحقيق اƅتƄيف Ɔƅمنظمة، حيث تميل اƅمƄونات اƅثقافية إƅى ااتحاد 

 اƅثقافية، إا أن ذƅك يستغرق زمناً طوياً.وااƅتحام ƅتشƄل نسقاً متوازناً ومتƄاماً مع اƅسمات 
بعض اƅسمات اƅتي تميزها باعتبارها ثقافة فرعية Ɔƅمنظمات تزود اƅعامƆين هذا وƆƅثقافة اƅتنظيمية 

توضح هذƋ اƅسمات في مجمƆها مدى فاعƆية اƅثقافة Ƅما  2،واƅمديرين باƅطاقة اƅفاعƆة وتحدد أنماط سƆوƄهم
 3في:اƅسائدة في اƅمنظمة، وتتمثل 

 :مخاطرةƃتسامح مع اƃمغامرة. اƅمخاطر واƅار وتحمل اƄى اابتƆين عƆعامƅمدى تشجيع ا 

 :املƂتƃفة. اƆمختƅتنظيمية اƅوحدات اƅتنسيق بين اƅتعاون واƅى اƆمدى تشجيع اإدارة ع 

 دعم اإداريƃين. :اƆعامƆƅ وماتƆمعƅتاحة ا  مدى قيام اإدارة بتوفير اƅدعم واƅمساندة وا 

 :هويةƃيس وحدة أو مجال تخصص درج اƅل وƄƄ منظمةƅى اƅة تعريف اأعضاء أنفسهم باانتماء إ
 أو مجال مهني معين.

 :فرديةƃمبادرة اƃية درجة اƅمسؤوƅحرية اƅية واƅتي وااستقاƅ4.اأفراد بها يتمتع ا 

 :افأةƂمƃشخصية. نظم اƅى ااعتبارات اƅيس إƅأداء، وƅ ًحوافز وفقاƅافآت واƄمƅ5مدى تخصيص ا 

 :نقد. تقبل ااختافƅى عرض وجهات نظرهم وتقبل اƆين عƆعامƅ6مدى تشجيع ا 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ήأبو بك Ωحموϣ ϰϔصطϣ78. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ117غ. 
3 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώرحا ιι86- 87. 

4  - Stephen P. Robbins, “Organization Theory Structure, Design, and Applications”, 3rd ed, 
Prentice Hall, the United States of America,1990, P439. 

5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ87رحا. 
6 - ι ،ϖجع السابή87الم. 
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 :رقابةƃقواعد عدد اƅوائح اƆƅمباشر اإشراف ومقدار واƅمستخدم اƅإشراف اƅ مƄتحƅوك في واƆس 
 1.اƅعامƆين

 :توجيهƃمنظمة أهداف وتوقعات أداء واضحة. مدى اƅ2وضع ا 

 :تي تقتصر  أنماط ااتصالƅدرجة اƅرسمي  فيهااƅهرمي اƅسل اƆتسƅى اƆتنظيمية عƅااتصاات ا
 Ɔƅ.3سƆطة

 :نتائجƃى اƄيز عƂترƃى  اƆيز عƄترƅغايات بدا من اƅنتائج أو اƅى اƆمديرون عƅز اƄى أي مدى يرƅإ
 4وسائل تحقيق هذƋ اƅنتائج.

 :ى الفرادƄيز عƂترƃى اأ اƆى أي مدى تأخذ قرارات اإدارة بعين ااعتبار مدى تأثيرها عƅفراد في إ
 5اƅمنظمة.

 :فريقƃى اƄيز عƂترƃيس اأفراد. اƅفرق وƅى أساس اƆعمل عƅى أي مدى ينظم اƅ6إ 
وباƅتاƅي هذƋ اƅسمات تحدد مدى توجه اƅمنظمات نحو ااستقاƅية واƅحرية واƅتشجيع عƆى اابتƄار 

من خال اƅقوانين  واƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، وتƄوين فرق اƅعمل، أو مدى توجهها نحو اƅبيروقراطية
اƅصارمة، واƅتقيد باƅقواعد وااجراءات، واقتصار ااتصاات عƆى اƅتسƆسل اƅهرمي اƅرسمي، وعدم اتاحة 

 اƅمعƆومات ƆƅعامƆين.
 7ومن أهم Ƅذƅك اƅسمات اƅتي تتميز بها اƅثقافة اƅتنظيمية نجد:

 :تقيد بهƃوك واƄسƃمنظمة فإ اانتظام في اƅتفاعل بين أفراد اƅغة همننتيجة اƅ حات  يستخدمونƆومصط
 مشترƄة ذات عاقة باƅسƆوك من حيث ااحترام واƅتصرف. اً وعبارات وطقوس

 :معاييرƃا .Ƌواجب إنجازƅعمل اƅق بحجم اƆية فيما يتعƄوƆهناك معايير س 

 :مةƂمتحƃقيم اƃتزام بها اƅل عضو فيها ااƄ منظمة ويتوقع منƅمثل: جودة ، يوجد قيم أساسية تتبناها ا
 ة، نسبة متدنية من اƅغياب، واانصياع ƅأنظمة واƅتعƆيمات.عاƅي

 :سفةƄفƃعماء. اƅين واƆعامƅة اƆخاصة في معامƅل منظمة سياستها اƄƅ 

 :قواعدƃيمات تصدر اƆى أخرى عبارة عن تعƅف في شدتها من منظمة إƆمنظمة وتختƅفرد ، عن اƅوا
 Ɔƅقواعد اƅمرسومة ƅه. يعمل في اƅمنظمة وفقاً 

                                  
1 -Stephen P. Robbins, op cit, p439. 
2- ibid, p439.  
3- ibid, p439. 

4 - Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا" ،ρ ،3ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨلل Ϊϣار حاΩ ،-  ،ϥΩ2119اأر ،
ι311. 

5 - ϖجع السابήالم. 
6 - .ϖجع السابήالم 
7 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝباϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ، ιι361- 361. 
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 تƃمناخ اƃتي يعمل نظيمي:اƅمنظمة اƆƅ يةƆداخƅبيئة اƅتي تميز اƅخصائص اƅعبارة عن مجموعة ا 
دراƄاتهم، وذƅك أنها تتمتع بدرجة عاƅية من ،واتجاهاتهم ،اأفراد ضمنها فتؤثر عƆى قيمهم ااستقرار  وا 

 ،تاƅسياساو  اƅنمط اƅقيادي،و  اƅهيƄل اƅتنظيمي، :هذƋواƅثبات اƅنسبي، وتتضمن مجموعة اƅخصائص 
 1.اƅخ.تصال..ااوأنماط  ،واƅقوانين، واإجراءات

وقيم موحدة يƆتزم بها اƅعامƆين، وأن Ƅƅل منظمة  وعƆيه نجد أن أعضاء اƅمنظمة سƆوك موحد، ومعايير
سياستها في تعامل مع عماƅها ومع اأطراف اƅخارجية، وƄذƅك قواعد تنظم سير عمƆها، ومناخ تنظيمي معين 

  يسود داخƆها.
 يةƃثقافة اƃتنظيماƃعوامل اƃمحددة  ثانيا:

إƅى وجود ستة  تحƆيل وتشخيص اƅثقافة اƅتنظيمية استهدفتنتائج اƅدراسات واƅبحوث اƅتي تشير 
 2محددات Ɔƅثقافة اƅتنظيمية وهي:

 :يةƂƄمƃتاريخ واƃا ƅس تاريخ تطور اƄت أنماطة و منظميعƅتي تبادƅقيادات اƅإدارتها جزءً من ثقافتها،  ا
دوƅية جانبا آخر من اƅثقافة اƅسائدة في  وأ خاصة، محƆية وعية اƅمƄƆية وهل هي عامة أƄما يعƄس نو 

 اƅمنظمة.

 :حجمƃضرورة  اƅم اختافا يعني باƅثقافة بين اƅصغيرة، بقدر مانظماƅبيرة واƄƅوب  ات اƆس أسƄيع
 ات اƅحجم.واƅتي تتأثر باعتبار  ونماذج اƅتصرفات في مواجهة اƅمواقف ااتصااتاإدارة وأنماط 

 :وجياƃنوƂتƃز  اƄمإذْ ترƅمتخصصة في نظماƅوجيا استخدامات اƅنوƄتƅقيم  اƅي اƆياتها عƆمتقدمة في عمƅا
 ات اƅخدمية عƆى ثقافة خدمةنظماƅتنظيمية، في حين ترƄز اƅم اƅخاصة باƅمهارات اƅفنية في صياغة ثقافتها

 اƅعماء واƅمهارات اƅشخصية.

 :غايات والهدافƃثقا اƅتي تسعيتتأثر اƅغايات واأهداف اƅسائدة بنوعية اƅم فة اƅى تحقيقها، نظماƅة إ
يادة في خدمة اƅعماء سوف ترƄز عƆى غرس اƅقيم اƅخاصة ر اƅ ت اƅتي تسعى إƅى تحقيقنظمااƅم فمثا

 ثقافتها اƅتنظيمية. بعاقات اƅعماء في

 :بيئةƃم اƅتي تختارها اƅطريقة اƅتعامل مع عناصر بيئتهنظمفاƅيةة في اƆداخƅخارجية من عماء  ا اƅوا
اƅتي تنظم بها مواردها وأنشطتها وتشƄل بها  ..اƅخ، سوف تؤثر في اƄƅيفية.ومنافسين وموردين وعامƆين

 ثقافتها.

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϫϧخلف السكار ϝ361با. 
 .ϣ2116ι ι ،28- 29صή،  -، الΪار الجاόϣية، اإسكΪϨرية"·دارΓ اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟاΘϟغήϴϴ"جماϝ الΪين ϣحمΪ المήسي،  - 2
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  :عمل، و الفرادƅيا في ممارسة اƆعƅها أعضاء اإدارة اƆتي يفضƅطريقة اƅتفضيات أيضا تؤثر ا
وƄذƅك ثقافتها  ،في اƅمنظمة معهم في تشƄيل قيم اƅعمل اƅسائدة اƅعامƆين ƅأساƅيب اƅمستخدمة في اƅتعامل

 1اƅعامƆون واƅعƄس صحيح. اƅمميزة، فاإدارة يصعب عƆيها فرض ثقافة ا يؤمن بها
ƅتنظيميثقافة اوهناك من يرى أن اƅعناصر أهمهاƅعديد من اƅل من خال تفاعل اƄي ة تتشƆ2:ما ي 

 أفرادƅ شخصيةƅصفات اƅديهم من ،اƅ ؛اهتمامات وقيم ودوافع وما 
 وظيفيةƅخصائص اƅأفراد ،اƅ شخصيةƅصفات اƅى ومدى ماءمتها وتوافقها مع اƅفرد إƅحيث يتجه ا ،

 اƅمنظمة اƅتي تتفق مع اهتماماته وقيمه ودوافعه، Ƅما أن اƅمنظمة تجذب إƅيها من يتفق معها في ثقافتها؛

  تنظيمي أوƅبناء اƅتنظيم اإداري اƅمنظمة، اƆƅيبحيث تƅطة وأساƆسƅى خطوط اƆس خصائصه عƄنع 
 ؛ونمط اتخاذ اƅقرارات ااتصاات

 مƅيها عضو اƆتي يحصل عƅمنافع اƅيةنظماƅى  ة في صورة حقوق مادية وماƆة عƅون ذات داƄت
ƄوƆى سƆس عƄوظيفية وتنعƅانته اƄ؛هياتم 

 مƅسائدة في اƅقيم اƅةنظماأخاقيات وا ، Ƅتفƅيه من قيم وطرق اƆتعامل بين  يروما تشتمل عƅيب اƅوأسا
 ة مما يƆي:نظمأخاقيات وقيم اƅم بعضهم اƅبعض ومع اأطراف اƅخارجية، وعادة تتƄونو  أفراد اƅمنظمة

 ؛واƅمجتمع ،واأصدقاء ،أخاقيات وقيم اأفراد اƅتي تستمد من اƅعائƆة -
- ƄوƆتي ترشد سƅمهنة اƅ؛معينةأو وظيفة اأفراد في مهنة  ياتأخاقيات وقيم ا 
عادات وممارسات  قيات وقيم اƅمجتمع اƅناتجة من اƅنظام اƅرسمي اƅقانوني أو ما ينتج عنه منأخا -

 في اƅمجتمع.

 بها تمراأحداث واƅمراحل اƅتي وباƅتاƅي تختƆف اƅثقافة اƅتنظيمية من منظمة إƅى أخرى نتيجة اختاف 
اتصاات فيها، ومدى اعتمادها عƆى سƆوب اƅمتبع في اإدارة وأنماط اƄذƅك اأاƅمنظمة، ونوعية مƄƆيتها، و 

، وƄذƅك اختاف اƅتƄنوƅوجيا، باإضافة إƅى اختاف اƅغايات واأهداف، واƅبيئة اƅتي تنشط فيها اƅمنظمة
ƅين، وأيضا اختاف اƆعامƆƅ شخصيةƅصفات اƅوظيفة، واƅخصائص اƅيراƄتفƅتعامل بين  قيم وطرق اƅيب اƅوأسا

 ة عƆى اƅمƄافآت اƅمادية واƅمعنوية. أفراد اƅمنظمة، ومدى ترƄيز اƅمنظم

 
 
 
 

                                  
 .ήϣ ،ι29جع سΫ ϖΒكϩήجماϝ الΪين ϣحمΪ المήسي،  - 1
2 - " ،ήأبو بك Ωحموϣ ϰϔصطϣψϨϤϟا ϲف ϱم اإدارϴψϨΘϟا"ΔصصΨΘϤϟا Ε΂شϨϤϠϟ ϱم اإدارϴψϨΘϟا ήϳϮτتϭ إعداد ϲϘϴΒτت Ϟمدخ ،ΓήعاصϤϟا ΕاϤ ارΪال ،

 .ϣ2117ι ،418صή،  -الجاόϣية، اإسكΪϨرية



ƃفصل اƃتنظيمية مفاهيم وأساسيات :ثانياƃثقافة اƃا 

00 

 

 اƃمطƄب اƃثاني: مƂونات اƃثقافة اƃتنظيمية
 تعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية نظاما يتƄون من مجموعة من اƅعناصر أو اƅقوى اƅتي ƅها تأثير شديد عƆى

Ƅأعضاء  دا اأفرابهسƆوك اأفراد داخل اƅمنظمة، واƅتي تشƄل اƅمحصƆة اƆƄƅية Ɔƅطريقة اƅتي يفƄر ويدرك 
 اƅعناصر تقسيم ويمƄن 1،ذƋ اƅمنظمة، واƅتي تؤثر عƆى أسƆوب ماحظة وتفسير اأشياء باƅمنظمةبهعامƆين 
 2تنظيمية عƆى اƅنحو اƅتاƅي:اƅ ƅثقافة اƅمƄونة

 اƃمƂونات اƃمادية: .1
سهوƅة تتمثل اƅمƄونات اƅمادية Ɔƅثقافة اƅتنظيمية في اƅعناصر اƅظاهرة واƅمƆموسة اƅتي يمƄن ماحظتها ب

 من قبل اƅعامƆين أو اأفراد من خارج اƅمنظمة، وتشمل هذƋ اƅمƄونات عƆى ما يƆي: 
هي شعائر وعادات يعمل بها اأفراد واƅمجموعات وقد تƄون فريدة ومتميزة، وبذƅك تعƄس اƃطقوس:  .أ 

ل اƅفƄر اƅجماعي Ɔƅمنظمة وسƆوƄها وا يشترط أن تƄون مƄتوبة، وقد عرفها اƅبعض عƆى أنها اافعا
ااعتيادية اƅتي تمارس في مناسبات ومواقف معينة واƅتي تحدد اƅحدود واƅعاقات بين اƅعامƆين واإدارة، 
وتمثل اƅطقوس ااحتفاات في اƅمناسبات واستقبال اƅموظفين، وتƄريم اƅمبدعين، وطقوس اƅتقاعد، وحفات 

مل بين اƅعمال، وباƅتاƅي زيادة اƅشعور وهذا ما يؤدي إƅى تعميق اƅترابط واƅتƄا 3توزيع اƅهدايا واƅجوائز،
 4باانتماء إƅى اƅمنظمة، وهذا ما يعني تثبيت اƅثقافة اƅتنظيمية.

واƅتي تƄون  5وهي مظهر ثقافي مƆحوظ يعمل عƆى توصيل اƅقيم اƅجوهرية واƅهوية اƅمشترƄة، اƃرموز: .ب 
ƅيها وتظهر في اƅمنظمة في عادة في شƄل ƅون أو صورة أو حرƄة تستخدم Ɔƅتعبير عن معاني معينة ترمي إ

وشعار اƅمنظمة، أو عƆمها، أو  6شƄل أشياء وأفعال Ƅتصميم اƅمباني واƅمƄاتب ونوع اأثاث ونمط اƆƅباس،
 8حيث تستعين اƅمنظمة ببعض اأشياء اƅرمزية Ɔƅتعريف بهويتها واƅتعبير عنها Ɩƅخرين، 7اسمها اƅتجاري،

ƅشرƄة يتمثل في دائرة داخƆها طفل يرفع رأسه باتجاƋ افشعار  (DANONE)وأحسن مثال عƆى ذƅك شرƄة 
 Ƌتطور، وهذا يعني أن وجود مثل هذƅنمو واƅذي يحمل معاني اأمل واƅم واƅعاƅنجمة فهو رمز معروف في اƅا

 9اƅرموز يؤدي إƅى وجود نوع من اƅتجانس واانسجام بين عمال اƅمنظمة.

                                  
1 -  ،Ϣسال αليا·ϡϮϴϨϤϟأϟ Δϳήائΰجϟا Δكήشϟا Δϟحا Δدراس ،ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟأداء ا ϰϠع ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟا ήϴتأث" )ALGAL( Γحدϭ ،)EARA (

"ΔϠϴسϤϟسيلة ،باϣ ،بوضياف Ϊحمϣ ةόϣالتجارية، جا ϡلوόالϭ ήالتسيي ϡعلوϭ يةΩتصاϗاا ϡلوόكلية ال ،ήاجستيϣ رسالة-  ،ήائΰ2116الجι ،15. 
2 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ρ ،1ϥاعة، عماΒالطϭ يعίالتوϭ ήθϨلل Γήار المسيΩ ،–  ،ϥΩ2119اأرι ،372. 
 .186الغالΒي، صالح ΪϬϣي ϣحسن الόاήϣي، ήϣجع سΫ ϖΒكρι ،ϩήاϣ ήϫحسن Ϩϣصور  - 3
4 - ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"،  ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ373. 
5 -  ،αήب ϙيور ϲف Γاإدار ΕاراϬم ،ϰϠثϤϟا ΔϘϳήτϟبا Ϛفسϧ مϠ22"ع "Δساعρ ،1Εϭήبي ،ϥϭήاشϧ ϥاϨΒة لΒكتϣ ،-  ،ϥاϨΒ2113لι ،263. 
 .ήϣ373جع سΫ ϖΒكι ،ϩή، "اήϳϮτΘϟ اϭ ϲϤϴψϨΘϟاإدارϱ"لف السكارϪϧ، باϝ خ - 6
7 -  ،Ϣيήحسين ح"ϲϠر كϮψϨم ،ΕاϤψϨϤϟا Γدار·"ρ ،2ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨلل Ϊϣار حاΩ ،-  ،ϥΩ2111اأرι ،263. 
8 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،αήب ϙ263يور. 
9 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"، Βجع سήϣι ،ϩήكΫ ϖ373. 
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أ إƅيه اƅمجموعة أو اأفراد عن طريق اأصوات تعرف بأنها صيغة معينة أو أسƆوب معين تƆجاƄƃغة:  .ج 
باإضافة إƅى أنها اƅمفاهيم واƅمصطƆحات اƅتقنية اƅتي  1أو اƄƅتابة إيصال اƅمعاني بين بعضهم اƅبعض،

يبتƄرها اƅعامƆون واإدارة ƅتوصيف وتعريف اƅعمƆيات اإجرائية واƅتشغيƆية واإدارية فيما بينهم، وƄذƅك اƆƄƅمات 
ت اƅداات واƅتي ا يفهمها إا اƅعامƆون باƅمنظمة، وأيضا ااختصارات واأسماء اƅمستعارة واƅتي واƅعبارات ذا

 3تعمل Ƅقاسم مشترك ƅتوحيد أعضاء ثقافة معينه أو ثقافة فرعيه.فهي  ƅ،2ها داات خاصة ƅدى اƅعامƆين

ا ƅحدث أو شيء وهي قصص من نوع معين تعطي تفسيرا خياƅيا وƄƅن مقبو  اƃخرافات أو الساطير: .د 
يبدوا بخاف ذƅك محيرا وغامضا، فقد يقوم أفراد اƅمنظمة أحيانا بتأƅيف اƅروايات اƅخرافية حول مؤسسي 

أو  4اƅمنظمة، أو نشأتها أو تطورها اƅتاريخي من أجل توفير إطار ƅتفسير اأحداث اƅجارية في اƅمنظمة،
 5اƅمواقف اƅتي تتسم باƅغموض.

يات أحداث في اƅماضي يعرفها جيدا اƅعامƆون، وتذƄرهم باƅقيم اƅثقافية هي روا اƃقصص واƃحƂايات: .ه 
Ɔƅمنظمة، وهي مزيج من اƅحقائق واƅخيال، وهذƋ اƅقصص تدور في اƅغاƅب حول اƅمؤسسين اأوائل Ɔƅمنظمة، 

بما يساعد اƅموظفين عƆى فهم  ،Ƅما أنها توفر معƆومات حول اأحداث اƅتاريخية اƅتي مرت بها اƅمنظمة
ƅيها،اƆمحافظة عƅثقافة واƅتمسك باƅثقافية، 6حاضر، واƅعادات واأعراف اƅقيم واƅباإضافة  7فهي تنقل وتدعم ا

 8.ممتعااƅعمل  وجعل اƅودية قاتااƅع جو ƅحفظ ريهوجو  ضروري اتنظماƅم في اƅقصص وجود إƅى أن

بعض وتخفيف ة اƅمحبة واأƅف نƄأساƅيب مجازية ƅتعبير عم تستخد ب:عاواƃنƂت والƃ فئااƃطر  .و 
 نبيااتصال يات Ɔفي عمائق حة اƅعو ات إز في اƅحفا مإنسانية تستخد ئلي وساه، فنيƆاƅعام بين عاتااƅصر 

 بعض اƅممارسات اإدارية أو يلإƅى تعديهدف وب نقدي مرح وايجابي Ɔبأس ما تقدهƄما أن اƅمنظمة، أعضاء
 9ة.نظمƅبعض اأعضاء في اƅم اƅسƆوƄية

 :اƃمƂونات غير مادية .2
وهي عناصر غير مرئية، يصعب فهمها وتفسيرها من قبل اƅعامƆين اƅجدد، أو اأفراد من خارج 

 اƅمنظمة، تتجسد ƅدى أعضاء اƅمنظمة وتتƄون ƅديهم بعد مدة من اƅتحاقهم بها،  وتتمثل هذƋ اƅمƄونات في:

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ619·حسا. 
، أϭήρحة "(EN.I.CA.B) "دϭر ثϘافΔ اΆϤϟسسΔ فϲ تحسϦϴ أداء اϮϤϟارد اΒϟشΔϳή باΆϤϟسسΔ ااقΘصادΔϳ، دراسΔ حاΔϟخيή الΪين جمόة،  - 2

Γήبسك ،ήπخي Ϊحمϣ ةόϣجا ،ήالتسيي ϡعلوϭ التجاريةϭ يةΩتصاϗاا ϡلوόكلية ال ،ϩكتوراΩ –  ،ήائΰ2115 -2114الجι ι ،26- 27. 
3- Stephen P. Robbins, Timothy A. Judge, “Organizational Behavior”, 15th ed, PEARSON, 
United States of America, 2013, P524. 

4 -  ،Ϣيήحسين ح،"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا" ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ314. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ ينΪال ϝ25جما. 
6 -  ،Ϣيήحسين ح"ϲϠر كϮψϨم ،ΕاϤψϨϤϟا Γدار·"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،262. 
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ ينΪال ϝ25جما. 
8 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόين جمΪال ή24خي. 
9 - ι ،ϖجع السابή25الم. 
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اƅواحد حول ما هو اƅقيم عبارة عن اتفاقات مشترƄة بين أعضاء اƅتنظيم ااجتماعي اƃقيم اƃتنظيمية:  .أ 
تعمل عƆى أما اƅقيم اƅتنظيمية فهي  1مرغوب أو غير مرغوب، جيد أو غير جيد، مهم أو غير مهم...إƅخ،

 فيها يشترك اƅتي واƅمعتقدات اأفƄار مجموع فهي تمثل 2،توجيه سƆوك اأفراد نحو تحقيق أهداف اƅمنظمة
مبادئ أخاقية ثابتة وباƅتاƅي يمƄن اعتبارها  3هم،سƆوƄات في ƅهم Ƅموجه وتعمل بها، ويؤمنون اƅمنظمة أفراد

 4موضوعة ƅتوجيه اƅمنظمة نحو تحقيق أهدافها.

اƅمعتقدات هي اأفƄار اƅتصورية اƅتي يحمƆها فرد معين اتجاƋ شيء ما، Ƅما اƃمعتقدات اƃتنظيمية:  .ب 
اƅعقيدة، Ƅما أنها قد تƄون أنها تعبر عن مدى فهمه Ɔƅحقيقة، وااعتقادات تبنى عƆى أساس اƅمعرفة، واآراء، و 

هي عبارة عن أفƄار مشترƄة حول أما اƅمعتقدات اƅتنظيمية ف 5مصحوبة أو غير مصحوبة بشحنات عاطفية،
واƅمهام اƅتنظيمية، ومن هذƋ اƅمعتقدات اƅعمل وطريقة إنجاز  طبيعة اƅعمل واƅحياة ااجتماعية في بيئة اƅعمل،

وأثر ذƅك في تحقيق اأهداف  ،واƅمساهمة في اƅعمل اƅجماعي اƅقرارات، اƅمشارƄة في عمƆية صنع أهمية
 6اƅتنظيمية.

يقصد باƅعرف ما اتفق اƅناس عƆيه من سƆوك معين يتعƆق بجانب من جوانب  العراف اƃتنظيمية: .ج 
هي عبارة عن أما اأعراف اƅتنظيمية ف 7حياتهم ااجتماعية ƅفترة زمنية طويƆة مع إƅزامية تطبيق هذƋ اƅقواعد،

عƆى اعتبار أنها معايير مفيدة Ɔƅمنظمة، مثال ذƅك اƅتزام اƅمنظمة بعدم  يير يƆتزم بها اƅعامƆون في اƅمنظمةمعا
واƅعرف   8،اإتباع ويفترض أن تƄون هذƋ اأعراف غير مƄتوبة وواجبة، اƅمنظمةنفس واابن في  تعيين اأب

ا اƅتوجه نحو اƅعرف جيد ومفيد Ɔƅمنظمة قد يƄون مƆزماً في بعض اأحيان أƄثر من اƅقانون واأنظمة، ƅذ
 9حيث يƄون اƅناظم Ɔƅعمل واƅمساهم في تƄوين اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي ا تتعارض مع توجهات وأعراف اأفراد.

اƅتوقعات  واƅذي يعني مجموعة من ،تتمثل في اƅتعاقد اƅسيƄوƅوجي غير اƅمƄتوباƃتوقعات اƃتنظيمية:  .د 
اƅمنظمة، مثال ذƅك  ا من اآخر خال فترة عمل اƅفرد فيمƅمنظمة Ƅل منهيحددها أو يتوقعها اƅفرد أو ا

 واƅمتمثƆة باƅتقدير ،اآخرين توقعات اƅرؤساء من اƅمرؤوسين، واƅمرؤوسين من اƅرؤساء، واƅزماء من اƅزماء
                                  

1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝاباϴأخاق""ϞϤعϟا Ε ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣι ،358. 
2  - Shimon L. Dolan et al, "Organisational Values As (Attractors of Chaos): An Emerging 

Cultural Change To Manage Organisational Complexity",Journal of Economics literature, 
classification: D23, M14, O33, 2000, P11. 
3  -  Jacques orsoni, Jean pierre helfer, "Management Stratégique", boulevard saint-Germain, 

paris, 1990, p153. 
4  -  Faan Malan, ben smit , "Ethics and Leadership in Business and Politics", 1st ed, Juta & 
Co, Lansdowne- South Africa, 2001,  P 168. 

5 -  ،Ώش جاϫΩ ϥحسا·ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ621-621. 
6 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،358. 
"، رسالة "مدϯ مائΔϤ اϟثϘافΔ اΔϴϤϴψϨΘϟ اϟسائدΓ فϲ اϴϠϜϟاΕ اϟجامعΔϴ (قτاω غΓΰ) ϴΒτΘϟق ·دارΓ اϟجϮدΓ اϟشامΔϠرائΪ سليΩ Ϣرϭيش صالحية،  - 7

 .2114ι ،21 -2113فلسطين،  -للΪراساΕ الόليا، جاόϣة اأϗصϰ، غϣ Γΰاجستيή، أكاΩيمية اإΩارϭ Γالسياسة
8 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،358. 
9 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يش صالحيةϭرΩ Ϣسلي Ϊ21رائ. 
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فسية احتياجات اƅفرد اƅعامل اƅن وااحترام اƅمتبادل، وتوفير بيئة تنظيمية ومناخ تنظيمي يساعد ويدعم
وياحظ أن اƅتوقع يبنى عƆى درجة اƅثقة اƅمتبادƅة بين اƅرئيس واƅمرؤوسين، وƆƄما ارتفعت  1،وااقتصادية

درجة اƅتوقعات ونسبة تنفيذها عƆى أرض اƅواقع زاد ثبات اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي تبنى عƆى اƅجوانب اإنسانية 
 2داخل اƅمنظمة.

 اƃموروث اƃثقافي Ƅƃمنظمة: .3
ايجابي واƅتي تحاول اƅمنظمة اƅترƄيز  ة منها ما هونظمداث واƅمواقف اƅتي مرت بها اƅمتƆك اأح وهي

ويتƄون  3،ة اƅتغاضي عƆيهنظمتحاول اƅم ومنها ما هو سƆبي ،داعƆيه ونشرƋ باعتبارƋ مرجع محفز ƅأفر 
 Ɔƅ4منظمة من: اƅموروث اƅثقافي

ضاء اƅمؤسسين، حيث نجد في اƅواقع ة ما هي إا نتاج ƅثقافة اأعيميظتنإن ثقافة اƅاƃمؤسسون:  .أ 
 يعمƆون عƆى تƄريس هذƋ اƅثقافة في نهماƅعديد من اƅثقافات تعƄس قيم اƅمؤسسين، ذƅك أ اƅعمƆي أن
 طرق تسييرهم قائمة حتى وƅو غادروا اƅمنظمة.و م، تهسƆوƄياو م، تهمعتقدا م، حيث تبقىمنظماته

ة، أن يميظتنثقافة اƅاƅل اƅمؤثرة في تشƄيل يعتبر سƆوك اƅقادة من أهم اƅعواماƃمنظمة:  سƄوك قادة .ب 
من أفضل اƅوسائل ƅارتقاء اƅوظيفي هو محاƄاة سƆوك اƅقادة، ويجب اƅتأƄيد عƆى أن  اƅعامƆين سيدرƄون أن

 ة تتشƄل بدرجةيمينظتثقافة اƅاƅحيث أن هناك اتفاق بأن  ،يتأثرون بما يفعƆه اƅقادة أƄثر مما يقوƅونه اƅعامƆين
فاƅقيادة تƆعب اƅدور اأول واأخير في تشƄيل اƅثقافة اƅتنظيمية، فهي من يؤسس  5،إدارة اƅعƆياƄبيرة بواسطة ا

ن شخصية اƅقادة إن ƅم تƄن هي اƅثقافة اƅتنظيمية نفسها، فهي جزء ا  ويغير وأحيانا يقوي اƅثقافة اƅتنظيمية، وا 
  6يتجزأ منها.

وخاصة تƆك اƅتي  ،واƅبارزة في حياة اƅمنظمة اƅهامةواƅمراحل سƆسƆة اأحداث وهي تاريخ اƃمنظمة:  .ج 
Ƅل هذا يشƄل ƅدينا وحتى عƆى اƅمحيط، ، واƅقانون اƅداخƆياƅهياƄل وعƆى عƆى اأشخاص، Ƅبير تأثير   ƅها
 7مرجعية تاريخية ƅأداء. ƅتجارب مختƆفة توƅد معايير Ƅمااتر 

 عدم يجب اƅتي اƅمواضيع وتعني ،ورفضه إخفاءƋ اƅمنظمة تود ما وهي(: اƃممنوعاتاƃطابوهات ) .د 

 اƅمنظمة، ابه مرت مأساوية ƅتجارب نتاج وهي اƅمنظمة، داخل تداوƅها أو عنها اƄƅام أو فيها اƅخوض

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،358. 
 .22لحية، ήϣجع سΫ ϖΒكι ،ϩήرائΪ سليΩ Ϣرϭيش صا - 2
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،374. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣسال α18·ليا. 
5 - ϖجع السابήالم. 
اΩيمية اإΩارϭ Γالسياسة للΪراساΕ ، رسالة ϣاجستيή، أك"ϭاقϊ اϟثϘافΔ اΔϴϤϴψϨΘϟ فϲ شήكاΕ اϘϤϟاϭاΕ فϲ قτاω غϭήϣ"Γΰاϥ عطية يحيϰ الطيΒي،  - 6

Γΰغ ،ϰصϗة اأόϣليا، جاό2116 -2115فلسطين،  -الι ،32. 
7 -  ،ϝاρήر بن بΩالقا ΪΒعϩήكΫ ϖΒجع سήϣι ،44. 
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 اƅصورة وƄذا اƅمنظمة داخل اƅعامƆين صورة في اضطراب إحداث انهشأ من واƅتي تجارية، Ƅإخفاقات

 ƄƄ.1ل ƅمنظمةوا اƅعامƆين أداء عƆى سƆبا يؤثر قد مما Ɔƅمنظمة، اƅخارجية

في غرس  تونجح ،واضحة في حياة اƅمنظمة اتبصم تترƄ اƅتي وهم اƅشخصيات اƅمميزةالبطال:  .ه 
 وأشياء مثاƅية من خال ما أداء متميزا  توقدم 2اƅتي ساهمت في تطورها وشهرتها،ف اعر اأقيم و اƅبعض 
وقد فرق Ƅل  3،خيرة أفراد اƅمنظمةهم يعتبرون من فبه من Ƅفاءة وانسجام مع قواعد وأنظمة اƅمنظمة،  تتمتع 
 4اأبطال: بين نوعين من dealو kenedyمن 

  فااأفرƄتنظيمية حيث أنهم يصنعونءد يتميزون بƅمستويات اƅف اƆة معتبرة موجودين داخل مخت 
 ؛ويضمنون خدمة اƅمنتجات وبهذا فهم أبطال ƅوضعية وظروف معينة ويبيعون
  اأفرƅدون مع اƅمة هم عادة مؤسسمنظمد يوƅا Ƌات.نظمي هذ 

د ااƅتي يجيدها أفر ( Savoir – Faire)ويطƆق عƆيها Ƅذƅك اƅحرفة وهي مجموعة اƅمعارف : مهنةاƃ .و 
اƅمقدرة اƅتنظيمية،...( واƅتي تنشأ عنها مع و معرفة باأسواق، و اƅتƄنوƅوجيا، )اƅمنظمة حيث تشمل Ƅا من 

اشى مع طبيعة اƅنشاط، ويقاس ذƅك بمدى تتم مرور اƅزمن طرق أداء اأعمال باإضافة إƅى عاقات عمل
 5إتقان اƅعمل في مجال معين من اƅنشاط.

ومما سبق يتضح أن Ƅƅل منظمة ثقافة خاصة بها، تحاول أن تنقƆها وترسخها في عماƅها سواء من 
صص ، واأساطير واƅقاƅفريدةواƅمتنوعة، ورموزها وƅغتها  اƅمتميزة طقوسها Ƅ خال مƄوناتها اƅمادية اƅظاهرة:

، في أعماƅهم تعƆيم اأفراد عبر تجارب يستفيدوا منهانقل أفƄار معينة، و واƅحƄايات اƅتي ترويها من أجل 
من خال  وأ، ممتعااƅعمل  بين أعضائها، وأيضا جعل ودية قاتااƅعتجعل وƄذƅك اأƅعاب واƅطرائف Ƅƅي 

تي تعمل عƆى توحيد وتوجيه سƆوك Ƅاƅقيم، واƅمعتقدات، واأعراف، واƅتوقعات، واƅمƄوناتها غير ظاهرة 
اأحداث واƅمواقف اƅتي مرت بها اƅمنظمة منذ نشأتها، فقد تƄون هذƋ أو من خال ، اƅعامƆين في اƅمنظمة

ƅعماƅها، أو سƆبية تتغاضى عنها Ƅƅي ا  ةاأحداث ايجابية تحاول اƅمنظمة أن تستعين بها Ƅƅي تƄون محفز 
 .وƋ في اƅوقت نفسه صورتها اƅخارجية، وا تشينمƆااƅعسƆوك  تؤثر سƆبا عƆى

 

 

 

 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣسال α16·ليا. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ ينΪال ϝ25جما. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣسال α18·ليا. 
4 - Βعι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϝاρήر بن بΩالقا Ϊ44. 
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 اƃمطƄب اƃثاƃث: وظائف اƃثقافة اƃتنظيمية
 تمثل ثقافة اƅمنظمة اƅمحرك اأساسي ƅنجاح أي منظمة، فهي تƆعب دورا Ƅبيرا في تماسك اأفراد

 ƅهمأعما م عƆى أداءتهومساعد أداة فعاƅة في توجيه سƆوك اƅعامƆين نهاذƅك أ ،واƅحفاظ عƆى هوية اƅجماعة
في مختƆف  اƅتي تعتبر مرشدا Ƅƅيفية اƅتصرف ،اعتمادا عƆى اƅقواعد واƆƅوائح غير اƅرسمية ،بصورة أفضل

 ،اƅتوظيف :ن تؤثر عƆي Ƅيفيه اتخاذ اƅقرارات فيما يتعƆق بمجاات مثلأيمƄن Ɔƅثقافة Ƅما  1،اƅمواقف
 2داخل اƅمنظمة.، وااحتفاظ وااختيار

 3ية وظائف أساسية تحدد Ƅاآتي:ويمƄن أن تؤدي اƅثقافة اƅتنظيم
 :هويةƃين فيها باإحساس باƄعامƃمنظمة واƃذاتية  تزود اƅشعور باƅى تنمية اƅبحيث يؤدي وجودها إ

واƅهوية اƅخاصة باƅعامƆين، وتعطيهم تميز أن مشارƄة اƅعامƆين نفس اƅقيم واƅمعايير واƅمدرƄات تعطيهم 
 اس بغرض مشترك.اƅشعور باƅتوحد، مما يساعد عƆى تطوير اإحس

 ة  تعزيزƃتزام برساƃمنظمةااƃواء  :اƅتزام واƅتنظيمية دورا مهما في تنمية روح ااƅثقافة اƅعب اƆإذْ ت
شعروا باانتماء  ، Ƅƅن إذاشخصيا عادة ينحصر حول ما يؤثر عƆيهم فرادن تفƄير اأأذƅك بين اƅعامƆين، 

اƅمنظمة اƅتي ينتمون إƅيها  اتيشعرون أن اهتمام ذƅك عندفاƅقوي Ɔƅمنظمة بفعل اƅثقافة اƅعامة اƅمسيطرة، 
، مما أن اƅثقافة تذƄرهم بأن منظمتهم هي أهم شيء باƅنسبة ƅهم أƄبر من اهتماماتهم اƅشخصية، ويعني ذƅك

يجعل اƅمصƆحة اƅعامة فوق اƅمصƆحة اƅشخصية، وƆƄما Ƅان من اƅممƄن اƅتعرف عƆى اأفƄار واƅقيم اƅتي 
في اƅمنظمة، ƆƄما قوي ارتباط اƅعامƆين برساƅة اƅمنظمة، وزاد شعورهم بأنهم جزء حيوي تسود بين اƅعامƆين 

 منها.

  :املƂنظام اجتماعي متجانس ومتƂ منظمةƃى تساهم في تحقيق ااستقرار داخل اƆثقافة تشجع عƅفا
 Ƅة وااƅتزام.اƅتعاون واƅتنسيق اƅدائمين بين أعضاء اƅمنظمة وذƅك من خال تشجيع اƅشعور باƅهوية اƅمشتر 

 منظمةƃنشاط اƃ وين مرجعيةƂى تƄيل مرشد ومهم،  :تعمل عƅدƄ ينƆعامƅوك اƆك عبر تحديد سƅوذ
أو  هبوضوح ما ينبغي قوƅ ƅعامƆين، مما يحدداأفعال و فاƅثقافة تقود أقوال بحيث تدعم وتوضح معايير اƅسƆوك، 

Ɔحاات هعمƅة من اƅل حاƄ وك ،فيƆسƅك يتحقق استقرار اƅمت وبذƅفة، اƆمختƅفرد في اأوقات اƅوقع من ا
 .نفس اƅوقت وƄذƅك اƅسƆوك اƅمتوقع من عدد من اƅعامƆين في

د ااƅذي يربط أفر  اƅصمغ أو اإسمنتتعمل اƅثقافة اƅتنظيمية بمثابة  ،ق اƅوظائف اƅسابقةيوبتحق
 4ويساعد عƆى تعزيز اƅسƆوك اƅمنسق اƅثابت في اƅعمل.، بعضاƅعضهم بباƅمنظمة 

                                  
1 - αليا· ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ25سال. 

2- Bernard M. Bass ,Bruce J. Avolio, “Transformational Leadership and Organizational 
Culture”, Public Administration Quarterly, Vol. 17, No. 01,Spring 1993, P113. 

3- ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨغ ι 112- 113. 
4-  ،Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،313. 
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 وظيفتين خال من اƅمنظمة في دورها اƅتنظيمية تؤدي اƅثقافةأن  إƅى ذƅك، هناك من يرى وباإضافة

تعتبر وسيƆة ƅتحقيق اƅتƄيف اƅخارجي Ɔƅمنظمة وسرعة ااستجابة ƅمتطƆبات  فهي من ناحية، أساسيتين
دماج اƅداخƆي ومن جهة أخرى تعد اƅثقافة اƅتنظيمية وسيƆة ƅتحقيق اان ،اƅخارجية ت اƅبيئةااƅعماء وتغير 

فهي ترسم صورة عن سƆوك اأفراد داخل اƅمنظمة، وعاقاتهم اƅعمƆية ببعضهم  1،د داخل اƅمنظمةاƅأفر 
 3ويمƄن توضيح ذƅك فيما يƆي: 2اƅبعض،
 خارجيƃيف اƂتƃتحقيق اƃ ةƄتنظيمية وسيƃثقافة اƃمنظمة هو معيار : اƆƅ خارجيƅيف اƄتƅإن ضمان ا

أن اƅتأثير اƄƅبير عƆى ثقافة ب (Daft) وƅقد أوضح ،اƅسائدة فيها عة اƅثقافةمهم ƆƅحƄم عƆى مدى مائمة ونجا
اƅمنظمة هو من اƅبيئة اƅخارجية، إذ يتوقف نجاح اƅمنظمة عƆى امتاƄها ƅثقافة داخƆية تمƄنها من اتخاذ 

ت ار اقر وهو ما يعني أن اƅقيم اƅثقافية تƄون معززة اتخاذ  ،اƅخارجية ت تنسجم مع متطƆبات بيئتهاار اقر 
اإيجابية بين ثقافة  نجاح اƅمنظمة ما هو إا داƅة اƅعاقاتف ،باƅمنظمة تستجيب ƅطƆبات ذوي اƅمصاƅح

، اƅمنظمة ƅمتطƆبات بيئتها أداة معززة استجابةتعتبر  قوة ثقافة اƅمنظمة إذْ أناƅمنظمة وبيئتها اƅخارجية، 
اƅمنظمة عƆى اƅتƄيف قد تƄون  اƅتي ا تشجع ويعبر ذƅك بجوهرƋ عن اƅتƄيف اƅثقافي Ɔƅمنظمة، فاƅثقافات

عƆى مدى قدرتها عƆى جعل  وباƅتاƅي فإن مائمة اƅثقافة وصحتها يتوقف ،ن Ƅانت قويةا  مدمرة حتى و 
وضع تصور Ɔƅتوازن اƅخارجي وذƅك من خال  4،ت بيئتها اƅخارجيةااƅمنظمة في تƄيف وتنسيق مع تطور 

 5.وƄيفية اƅحفاظ عƆيها ،ة بين اƅمنظمة وبيئتهاƆƅمنظمة، وتحديد نموذج اƅعاقة اƅمرغوب
 وباختصار فإن اƅتƄيف مع اƅبيئة اƅخارجية يمر عبر اƅفهم اƅمشترك واƅقدرة عƆى اإƅمام باƅجوانب

  6اƅتاƅية:
 ؛رساƅة اƅمنظمة وأهدافها -
مƄانيةاƅفرص اƅمتاحة  -  ؛اƅمنظمة في ااستفادة منها وا 
 .ها وتعامƆها مع نقاط ضعفهانقاط قوة وضعف اƅمنظمة، وطريقة معاƅجت -

 :ةياƅتƄيف غيرو ة ياƅتƄيفاƅتنظيمية  فةويوضح اƅجدول اƅتاƅي اƅفرق بين اƅثقا
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4 - ϖجع السابήالم. 

5  - Katarzyna Szczepańska-Woszczyna, “The Importance of Organizational Culture for 
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 ةيغير اƅتƄيفاƅثقافة ة و ياƅتƄيف ةبين اƅثقاف اƅجوهرية قو اƅفر (: 64اƃجدول رقم )
 ةياƃتƂيف غير اƃتنظيمية اƃثقافة ةيƂيفتاƃ اƃتنظيمية اƃثقافة ااختاف مجاات

 م اƃجوهريةاƃقي

اƅمديرون يهتمون بشدة باƅعماء وأصحاب 
اƅمصاƅح واƅعامƆين، Ƅما أنهم يقدرون بشدة 
اأفراد واƅعمƆيات اƅتي يمƄن أن تؤدي إƅى 
تغيير مفيد في اƅمنظمة مثل )اƅمبادرة 

 اƅقيادية(.

اƅعمل  اƅمديرون يهتمون أوا بأنفسهم وجماعة
أو بعض اƅمنتجات أو اƅتابعة ƅهم، 

Ƅما ƅوجيا( اƅمرتبطة بجماعة اƅعمل، )اƅتƄنو 
اƅعمƆيات اإدارية اƅعادية واƅتي  أنهم يقدرون

 .اƅقيادية اƅمبادرةن اƅخطر أƄثر م تتجنب

 اƃسƄوƂيات اƃعامة

ƅجميع  Ƅبيراهتمام  اƅمديرون يعطون
اƅجماعات اƅمرتبطة بهم وخاصة اƅعماء، 

إذا تطƆبه اأمر يبادرون باƅتغيير Ƅما أنهم 
ن تضمن ƅحماية مص اƅحهم اƅقانونية حتى وا 

 ذƅك اƅتغيير بعض اƅمخاطر.

اƅمديرون يميƆون أن يصبحوا إƅى حد ما 
منعزƅين، ومناورين سياسيا، وبيروقراطيين، 
وƄنتيجة ƅذƅك فإنهم ا يغيرون استراتيجياتهم 
بسرعة ƅتتاءم مع اƅتغيير اƅذي يحدث في بيئة 

 اƅعمل.

مصر،  –، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية ƃموارد اƃبشرية، مدخل تحقيق اƃميزة اƃتنافسية""امصطفى محمود أبو بƄر،  اƃمصدر:
 .010، ص0110

بأن اƅثقافة اƅتƄيفية تشجع عƆى روح اƅمغامرة واƅمبادرة اƅفردية، وعƆى  (10)ناحظ من اƅجدول رقم 
اƅعاقات ودية ما بين  اƅتغيير اايجابي اƅذي يحقق مصƆحة اƅمنظمة، باإضافة إƅى أنها ترƄز عƆى جعل

اƅمنظمة وجميع اأطراف اƅخارجية، خاصة عمائها، فذƅك من شأنه أن يحقق تعزيز وضمان استمرارية 
تعاماتها مع تƆك اأطراف، وƄذƅك اƄتساب سمعة طيبة تجذب اأطراف اأخرى، أما اƅثقافة غير تƄيفية 

اƅتي تتسم بعدم اƅتأƄد قرارات ابتعاد عن اƅ، وار اƅثابتةميل ƅاعتماد عƆى اƅبيروقراطية واƅقواعد واƅمعاييفهي ت
باƅمصاƅح اƅشخصية أƄثر ، وتجنب Ƅل تغيير وتجديد يƄون في مصƆحة اƅمنظمة، وبذƅك فهي تهتم واƅمخاطرة

ƅ نظرƅمن اƆحةƆعاقات فيما بين اأطراف  مصƅى سوء واضطراب اƅعامة، وهذا من شأنه أن يؤدي إƅا
 ى هذƋ اƅثقافة عƆى قيم خدمة واƅمحافظة عƆى اƅعماء وعƆى اأطراف اƅخارجية اأخرى.اƅخارجية، إذْ ا تبن

 يƄداخƃاندماج اƃ ةƄتنظيمية وسيƃثقافة اƃي هو قدرة اأفر : اƆداخƅمقصود بااندماج اƅى ااƆد ع
ي أساƅيب وطرق عمل Ƅل واحد منهم، وتحقيق اƅتƄامل اƅداخƆ حداث اƅتنسيق بينا  اƄتساب هوية مشترƄة و 

فيما بينهم وتحفيزهم من أجل تسخير طاقاتهم اƅفردية ƅتحقيق اƅهدف  بينهم من خال تعريفهم بƄيفية ااتصال
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مشترك ثم اانتقال ƅتفصيل هذا اإحساس اƅحساس اإ تنميةعمƆية ااندماج ب اƅجماعي واƅعمل بفعاƅية، وتبدأ
 1جعƆه Ƅمصدر ƅإبداع. واƅعمل عƆى توثيقه، وبعدها

 يح ميƄانزمات اƅتƄامل في اƅثقافة اƅتنظيمية وتدعيمها Ƅما يƆي:ويمƄن توض
 اƃتنظيمية اƃثقافة وتقوية ااندماج ميƂانزمات(: 65اƃجدول رقم )

 الساسية ااندماج ميƂانزمات

 ؛وتقييمها ،قبتهاار وم ماحظتها، راء(اƅمد) Ɔƅقادة يمƄن اƅتي اƅعناصر .1

 ؛اƅتنظيمية ماتواأز  اƅعارضة اأحداث حول اƅقادة فعل رد .2

 ؛اƅقيم وترشيح ƆƅسƆوك نموذج إيجاد عƆى اƅقدرة .3

 ؛اƅقيم وترشيح اƅحوافز منح Ƅيفية .4

 .اƅتقاعدو  اƅترقية،و  اƅتأهيل،و  اƅتوظيف، طرق .5

 اƃثانوية واƃتقوية اƃدعم ميƂانزمات

 ؛Ɔƅمنظمة اƅتنظيمي واƅهيƄل اƅرساƅة .1

جراءات اأنظمة .2  ؛اƅمنظمة في اƅعمل وا 

 ؛نظمةاƅم شƄل تصور .3

 ؛اƅمهمين واأشخاص اأحداث حول اƅقصص .4

 .اƅمنظمة وقيم ومبادئ اƅعمل فƆسفة حول واƅرسمية اƅرؤية .5

، رساƅة "اƃثقافة اƃتنظيمية Ƃمدخل إحداث اƃتغيير اƃتنظيمي، دراسة حاƃة شرƂة بيبسي اƃجزائر"دنيا،  بوديب اƃمصدر:
 -00صص ، 0100 -0100، اƅجزائر، 10عƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائرماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅعƆوم اƅتجارية و 

00. 
بأن آƅيات ااندماج وتقوية اƅثقافة اƅتنظيمية تعتمد عƆى تحديد ( 10رقم )ناحظ من خال اƅجدول 

اƅقيم اأساسية، وتحديد اƅسƆوك اƅمطƆوب، وطرق توظيف، واƅترقية، ومنح اƅحوافز...إƅخ، من جهة، وماحظة 
اƅسƆوك اƅفعƆي ƆƅعامƆين واƅعاقات فيما بينهم، وƄذƅك تحديد اأزمات واأحداث اƅتي واجهتها اƅمنظمة،  وتقييم

وطرق معاƅجتها، من جهة أخرى، باإضافة إƅى رسم صورة ƅإطار اƅتنظيمي Ɔƅمنظمة، Ƅتحديد اƅرؤية 
، وƄذƅك اƅمنظمة في ملاƅع فƆسفة حول واإجراءات اƅسياساتواƅرساƅة، ووضع اƅهيƄل اƅتنظيمي، ورسم 

تحديد اƅقصص واأشخاص اƅمميزين، وذƅك ƅنقل ودعم اƅقيم اƅثقافية Ɔƅمنظمة، وƄذƅك ƅتعريف اƅعامƆين 
بشخصيات وأبطال Ƅان ƅهم تأثير ايجابي في اƅمنظمة من أجل اامتثال بهم، وباƅتاƅي هذƋ اآƅيات من شأنها 

                                  
 .ϧΩ88يا، ήϣجع سΫ ϖΒكι ،ϩή بوΩيب - 1
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فرد أساƅيب وطرق عمل Ƅل  اƅتنسيق بينادة اƅقدرة عƆى فهي تعمل عƆى زيأن تƄسب اƅعامƆين هوية مشترƄة، 
 في اƅمنظمة، وتحقيق اƅتƄامل بينهم.
 اƃتنظيميةاƃمطƄب اƃرابع: مستويات اƃثقافة 

: مستويات أساسية هي ة من خال مجموعة من اƅقوى اƅتي توجد في ثاثيميظتنثقافة اƅاƅتتطور 
ة ناتج Ɔƅثقافة بمفهومها اƅواسع عƆى يمينظتثقافة اƅاƅ عتبرتحيث  ،(اƅصناعة، واƅمنظمةأو  اƅمجتمع، واƅنشاط)

 بينتفاعل اƅتداخل و اƅ ويتطƆب اƅتحƆيل اƅدقيق Ɔƅثقافة فهم ،أو اƅصناعة اƅنشاط، وعƆى مستوى مستوى اƅمجتمع
 1، ويتضح ذƅك في اƅتاƅي:عƆى تƆك اƅمستويات وبين خصائص اƅمنظمة اƅثقافة

 ذا اƅمستوى اƅقيم وااتجاهات واƅمفاهيم اƅسائدة في اƅمجتمعتمثل اƅثقافة في ه: اƃمجتمع ثقافة .1
هذƋ اƅثقافة بعدد من  واƅتي ينقƆها اأعضاء من اƅمجتمع إƅى داخل اƅمنظمة، وتتأثر ،اƅمنظمة اƅموجودة فيه

واƅهيƄل اإداري Ɔƅدوƅة،  ،ااقتصادية اƅظروفو اƅنظام اƅسياسي، و نظام اƅتعƆيم،  :اƅقوى ااجتماعية مثل
ورساƅتها  ،اƅمجتمع حيث يؤثر عƆى استراتيجيات اƅمنظمة مل اƅمنظمة داخل هذا اإطار اƅعام ƅثقافةوتع

 ،وسياستها ،وخدماتها ،ومنتجاتها ،وممارستها، ويجب أن تƄون إستراتيجية اƅمنظمة ،ومعاييرها ،وأهدافها
تحقيق  وتتمƄن من ،جتمعمع ثقافة اƅمجتمع حتى تƄتسب اƅمنظمة اƅشرعية واƅقبول من ذƅك اƅم متوافقة

 رساƅتها وأهدافها.

واختافات في  ،يوجد تشابه في اƅثقافة داخل اƅنشاط أو اƅصناعة اƅواحدة :(اƃصناعة)ثقافة اƃنشاط  .2
في  نجدما  بين اƅنشاطات واƅصناعات اƅمختƆفة، ويعني هذا أن اƅقيم واƅمعتقدات اƅخاصة بمنظمة اƅثقافات

اƅوقت يتƄون نمط معين داخل  اƅمنظمات اƅعامƆة داخل نفس اƅنشاط، وعبر معظم أو Ƅل تعتنقهانفس اƅوقت 
ونمط حياة  ،ومضمون اƅسياسات ،اتخاذ اƅقرارات اƅنشاط يƄون ƅه تأثير مميز عƆى جوانب رئيسية مثل نمط

ويتضح ذƅك  ،اأخرى اƅسائدة داخل اƅمنظمات اƅعامƆة في نفس اƅنشاط نوع اƅمابس، واأشياءو اأعضاء، 
ƅنمطباƅبنوك  نظر في اƅوظيفي في نشاطات اƅفنادق  وأاƅطيران وغيرها.اƅات اƄأو شر 

3. ƃثقافةا ƃون : ةتنظيمياƄعادة ما تƆƅعامةنظممƅومية ،ات اƄحƅم ،واƅبيرة نظمواƄƅبيروقراطية وأات اƅا 
ماƄن في مواقع أو أ ، Ƅما قد يƄون ƅها ثقافات مختƆفةت اƅصغيرة أو اƅخاصةنظماثقافات مختƆفة عن اƅم

 ة، حيث يمƄن أن تƄون اƅثقافات اƅفرعية حول اƅمستويات اإدارية واƅتنظيميةنظماƅم اƅعمل داخل نفس
اƅمستويات أو في  ة، ويرجع ذƅك إƅى أن اأفراد في هذƋنظماƅمختƆفة داخل إدارات وأقسام أو قطاعات اƅم
مما يدفعهم إƅى  ،من اƅضغوطوأنواع  ويتعرضون ƅمصادر اƅوحدات اƅتنظيمية يواجهون متغيرات مختƆفة

                                  
1 - " ،ήأبو بك Ωحموϣ ϰϔصطϣψϨϤϟا ϲف ϱم اإدارϴψϨΘϟا"ΔصصΨΘϤϟا Ε΂شϨϤϠϟ ϱم اإدارϴψϨΘϟا ήϳϮτتϭ إعداد ϲϘϴΒτت Ϟمدخ ،ΓήعاصϤϟا ΕاϤ جعήϣ ،

 ،ϩήكΫ ϖΒس ι ι416- 418. 
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اƅتي تحƄم سƆوƄهم أو اƅتي يعتقدون أنها  ،واافتراضات، واƅمعتقدات ،واƅعادات ،تشƄيل مجموعة من اƅقيم
 ة.نظمتحمي تواجدهم في اƅم

ومن خال هذƋ اƅمستويات ناحظ بأن اƅثقافة اƅتنظيمية هي امتداد ƅثقافة اƅسائدة في اƅمجتمع، نتيجة 
ت اƅتي يحمƆها أعضاء اƅمنظمة من ذƅك اƅمجتمع، وباƅتاƅي فهي تؤثر عƆى سƆوƄاتهم داخل Ɔƅقيم واƅمعتقدا

اƅمنظمة، Ƅما نجد بأن هناك تشابه بين اƅثقافات اƅتي تعمل في نفس اƅنشاط، بسبب تبنيها ƅنفس اƅقيم، 
اعم، واƅمستشفيات، Ƅثقافات اƅتي تبنى عƆى خدمة اƅعماء، وƅذƅك نجد أن اƅثقافة اƅسائدة في اƅفنادق، واƅمط

ووƄاات ااتصال تتشابه، هذا وقد يؤثر اƅحجم في اƅثقافة اƅتنظيمية، فمثا منظمات عماقة ذات جنسيات 
متعددة، نجد أنها تتبنى ثقافة اƅتنوع، عƆى عƄس اƅمنظمات اƅصغيرة اƅتي تتبنى ثقافة اƅخدمة، ومن جهة 

قافات فرعية، ومثل هذƋ اƅثقافات قد تƄون ايجابية أخرى، فقد نجد أن في اƅمنظمة اƅواحدة توجد هناك ث
 وتشƄل حافز ƆƅعامƆين طاƅما أنها ا تتعارض مع اƅثقافة اƅعامة Ɔƅمنظمة. 

  1:من بينها ما يƆيثقافة اƅتنظيمية اƅمستويات تصنيفات ƅعدة  هذا وتوجد
ثل في: اƅتصرفات بصنعها، وتتم اإنسانشياء اƅتي يقوم اأهذا اƅمستوى ويتضمن  ل:واƃمستوى ال  .1

 ، واƅقصص، واƅطقوس، واƅرموز.اƅمنظمةواƅشعائر داخل  وااحتفااتفراد، اأ وسƆوƄيات

Ƅما  ويمثل هذا اƅمستوى ما يعرف باƅقيم، وتحدد هذƋ اƅقيم اƅنمط اƅسƆوƄي ƆƅعامƆين، اƃمستوى اƃثاني: .2
ƅوك، وفي هذا اƆسƅيه وما هو غير مقبول من أنماط اƆنتحدد ما هو متعارف عƄى ثقافة اإ مستوى يمƅشارة إ

يƄون بين جماعة  ذاƅقوة واƅنفو  ن ترƄيزنجد أففي ثقافة اƅقوة  ،اƅقوة، وثقافة اƅدور، وثقافة اƅوظيفة، وثقافة اƅفرد
أما ثقافة اƅدور فإنها تعتمد في  ،خريناآ فرادمحدودة ƅها تأثير في عمƆيات اتخاذ اƅقرار أƄثر منه في قيمة اأ

اƅوظيفة إƅى اƅمهارات ثقافة ويشير مفهوم ، داريعها اƅوظيفي داخل مستويات اƅتنظيم اإقوتها عƆى موق
 شخاص اƅقائمين بهذƋ اƅوظائف.واƅقدرات اƅمتوافرة في اأ

، شياء اƅتي توجه سƆوك اƅعامƆين داخل اƅمنظمةويشير إƅى اƅفرضيات، وهي اأ اƃمستوى اƃثاƃث: .3
 ور حوƅهم.فراد ƅما يدء اأوتحدد Ƅيفية فهم هؤا

 2وهناك من يرى بأن ثقافة Ƅل منظمة تعمل بصورة أساسية في مستويين:
مستوى )ما يتم اƅتفƄير فيه وطريقة اƅتفƄير باƅمنظمة(، وهي شيء مضمن )غير ظاهر( ويتƄون من  .1

 اƅمعتقدات، واافتراضات اأساسية، واƅقيم اأساسية اƅمشترƄة.

قتنيات اƅثقافية( واƅتي بدورها تتƄون من مستويين اƅمستوى اƅظاهر أو اƅماحظ، ويعرف ب)اƅم .2
 مختƆفين هما:

                                  
 .ήϣι ،231جع سΫ ϖΒكϣϩήوسϰ اللوίي،  - 1
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ88رحا. 
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 تقنية(؛ƅطقوس، واƅوك، واƆسƅمنظمة ويشمل: )اإجراءات، واƅه اƆمستوى ما تقوم بعم 

  دىƅ عامةƅمادية، وصورتها اƅمنظمة ويشمل: )مظاهرها اƅثر سطحية، وهو مظهر اƄمستوى اأƅا
عاناتها، وعاقاتها اƅعامة(.اƅغير، وشعارها، وعامتها اƅتجارية، وم  1بانيها ومواقعها، وا 

حيث أن  (Organizational Iceberg)وهناك أيضا من يشبه اƅثقافة اƅتنظيمية بجبل اƅجƆيد اƅتنظيمي 
اƅجزء اƅظاهر منه يمثل اƅجوانب اƅرسمية اƅعƆنية وهي: )اأهداف، واƅتƄنوƅوجيا، واƅهيƄل، واƅسياسات 

واƅمواد اƅماƅية(، في حين يمثل اƅجزء اƅمغطى أو اƅخفي Ƅل اƅجوانب غير رسمية واإجراءات، واƅمنتجات، 
 2،وغير عƆنية وهي )اƅمعتقدات، واƅتصورات، وااتجاهات، واƅمشاعر، واƅميول، واƅقيم واƅمعايير...إƅخ(

  ويوضح اƅشƄل اƅمواƅي ذƅك:
 اƅجبل اƅجƆيد اƅتنظيمي(: 66اƃشƂل رقم )

 
 

 

 

 
 

 
 

 
 
، 0110مصر،  -، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية اإدارية، اƅقاهرة"أخاقيات اإدارة في عاƃم متغير"نجم عبود نجم،  ƃمصدر:ا

 ، باƅتصرف.00ص
( ناحظ بأن اƅجزء اƅظاهر من اƅثقافة اƅتنظيمية هو عبارة عن اƅجزء 10رقم ) من خال اƅشƄل

.إƅخ، واƅجزء اƅخفي هو عبارة عن اƅمعتقدات، اƅرسمي Ƅاأهداف، واƅهيƄل، واƅسياسات واإجراءات..
واƅتصورات، وااتجاهات، واƅقيم...إƅخ، إا أنه ƅيس شرط أن يƄون اƅظاهر من ثقافة اƅمنظمة هو شيء 
رسمي، فقد تƄون اƅطقوس اƅتي تقوم بها اƅمنظمة ظاهرة Ɔƅمجتمع، وƄƅن قد تƄون غير مƄتوبة وغير رسمية، 

واأساطير، وفي اƅمقابل نجد أن اƅقيم اƅتنظيمية تعتبر من اƅمƄونات غير  وهو ما ينطبق Ƅذƅك عƆى اƅقصص
 ظاهرة، Ƅƅنها قد تƄون مƄتوبة ورسمية يƆتزم بها اƅعامƆون في اƅمنظمة.

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ88رحا. 
2 -  ،Ϣجϧ ΩوΒع Ϣجϧأخا""ήϴغΘم مϟعا ϲف Γاإدار ΕاϴقΓήϫارية، القاΩمية اإϨبية للتήόظمة الϨالم ،-  ،ήصϣ2116ι ،91. 

 الهداف  -               

 اƃهيƂل  -   اƃتƂنوƃوجيا -        

 اإجراءات -      ƃسياساتا -      

 اƃمواد اƃماƃية -        اƃمنتجات  –   

   اتجاهات ا -    اƃتصورات  -   اƃمعتقدات -

 ييراƃمعا -   اƃقيم -   اƃميول  -   اƃمشاعر - 

 اƃعوامل اƃرسمية اƃعƄنية     اƃجزء اƃظاهر    

اƃعوامل غير اƃرسمية      
 )غير اƃعƄنية(

 اƃجزء اƃمغطى    
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 1ثاث مستويات:وباإضافة إƅى ذƅك، هناك من يصنف مستويات اƅثقافة اƅتنظيمية إƅى 
 ؛جزء ظاهر من أنماط اƅسƆوك .1
 ؛عبارة عن قيم وقناعات في أذهان وقƆوب اƅناس ، وهوي اأوسعجزء عƆى مستوى اƅوع .2
 . مرئية وباƅتاƅي فهي غير ،عƆى عاتهاة وهي عبارة عن افتراضات أساسية مأخوذ ،جزء مسƆمات .3

 ثقافة اƅتنظيمية من خال اƅشƄل اƅتاƅي:Ɔƅمستويات هذƋ اƅويمƄن توضيح 
 مستويات اƅثقافة اƅتنظيمية(: 67اƃشƂل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
اƅجزائر،  -، اƅدار اƅجزائرية، اƅعاصمة0، ط"أثر اإدارة باƃقيم عƄى الداء اƃمتوازن"رحاب محمد عبد اƅرحمن،  اƃمصدر:
 .00، ص0100

( أن هناك جزء من اƅثقافة اƅتنظيمية ظاهر Ɔƅمجتمع، Ƅشعار 10ناحظ من خال اƅشƄل رقم )
، وطقوسها، وهياƆƄها اƅمادية...إƅخ، أما اƅجزء اƅثاني فيتمثل في قيم اƅمنظمة، وعاماتها اƅتجارية، ورموزها

وقناعات اƅعامƆين، واƅذي يتطƆب وقت ومتابعة دقيقة ƅسƆوك اƅعامƆين حتى نستطيع فهم وتفسير هذƋ اƅقيم، أما 
ب اƅجزء اƅثاƅث فهو غير ظاهر وهو عبارة عن افتراضات، وهي أعمق جزء، وتعتبر من اƅمƄونات اƅتي يصع

 تغييرها في اƅثقافة اƅتنظيمية.
 

 

                                  
1 -  ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬي· ،ϲϟعاϟم اϴϠعΘϟاϭ ΔϴبήΘϟا Γارίϭ ϰϠع ΔϴϘϴΒτت Δدراس ،ΔϴϧϭήΘϜϟاإ Γق اإدارϴΒτت Ϟϴتفع ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟر اϭد"

"Γΰغ Εاψمحاف ،ήاجستيϣ رسالة ،Γΰية، غϣة اإساόϣالجا ،Γ2111-2111فلسطين،  -كلية التجارι ،21. 

 اƃجزء اƃظاهر       

اƃقيم واƃقناعات في أذهان 
 وقƄوب الفراد

افتراضات أساسية مأخوذة عƄى عاتها عن طبيعة 
اƃبشر، وطبيعة اƃنشاط اإنساني، وطبيعة اƃعاقات 
بين اƃبشر، وطبيعة اƃحقيقة، وطبيعة دور اانسان 

 في اƃحياة

 مرئي

 مستوى اƃوعي الوسع

 مسƄمات غير مرئية
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 : مرتƂزات اƃثقافة اƃتنظيميةاƃثاƃثاƃمبحث 
يتم تناول أنواع اƅثقافة اƅتنظيمية وتصنيفاتها اƅتي اختƆفت نتيجة اختاف في هذا اƅمبحث سوف 

 ميةمداخل دراسة اƅثقافة اƅتنظيباإضافة إƅى اƅتعرف عƆى اƅباحثين في دراسة جوانب اƅثقافة اƅتنظيمية، 
ونظرياتها اƅتي تساعد عƆى تحƆيل اƅثقافة اƅتنظيمية وتوجيهها بما ونماذجها اƅتي تعبر عن تطورها ونشوئها، 

 يخدم أهداف اƅمنظمة.

 اƃمطƄب الول: أنواع اƃثقافة اƃتنظيمية
 يوجد اƅعديد من اƅتصنيفات أنواع اƅثقافة اƅتنظيمية، ومن بين هذƋ اƅتصنيفات ما يƆي:

 :)Handy,1976( تصنيف .1

 1اƅثقافة اƅتنظيمية إƅى اأنواع اآتية: (Understanding organizations)في مؤƅفه  (Handy)صنف 
إذ تمتƆك تميل اƅمنظمات اƅتي تعتنق هذا اƅنوع من اƅثقافة إƅى اعتماد اƅمرƄزية اƅشديدة،  :ثقافة اƃقوة .أ 

اƅتنفيذ وتفسير اأشياء  جهات اأخرى سوىوما عƆى اƅ اإدارة اƅعƆيا ممثƆة بأفراد معينين جميع اƅصاحيات،
اƅمنظمات اƅريادية هذا اƅنوع من اƅثقافة ا  وغاƅبا ما تعتمد عƆى وفق اƅطريقة اƅتي ترغب بها اإدارة اƅعƆيا،

اأول Ɔƅمنظمة، واƅمشƆƄة اƅرئيسة في ثقافة اƅقوة هي  تميز بسيطرة اƅمؤسستن هذا اƅنوع من اƅمنظمات أسيما 
حتى تواجه اƅجهة اƅتي تحتفظ باƅصاحيات صعوبة Ƅبيرة في  يصبح حجم اƅمنظمة Ƅبيرا فما أن اƅحجم،

 واƅظروف اƅصعبة اƅتي تواجهها.  ،واƅمعقدة اƅتفاصيل اƄƅثيرة، اƅمحافظة عƆى اƅمرƄزية بسبب

Ƅما تƄون  ،واحد شخصتتميز هذƋ اƅثقافة باعتمادها بدرجة أقل من اƅنوع اƅسابق عƆى  ثقافة اƃدور: .ب 
 اƅنظم واإجراءات، وعدم تفضيل اƅمخاطرة،وااعتماد عƆى  اأدوار محددة بشƄل جيد،و روقراطية Ƅبيرة، اƅبي
ما يتوقعونه منهم،  دقيقهذا اƅنوع من اƅثقافة يوضحون ƅأفراد بشƄل  اƅمديرين في اƅمنظمات اƅتي تعتمدف

صاحيات هؤاء اƅمديرين  أما ل،ثم يختارون اأفراد اƅمناسبين ƅهذا اƅعمويصفون اƅعمل بشƄل جيد، ومن 
اƅرئيسة في ثقافة اƅدور أنها تƄون مناسبة  وقوتهم في اƅمنظمة فإنها تتحدد بمستوياتهم اƅتنظيمية، واƅمشƆƄة

 ، وهو أمر نادر اƅحدوث.متى ما اتصفت اƅظروف اƅبيئية بااستقرار

نجاز ترƄز ثقافة اƅمهمة عƆى أداء اƅمهام :مةثقافة اƃمه .ج  بدا عن اأدوار اƅرسمية  ما مطƆوب، وا 
وتتميز هذƋ اƅثقافة باإقبال نحو حل اƅمشƄات، وااعتماد اƄƅبير عƆى اƅخبرة واƅعمل اƅجمعي،  ،ƅأفراد

فاأفراد يقيمون بعضهم اƅبعض بااستناد إƅى مدى مساهمتهم في إنجاز  واأهمية اƅمحدودة Ɔƅسيطرة اƅفردية،
عون في نفس اƅوقت مساعدة بعضهم اƅبعض عند اƅحاجة، وƄل هذƋ اƅمهام اƅموƆƄة إƅيهم، Ƅما أنهم يتوق

اƅجوانب تجعل من اƅمنظمة عاƅية اƅتƄيف، وبذƅك تƄون هذƋ اƅثقافة مناسبة Ɔƅصناعات اƅتي تمتاز بسرعة 

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ618 -617·حسا. 

Charles Handy : Ϋلف اإأستاΆϣϭ ارθستϣϭ ،ϝلأعما ϥΪϨفي كلية ل ΓارΩيΪϨلήالفي  ايΕكاήθال ϢظيϨتϭ ثقافة. 
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اƅتغير اƅتƄنوƅوجي، إا أن اƅمشƆƄة في هذا اƅنوع من اƅثقافة تتمثل في صعوبة اƅرقابة واحتماƅية ضياع 
 1اƅموارد.

، ة اƅصغيرةنيثقافة عƆى خدمة اƅحاجات اƅشخصية Ɔƅفرد، فاƅمنظمات اƅمههذƋ اƅتقوم ثقافة اƃفرد:  .د 
 2 اƅشخصية مقارنة مع تحقيق رغبات اƅسوق اƅخارجية. مومصاƅحهم رغباته عƆى تحقيقبشƄل رئيس  يرƄزون

ظم من خال هذا اƅتصنيف ناحظ بأن اƅثقافة قد ترتƄز عƆى شخصية اƅمؤسس، أو عƆى اƅن
اƅحاجات اƅشخصية واإجراءات واƅدور اƅمحدد ƅأفراد، أو عƆى اƅعمل اƅجماعي وروح اƅفريق، أو عƆى 

 ƅأفراد.

 :(Mizutani et Tomioka, 2003)تصنيف  .2
صنف اƅباحثين اƅثقافة اƅتنظيمية إƅى أربع أنواع، وƄل نوع من هذƋ اأنواع يتضمن عددا من اƅقيم 

 3ى بعدين هما:وذƅك بااستناد إƅ ،اƅتنظيمية
 Ɖيز: اتجاƂترƃوغ  اƆبƅى اƅداخل، فهي تميل إƅمنظمات توجهها نحو اƅز بعض اƄترƅتميز فياƅفاءة واƄ 

 ااختاف Ƅما ترƄز منظمات أخرى في عمƆياتها نحو اƅخارج من خال ترƄيزها عƆى اƅداخƆية، عمƆياتها
 ƅمنتجاتها وخدماتها في اƅسوق. واƅتفوق

 ةƄوغ: وسيƄبƃل من  في سعيها اƄƄ منظمةƆƅ بيراƄ منظمات وزناƅيز تعطي بعض اƄترƅا Ƌوغ اتجاƆبƅ
ƅأقسام  Ƅبيرا خرى تقيم وزنااأمنظمات اƅعƆى عƄس  ونظم اƅتوظيف، ،واƅرقابة ،اƅترƄيز عƆى اƅسƆطة خال

 واƅعاقات اƅشخصية. ،اƅمنفردة من خال اƅترƄيز عƆى اƅمرونة
 4، مع ما تتضمنه من قيم تنظيمية يمƄن إجماƅها باآتي:واأنواع اأربعة من اƅثقافة اƅتنظيمية

 اƅتخصص، روحو  وتتضمن خمسة أنواع من اƅقيم اƅتنظيمية وهي ااستقاƅية، اƃثقافة اƃشبƂية: .أ 
 وعدم اƅقبول باƅوضع اƅتقƆيدي اƅحاƅي. تبني اƅمخاطرة،و  اابتƄار،و 

روح اƅعائƆة، و  عور باƅعضوية،وتتضمن خمسة أنواع من اƅقيم اƅتنظيمية هي اƅش ثقافة اƃفريق: .ب 
 اƅتماثل واانسجام، واƅتماسك.و  اƅقبƆي، اƅتسƆسلو 

تباع اƅقواعد،و  وتتضمن خمسة أنواع من اƅقيم اƅتنظيمية هي اأمر واƅرقابة، اƃثقافة اƃهرمية: .ج   ا 
 واƅمعيارية. ،اƅسƆطة واƅطاعةو  اƅهرمية اƅعسƄرية،و 

 اƅتمايز.و  اƅسوق،و  ،قانونو  وسع،تاƅو  انجاز اƅهدف، وتتضمن اƅقيم اƅتنظيمية اآتية: ثقافة اƃسوق: .د 
 واƅشƄل اƅتاƅي يوضح هذƋ اأنواع:

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ618·حسا. 
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - ι ،ϖجع السابή613الم. 
4 - ι ι ،ϖجع السابή615 -613الم. 
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 Ɔƅثقافة اƅتنظيمية (Mizutani et Tomioka) تصنيف (:68اƃشƂل رقم )
 

 اƃترƂيز عƄى اƃوحدات اƃتنظيمية                                    
 

                               Ƃشبƃثقافة اƃفريق            يةاƃثقافة ا 
 

 اƃترƂيز اƃداخƄي                 اƃترƂيز اƃخارجي    
 

 اƃثقافة اƃهرمية            ثقافة اƃسوق                                

 

 اƃترƂيز عƄى اƃمنظمة ƂƂل                                      
 

اأردن،  -، دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، طاƃتنظيمي في عصر اƃتغيير" "إدارة اƃسƄوكإحسان دهش جاب،  اƃمصدر:
 .000، ص0100

( ناحظ بأن اƅثقافة اƅشبƄية ƅها ترƄيز عƆى اƅوحدات اƅتنظيمية، فهي 10من خال اƅشƄل رقم )
Ƅ تي تتبناهاƅقيم اƅك من خال اƅمنفردة، وذƅأقسام اƅ  بيرةƄ ية، وروح اتعطي أهميةƅتخصص، ااستقاƅ ماƄ

، وضع اƅحاƅياƅبترƄز عمƆياتها نحو اƅخارج، من خال توجهها نحو اابتƄار، وتبني اƅمخاطرة، وعدم قبوƅها 
أما ثقافة اƅفريق فƆها ترƄيز عƆى اƅوحدات اƅتنظيمية، باإضافة إƅى ترƄيزها عƆى اƅعمƆيات اƅداخƆية، وذƅك من 

نسجام، أما باƅنسبة Ɔƅثقافة اƅهرمية، فنجد ترƄيزها يƄون خال تأƄيدها عƆى روح اƅجماعة، واƅتماسك، واا
ƆƅعمƆيات اƅداخƆية،  وƄذƅك موجه Ɔƅمنظمة ƄƄل، وهذا يتجƆى في اƅقيم اƅتي تتبناها، واƅتي تتمثل في اƅرقابة، 
واتباع اƅقواعد، واƅسƆطة، وفيما يخص ثقافة اƅسوق فناحظ أن ترƄيزها يƄون عƆى اƅمنظمة ƄƄل، ويƄون 

Ɔƅ هدف. موجهƅتوسع، وانجاز اƅتمايز، واƅى قيم اƆيدها عƄك من خال تأƅخارج، وذ 
 :)(Denison et Mishraتصنيف  .3

واع في ضوء اƅتناسب بين اƅثقافة ناƅثقافة اƅتنظيمية إƅى أربع أ (Denison et Mishra) صنف اƅباحثين
وعƆى اƅنحو اƅذي يؤدي إƅى بƆوغ  ،يةواƅهيƄل اƅتنظيمي واƅترƄيز ااستراتيجي من جهة ثان اƅبيئة من جهة وبين

 1، وتتمثل هذƋ اأنواع في:اƅتنظيمية اƅفاعƆية

                                  

:Denison et Mishra Daniel R. Denison:  في كلية ΓارΩاإϭ ϢظيϨالت ΫأستاIMD ،اήسويس ϥاίفي لو ϝلأعما  Ϛيήθالϭ ئيسήالϭ
  .Ωاء ϭفόالية المϨظماΕاأمية ϭالقياϭ ،ΓΩتأΛيϫήا علϣ ϰجاϝ اϫتماϪϣ الΨاϫ ιو الثقافة التϨظي ،Denison ConsultingالمΆسس لήθكة 

Aneil K. Mishra :الثقة Εجااϣ ار فيθستϣϭ ،رئيسي ΙΪتحϣϭ ،Ϣلόϣϭ ،ًلياϭΩ Ϫف بήتόϣ ήفك Ϊو رائϫ، ΓΩالقياϭ، ήالتغيي ΓارΩ·ϭ،  الثقافةϭ
 .التϨظيمية

1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ619 -618·حسا. 
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تميز اƅثقافة اƅريادية اƅتƄيفية باƅترƄيز ااستراتيجي عƆى اƅبيئة اƅخارجية  اƃتƂيفية: اƃثقافة اƃريادية .أ 
ع من اƅثقافة اƅمعايير اƅنو  ويشجع هذا حداث اƅتغيير بقصد تƆبية احتياجات اƅزبون،ا  بااعتماد عƆى اƅمرونة و 
وترجمتها إƅى استجابات بيئية جديدة  عƆى اƅتعاطي مع اƅتغيرات اƅبيئية من قدرة اƅمنظمةواƅمعتقدات اƅتي تزيد 

 ،اƅمنظمة تشجع عƆى إحداث اƅتغيير اƅتنظيمي ن هذƋإوهذا اأمر ا يعني ااستجابة فقط بل  مناسبة ƅها،
، وƅعل من أمثƆة هذا اƅنوع من اƅثقافة اƅتنظيمية تƆك اƅثقافة اƅتي تتبناها وتبني اƅمخاطرة واإبداع، ،واابتƄار
 1.(Acxiom Crop)(، وشرƄة 3MشرƄة )

تتميز اƅمنظمات اƅتي تتبنى هذا اƅنوع من اƅثقافة اƅتنظيمية بتوجهها نحو فئة  ثقافة رساƃة اƃمنظمة: .ب 
اƅثقافة تقوم  وبما أن هذƋ جذرية في اƅمنظمة، معينة من اƅزبائن اƅخارجيين دون رغبة منها في إحداث تغييرات

رؤية اƅمنظمة ورساƅتها  فإن اإدارة مسؤوƅة عن صياغة عƆى أساس استقرار اƅبيئة اƅتي تعمل فيها اƅمنظمة،
، وقد تبنت بعض أداء اأفراد ومن ثم ترجمتها إƅى أهداف قابƆة Ɔƅقياس Ƅي يتم من بعد ذƅك اƅحƄم عƆى

 Nucor)، وشرƄة Ɔƅمشروبات اƅغازية (Pepsi Co)اƅثقافة اƅتنظيمية ا سيما شرƄة  اƅمنظمات هذا اƅنوع من

crop) فƅصناعة اƅ 2اذ.و 

 يرƄز هذا اƅنوع من اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى اƅمشارƄة واƅعمل اƅجماعي بين أفراد ثقافة اƃجماعة: .ج 

 اƅجماعي، ئة اƅخارجية واƅعملرات جذرية في اƅبيياƅمنظمة اƅقائم عƆى اƅتوقعات اƅداƅة عƆى عدم وجود تغي
مر اƅذي اأ واƅواء، ،واƅمƄƆية ،بين اأفراد اإحساس باƅمسؤوƅية ينشأ ،بموجب مفهوم هذا اƅنوع من اƅثقافةو 

، ومن أمثƆة اƅمنظمات اƅمعتمدة ƅهذا اƅنوع من اƅثقافة ينعƄس إيجابا في زيادة مستويات أداء هؤاء اأفراد
مات ظصصة في برمجيات اƅتحƆيل اإحصائي فضا عن اƅعديد من مناƅمتخ (SAS)اƅتنظيمية شرƄة 

 3اƅتجزئة اأمريƄية.تجارة ومنظمات  ،اƅموضة

 يرƄز هذا اƅنوع من اƅثقافة عƆى داخل اƅمنظمة انطاقا من مسƆمة مفادها أن  اƃثقافة اƃبيروقراطية: .د 

إجراءات  ن اƅثقافة اƅتنظيمية ترƄز عƆىفاƅمنظمات اƅتي تؤمن بهذا اƅنوع م اƅبيئة اƅخارجية هي بيئة مستقرة،
اƅرغم من اƅترƄيز اƅمتواضع وعƆى  بغية إنجاز اأهداف اƅتنظيمية، ،وممارسته اإجرائية ،وسياساته ،اƅعمل

واƅتعاون بين  ،واƅتطابق ،أنها ترƄز بشƄل رئيس عƆى اƅتجانس غير اƅمشارƄة،ƅهذا اƅنوع من اƅثقافة عƆى 
 4.اƅمنظمة صفة اƅتƄامل واƄƅفاءة عƆىاأمر اƅذي يضفي  اأفراد،

من خال هذا اƅتصنيف نستنتج أنه تم مراعاة جانب مرونة اƅثقافة ودرجة تائمها مع اƅبيئة، واƅهيƄل 
اƅتنظيمي، وترƄيزها ااستراتيجي، ووفق ذƅك تƄون اƅثقافة إما تƄيفية وترƄيزها ااستراتيجي عƆى اƅبيئة 

                                  
 .ήϣ ،Ώ619جع سΫ ϖΒكι ،ϩή·حساϫΩ ϥش جا - 1
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - ι ι ،ϖجع السابή611 -619الم. 
4 - ι ،ϖجع السابή611الم. 
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ƅة اƅى رساƆز عƄخارجية، أو ترتƅعمل اƅى اƆزبائن، أو تعتمد عƅفئة معينة من اƅ ونƄمنظمة وتوجهها ي
 واƅتطابق. عƆى اƅتجانساƅجماعي، وبذƅك ترƄيزها يƄون عƆى اƅمشارƄة، أو تƄون ثقافة بيروقراطية ترتƄز 

 تصنيف اƃثقافة إƃى ثقافة سائدة )مهنية( وثقافة فرعية: .4
 ك بها اأفراد في اƅمنظمة وهو ما يطƆق عƆيهاƅقيم اƅجوهرية اƅتي يشتر عن تعبر اƅثقافة اƅسائدة 

أما اƅثقافة اƅفرعية فهي عبارة  أي اƅثقافة اƅتي تعطي اƅمنظمة شخصيتها اƅمميزة، اƅتنظيمية، اصطاح اƅثقافة
Ɔƅتعاطي مع  ،عن ثقافات صغيرة متعددة تتعايش معا ضمن إطار نفس اƅمنظمة اسيما اƄƅبيرة منها

من اƅتجارب اƅتي تواجهها في اƅمنظمة، إذْ توجد ثقافة خاصة بƄل قسم  وأقف اƅمشƄات اƅشائعة أو اƅموا
وثقافة  وقسمت اƅثقافة اƅفرعية إƅى ثقافة فرعية خاصة باƅوظيفة، ،آخر أقسام اƅمنظمة ا يشارƄه فيها قسم

ة عن واƅثقافة اƅفرعية اƅناجم ،وثقافة فرعية هرمية )Ƅƅل مستوى تنظيمي( اƅعمل، ةبمجموع فرعية خاصة
 1أƄثر من منظمة واحدة. عمƆية ااندماج أو ااƄتساب بين

  2أنواع هي: ةاƅثقافة اƅفرعية إƅى ثاث (Drummond)وقسم 
 سائدةاƅثقافة اƆƅ معززةƅفرعية اƅثقافة اƅ؛ 
 ةƆمستقƅفرعية اƅثقافة اƅسائدة اƅثقافة اƅ؛)موازية( عن ا 
 .سائدةƅثقافة اƆƅ سةƄمعاƅفرعية اƅثقافة اƅا 

ƅثقافة اƅتنظيمية قد تتوƅد عنها ثقافات فرعية، واƅتي تنشأ داخل وحدات وأقسام اƅمنظمة، أو وبذƅك ا
داخل فرق اƅعمل، ومثل هذƋ اƅثقافات قد تعزز اƅثقافة اƅتنظيمية وتƄون داعمة ƅها، أو تƄون معاƄسة 

مع هذƋ اƅثقافات ومحاوƅة ومعارضة تماما Ɔƅثقافة اأساسية، وهنا يأتي دور اإدارة اƅعƆيا في Ƅيفية اƅتعامل 
 جعƆها ƄمراƄز قوة ƅثقافتها. 

 :,Hodge et Anthony) 1991 (تصنيف .5
 3إƅى نوعين هما:(Hodge et Anthony) صنفت اƅثقافة اƅتنظيمية حسب اƅباحثان 

 تتميز اƅثقافة اƅقوية بƄونها ثقافة واسعة اانتشار بين أفراد اƅمنظمة، Ƅما أنها تتميز اƃثقافة اƃقوية: .أ 

 هي: وهناك ثاثة عوامل تسهم في حصول اƅمنظمة عƆى ثقافة تنظيمية قوية اƅقبول،ب
 ؛مؤسس قوي وجود قائد أو 
 قرارات وصياغة ااستراتيجيات في ضوءƅاتخاذ ا Ƌية تدفع باتجاƆثقافية وجود بيئة داخƅمعايير اƅ؛ا 
 زبائناƅين ،هتمام حقيقي وصادق باƆعامƅح ،واأفراد اƅمصاƅيناآخر  وأصحاب ا.  

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ613 -612·حسا. 
2 - ι ،ϖجع السابή613الم. 

Hodge et Anthony : William P. Anthony في Ϋو أستاϫϝاأعما ΓارΩ· تيسϧيساΩ ΰكήϣ ήيΪϣϭ  ϝفي كلية اأعما ΓارΩاإ Ϣليόلت
 ϫϭو Άϣلف للكتب في ϣجاϝ اإΩارϭ ،Γالسلوϙ التϨظيمي، ϧϭظήية المϨظمة.: Billy J. Hodge. بجاόϣة ϭاية فلوريΪا
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اأعضاء  واƅثقافة اƅقوية تظهر دااتها في انخفاض معدل دوران اƅعمل، وااتفاق اƄƅبير بين
 1واƅواء. ،واإخاص Ɔƅعمل

قسم  وتختƆف من ،تتميز اƅثقافة اƅضعيفة بƄونها ثقافة سطحية تعتمد عƆى اƅمظاهراƃثقافة اƃضعيفة:  .ب 
 2.إƅى آخر داخل اƅمنظمة

ƅي ناحظ بأن قوة اƅتاƅما وباƄ ،منظمةƅقبول من قبل أعضاء اƅمن في أنها تتميز باانتشار واƄثقافة ت
أن اأعضاء يحمƆون نفس هذƋ اƅقيم، أما اƅثقافة اƅضعيفة فهي عƄس اƅقوية، إذْ أن اأفراد يحمƆون ƅقيم 

 مختƆفة، Ƅما يƄون هناك ثقافات فرعية مختƆفة بين اأقسام واƅوحدات، وحتى عن اƅثقافة اأساسية.
من خال هذا اƅتصنيف، سوف يتم ااعتماد عƆى اƅثقافة اƅقوية، ودراسة مدى تأثرها بدرجات و 
 اƅتمƄين. 

 اƃمطƄب اƃثاني: مداخل دراسة اƃثقافة اƃتنظيمية

 ƅقد تعددت مداخل دراسة ثقافة اƅتنظيمية، فمن أهم تƆك اƅمداخل:
 ة:يمينظتاƃتصنيف اƃبيئي ƃثقافة اƃمدخل  .1

ويرى أيضا  ة هي تمثيل ƅثقافة اƅمجتمع اƅذي تتواجد فيه اƅمنظمة،يمينظتثقافة اƅاƅأن ( Hofstede) يرى
خصائص Ɔƅثقافة اƅتي قد تسود وتميز  سƆوك اƅمنظمات، وباƅتاƅي فهناك خمسعƆى أن ثقافة اƅمجتمع تؤثر 

بعد إجراء استقصاء هذƋ اƅخصائص توصل إƅى تم اƅوقد ،  اƅمنظمات واƅتي ترتبط بخصائص مجتمعاتها
وذƅك ƅبيان فرع ƅشرƄة بدول مختƆفة،  (00)عƆى اƅعاƅمية، موزعين ( IBM)عامل ƅشرƄة أƅف ( 000)عƆى 

 3أثر اƅمجتمع عƆى تƄوين وتشƄيل اƅثقافة اƅتنظيمية.
 4وهذƋ اƅخصائص اƅتي يمƄن أن تقاس عƆيها ثقافة اƅمنظمات ومن ثم فاعƆيتها تتمثل في:

 قوة اƅسƆطة تشير إƅى اƅسƆطات اƅتي يتمتع بها اأفرادو نة: قوة اƃسƄطة اƃمرتبطة باƃوظيفة أو اƃمƂا .أ 
، وتƄون قيمة اƅفرد مستمدة من سƆطاته اƅتي توفرها ƅه وفقا ƅسƆطة اƅوظيفة أو اƅمƄانة اƅتي ينتسبون إƅيها

يƄون موجها Ɔƅحصول عƆى اƅسƆطة أو  أن سƆوك اأفراد داخل اƅمنظمات ى ذƅكمعناƅوظيفة أو اƅمنصب، 
، من ناحية أخرى ƆƄما Ƅانت فروق مستويات اƅسƆطة أقل، Ƅانت اƅنظرة اƅسائدة أن Ƅل باحتال منص

اأفراد ƅهم نفس اƅحقوق بغض اƅنظر عن اƅوظيفة أو اƅمنصب اƅذي ينتسب إƅيه اƅفرد، في هذƋ اƅحاƅة يشعر 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ611·حسا. 
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - ϰϔصطϣ Ϟϣور،  أϔعص"ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا ΔϴϠفاع ϰϠها عήأثϭ ادήاأف ΕداϘΘمعϭ مϴق"Γήϫارية، القاΩمية اإϨبية للتήόظمة الϨالم ،- ،ήصϣ2118 ،

ι ι52- 53. 
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قادرا عƆى اƅترقي  اƅفرد باƅمƄانة وفقا ƅأداء أو اانجاز اƅذاتي، واƅذي يجعƆه متميزا عن اآخرين ويجعƆه
 1واƅحصول عƆى مƄانة أفضل.

اƅناتج  ƆƄما Ƅانت اƅمجتمعات غير راغبة في تحمل مخاطر عدم اƅتأƄد تجنب مخاطر عدم اƃتأƂد: .ب 
 ،وعدم اƅتطور ،واƅنمطية، واƅثبات ،ƆƄما اتسمت هذƋ اƅمجتمعات باƅجمودو عن إتباع طرق جديدة Ɔƅحياة، 

واƅخوف  ،اƅمجهول واƅرضا باƅواقع اƅحاƅي ل هذƋ اƅمجتمعات اƅخوف منساد داخ ،اƅمستقبƆية وانعدام اƅرؤية
 2ينعƄس دورƋ عƆى اƅمنظمات فتتسم بنفس سمات مجتمعها. واƅذي ،من اƅتطوير أو اƅتغيير

يشير مفهوم اƅذƄورية إƅى تفضيل أو ميل وتوجه مجتمع ما نحو ااستخدام  اƃذƂورية مقابل النثوية: .ج 
ƅ جسديةƅقوة اƅي واƆعضƅك في مقابل مفهوم اƅحياتية اأخرى، وذƅماديات اƅافة اƄ ىƆثروة وااستحواذ عƅحيازة ا

واƅتاطف بين اƅناس،  ،واƆƅيونة ،واƅمودة ،اأنثوية اƅذي يميل نحو تفضيل اƅعاقات ااجتماعية اƅمتسامحة
اƅذƄورية هتم اƅمجتمعات ت وباإضافة إƅى ذƅك، 3مع ضرورة اƅترƄيز وااهتمام بجودة اƅحياة اإنسانية ذاتها،
وتنعƄس هذƋ اƅنظرة داخل اƅمنظمات في  ،اƅمرأة بإعطاء اƅمناصب اƅقيادية Ɔƅرجل وتنمية قدراته أƄثر من

 4اƅقيادية. اƅترقيات واƅحصول عƆى اƅمراƄز

يعƄس اƅتوجه نحو اƅفردية ترƄز اهتمامات أفراد مجتمع ما حول ذاتهم وحول  اƃفردية مقابل اƃجماعية: .د 
هم وأقربائهم وذوي اƅصƆة اƅقوية بهم، وتعƄس اƅفردية في اƅغاƅب اأنانية وحب اƅذات، أما اƅجماعية عائات

 5.وذوي اƅقربى اأنافتعطي اƅجماعة واآخرين مرتبة أعƆى عƆى حساب 

بخططها  حيث تهتم اƅمجتمعات اƅتي تتوجه اƃتوجه طويل الجل مقابل اƃنظرة قصيرة الجل: .ه 
اƅزمن ودورƋ، حيث تسود داخل هذƋ  اƅتفƄير طويل اأجل إعطاء أهمية قصوى ƅمفهوم وطرق واستراتيجياتها

بعƄس اƅمجتمعات اƅتي تهتم باƅواقع اƅحاƅي أو اƅتي تحاول  واابتƄار ،واƅتطوير ،واƅنمو ،اƅمجتمعات قيم اƅبقاء
 6أن تƄون امتدادا ƅماضيها.

ƅمنظمة، وتƄون مرتبطة بثقافة ذƅك تسود ا واƅتي (Hofstede)من خال اƅخصائص اƅتي قدمها 
اƅمجتمع اƅذي تواجد فيه، باعتبار أن خصائص هذƋ اƅثقافة تنتقل Ɔƅمنظمة من خال اƅعامƆين، واƅموردين، 

أهمل جانب تأثير اƅمنظمة عƆى اƅمجتمع، وأن اƅمنظمة قد  (Hofstede) واƅعماء، وتؤثر عƆى سƆوƄهم، إا أن
 وتؤثر فيه. تساهم في نقل قيم جديدة Ɔƅمجتمع
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3 - ،ΓΩعلي حمو Ϊحمϣ ήاصϨال ΪΒع "ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا ϲف ϲافϘثϟا ωϮϨΘϟا Γدار·"Γήϫارية، القاΩمية اإϨبية للتήόظمة الϨالم ،-  ،ήصϣ2115ι ،137. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ54أ. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΓΩعلي حمو Ϊحمϣ ήاصϨال ΪΒ138ع. 
6 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ54أ. 



ƃفصل اƃتنظيمية مفاهيم وأساسيات :ثانياƃثقافة اƃا 

010 

 

 :Thomas( 1988(مداخل دراسة ثقافة اƃمنظمة حسب  .2
 1أنه يمƄن دراسة اƅثقافة اƅتنظيمية من خال ثاثة مداخل: (Thomas)يرى 

يهتم هذا اƅمدخل بربط اƅثقافة باƅحاجات اإنسانية، أن اƅثقافة تخدم حاجات اأفراد اƃمدخل اƃوظيفي:  .أ 
Ƅƅونها نظاما اجتماعيا متطورا وهادفا، ومن ثم تضمن ااستقرار واƅبقاء،  وما يقومون به، فاƅفرد يخدم اƅمنظمة

إذْ أن من اƅوظائف اƅرئيسية Ɔƅثقافة هو اƅتميز في اأداء، وجودة اƅمنتجات واƅخدمات، من خال ما تعبر 
 عنه اƅمنظمة بثقافتها. 

يوƅي اƅمدخل اƅنفسي اهتماما في متابعة تأثير اƅمجاات اƅثقافية في اƅشخصية،  اƃمدخل اƃنفسي: .ب 
فضا عن ااهتمام بدراسة اأسس اƅثقافية ƅتوضيح اƅتباين بين اأفراد واƅجماعات في اƅعمƆيات اƅنفسية، وأن 

دراك، هناك تأثيرا متبادا بين اƅثقافة واƅشخصية، إذْ نرى أنه ƆƄما Ƅانت عوامل اƅشخصية من  تعƆم، وا 
ودافعية...إƅخ، متƄامƆة وذات مستوى مرتفع انعƄس ذƅك عƆى سƆوك اƅفرد ومن ثم عƆى تهذيبه وصقƆه وهو 

 غاية اƅثقافة.

يشير هذا اƅمدخل إƅى أن Ƅƅل ثقافة نمطها اƅخاص بها من اƅمعرفة وأسƆوبها اƃمدخل اƃمعرفي:  .ج 
  بد من مراعاة اƅمضمون اƅمعرفي ƅها.ااستدراƄي، إذْ تختƆف Ƅل ثقافة بخبرتها، وƅتفهمها ا

ناحظ بأن دراسة اƅثقافة اƅتنظيمية تƄون عن طريق ربط اƅثقافة  (Thomas) من خال تصنيف
باƅحاجات اانسانية، باعتبار أن اƅثقافة تخدم حاجات اأفراد وما يقومون به، أو من خال دراسة تأثير اƅثقافة 

ح ااختافات بينهم، أو من خال دراسة اƅتراƄم اƅمعرفي Ɔƅثقافة، عƆى شخصية اأفراد واƅجماعات، وتوضي
 وخبراتها اƅمƄتسبة عبر اƅزمن.

 اƃثقافة اƃتنظيمية من مدخل أدائي:  .3
  2فر اƅعنصرين اƅتاƅيين:امن حيث تو  يميةنظتثقافة اƅاƅبقياس (Deal & Kennedy )قام 

في بيئتها  Ɔومات عن اƅتغييرات اƅتي تحدثƆƄما استطاعت اƅمنظمة أن تجمع اƅمعف اƃتغذية اƃمرتدة: .أ 
هذƋ اƅتغيرات وتطوير  وƄانت اƅمنظمة أقدر عƆى مواجهة ،اƅداخƆية أو اƅخارجية Ƅانت ااستجابة سريعة

  نظمها وفقا ƅمتغيرات اƅبيئة اƅمحيطة.

                                  
 .ήϣ ، ι27- 28جع سΫ ϖΒكι ،ϩήخيή الΪين جمόة - 1

Deal & Kennedy :Terrence E. Deal ليϭΩ ارθستϣϭ لفΆϣϭ يΩياϗ ήيΒو خϫ ،Ωورϔϧفي ستا ΓΩالقياϭ ϢظيϨالت ΕراϭΩ ريسΪبت ϡاϗ، 
Ωارفارϫϭ، ΖربيلΪϧفاϭ، .ياϧورϔكالي ΏوϨة جόϣجاϭ Allan Kennedy: اريΩ· كاتبϭ ارθستϣ ، كةήرئيس شϭ(Selkirk Associates)، 

 McKinsey and) عاϣا ϣع شήكة ϞΒϗ12 أϥ يθغάϫ Ϟا المϨصب كاϣ ϥستθارا لمϫϭ،  ΓΪي شήكة بήاϣج كمΒيوتή صغيΓή في بوسطن
Company).  

2 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣأ ιι59- 61. 
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 اƅمخاطرة، واƅتي حيث يجب اƅتفرقة بين اƅمنظمات اƅتي ا ترغب في تحمل قدر Ƅبير من اƃمخاطرة: .ب 
 عدم اƅتأƄد، وبين اƅمنظمات اƅتي تضع تحاول دائما اإبقاء عƆى نظمها وسياساتها Ƅما هي خوفا من مخاطر

  1عدم اƅتأƄد اƅمستقبƆية. اƅبديƆة ƅمواجهة مخاطر وااستراتيجياتاƅخطط 
 2هي Ƅاƅتاƅي:تنظيمية  ووفقا ƅهذين اƅعنصرين قسم اƄƅاتبان اƅثقافة اƅتنظيمية أربعة أنماط

 ك هيو سريعة ااستجابة:  ثقافةƆمنظمات تƅخارجية،  اƅية واƆداخƅبيئة اƅتغيرات اƆƅ سريعة ااستجابة
، وتتطƆب استجابة سريعة ومعادƅة ƅهذƋ اƅتغييرات، وƅذƅك فإن هناك تعمل في بيئات سريعة اƅتغيير Ƅما أنها
 من أمثƆة هذا اƅنوع، واابتƄار، و اƅتغيير، واƅتطوير اƅمتميز وااستعداد ƅتحمل مخاطر بمƄافأة اأداءاهتماما 
 ،إدارة اأوراق اƅماƅية واأصول ومنظمات ،واƅمستشفيات ،اƅجماهيرية مثل أقسام اƅشرطة اƅخدمة منظمات

 .واƅمنظمات اƅموجهة تƄنوƅوجياً 
 :جادƃعمل اƃثقافة ا  Ƌى تحمل قدر صغير منحيث تتسم هذƆقدرة عƅمنظمات باƅمخاطرة مع  اƅا

Ɔƅ بيئيةاستجابة سريعةƅنوع تغييرات اƅة هذا اƆحجم ، ومن أمثƅبيرة اƄ منظماتƅتي تحاولو اƅتقديم خدمة  دائما ا
 واƅتي تهتم بتƄوين وتشجيع اƅعمل اƅجماعي.، عƆى درجة عاƅية من اƅجودة

 :بناءƃية ثقافة اƆمستقبƅرؤية اƅتطوير واƅتي تهتم باƅمنظمات اƅفترات ،وهي اƅ نها تحتاجƄƅ  ة زمنيةƆطوي
موجهة باƅتطوير واابتƄار  تجنى ثمار هذا اƅتطوير، واƅمنظمات اƅتي تتبنى هذƋ اƅثقافة تƄون حتىنسبيا 

أو  ،ااستƄشافية )مشروعات اƄƅشف عن اƅبترول واƅتحديث مثل اƅمنظمات اƅعماقة اƅتي تهتم باƅمشروعات
 اƅعسƄرية اƅمهتمة بتطوير اأسƆحة اƅحربية(. أو اƅمشروعات ،اƅثروات اƅطبيعية

 :بقاءƃبيئيةو  ثقافة اƅتغيرات اƆƅ يل ااستجابةƆمنظمات قƅنوع من اƅيلو ، هذا اƆك قƅذƄ ااهتمام بجمع 
ااهتمام بتحقيق  اƅعامƆون موجهون بطريقة أداء اأعمال أƄثر منف وباƅتاƅي اƅمعƆومات عن اƅتغيرات اƅبيئية،

اأعمال في اƅوقت اƅحاضر  ية اƅتي تهتم بأداءاƅمنظمات اƅبيروقراط ، ومن أمثƆة هذا اƅنوع من اƅثقافةاأهداف
 أƄثر من اƅتوجه إƅى اأداء اƅمستقبƆي.

ناحظ من خال هذا اƅمدخل أن دراسة اƅثقافة اƅتنظيمية ترتƄز عƆى بيئة اƅمنظمة، إذْ يرتبط اƅمدخل 
 ل اƅمخاطر.  اأدائي بمدى استجابة اƅثقافة ƅتغيرات اƅبيئة اƅداخƆية واƅخارجية، ومدى قدرتها عƆى تحم

 اƃثقافة اƃتنظيمية من مدخل تنظيمي:  .4
إƅى أن اƅثقافة اƅتنظيمية مرتبطة باƅبنيان اƅتنظيمي، وباƅتاƅي فقد  (Handy) وفي تصنيف آخر أشار

 3إƅى: اƅثقافة اƅتنظيمية صنف
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ن واإدارة بإƅزام اƅعامƆي من اƅثقافةهذا اƅنوع  هافي اƅتي تسود اƅمنظماتحيث تتسم  اƃديناميƂية:اƃثقافة  .أ 
واƅمهارات  وااعتماد عƆى اƅقدرات ،مع اعتماد أقل عƆى اƅنظم اƅبيروقراطية ،محدودة من اƅقواعد بمجموعة
اƅتي تناسب اƅمواقف اƅتي تمر بها  واتخاذ اƅقرارات ،وعƆى شخصية اƅعامƆين واƅمرونة في اƅتصرفات ،اƅفردية

بيئة اƅفي  قدرات تنافسيةاƅتي تمƄنها من امتاك  اƅقوةتƄسب اƅمنظمة هي اƅتي هذƋ اƅسمات Ƅل اƅمنظمة، 
 1.اƅتي تعمل فيها

 ااختصاصات حيث يحصل اأفراد عƆى اƅسƆطة من خال هياƄل تنظيمية محددة اƃنظامية: اƃثقافة .ب 
هذƋ اƅمنظمات وتعطي  وتنبع اƅسƆطة من مرƄز اƅفرد أƄثر من اعتمادها عƆى خبراته وقدراته،واƅمسؤوƅيات، 

 2.اابتƄاريةديرا أقل Ɔƅمهارات واأفƄار احتراما وتق

اأعمال أو  حيث تعمل فرق اƅعمل عƆى حل مشƄات محددة، Ƅما أنها تحدد اƃثقافة اƃوظيفية: .ج 
 ،واƅمهارة واƅقدرات اƅتي يتمتع بها اƅمهام اƅتي تقوم بها ثم تعمل عƆى تنفيذها، وقوة اƅفرد تستمد من اƅخبرة

 3ينتمي إƅيه. ريق اƅعمل اƅذيواƅتي يستغƆها في تحقيق أهداف ف

من اƅمنظمة  تسود هذƋ اƅثقافة في اƅمنظمات اƅتي يشعر Ƅل فرد فيها بأنه أƄبر وأهم اƃثقافة اƃفردية: .د 
فرد، مما يعƄس وجود  من وجود فروق Ƅبيرة بين اهتمامات واتجاهات Ƅل هذƋ اƅمنظمات تعانيوƅذƅك نفسها، 

اƅتاƅي هذƋ اƅمنظمات تواجه صعوبات Ƅبيرة، فاƅثقافة اƅتنظيمية تعني ، وبق إرساء ثقافة إيجابيةيفروق قيميه تع
 4أن هناك قيما واتجاهات جماعية تربط بين اƅعامƆين وتوجه سƆوƄهم نحو تحقيق اأهداف.

إن دراسة اƅثقافة وفق اƅمدخل اƅتنظيمي نجدƋ يرتƄز عƆى ربط اƅثقافة باƅبنيان أو اƅهيƄل اƅتنظيمي 
جدها تƄون إما ثقافة مرنة وأقل اعتمادا عƆى اƅنظم اƅبيروقراطية، أو ثقافة تمنح اƅسƆطة Ɔƅمنظمة، وعƆيه فقد ن

، أو ثقافات مشƄاتاƅحل ƅفرق اƅعمل ƅمرƄز اƅفرد أƄثر من أن تمنحها ƅخبراته وقدراته، أو ثقافة تعتمد عƆى 
 فردية تعاني من وجود اختافات بين توجهات واهتمامات أعضاء اƅمنظمة.

مختƆف اƅمداخل اƅتي تم عرضها، ناحظ بأنها تناوƅت جانب من اƅجوانب اƅذي قد يؤثر  ومن خال
في تƄوين اƅثقافة اƅتنظيمية، وحتى نتمƄن من دراسة اƅثقافة اƅتنظيمية بنجاح، فابد أن تشمل اƅدراسة جميع 

 جوانب اƅثقافة، واƅعوامل اƅتي قد تؤثر فيها. 
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ƃثقافة اƃث: نماذج اƃثاƃب اƄمطƃتنظيميةا 
 من بين اƅنماذج اƅتي تعبر عن جذور تطور اƅثقافة اƅتنظيمية ونشوئها هي:

 ƃصياغة اƃثقافة اƃتنظيمية: (Schein)نموذج  .1
ترتƄز فƄرة نشوء اƅثقافة اƅتنظيمية وفق هذا اƅنموذج عƆى مفهوم "اƅجماعة" واƅتغير في أهدافها، 

اƅمنظمة  (Schein) اعاتها، ومن هذا اƅمنظور يرىوافتراضاتها، ومجال ترƄيزها، اƅذي يسهم في تطوير تف
بوصفها Ƅيانا اجتماعيا تتخذ اƅمجموعات فيها وضمن إطارها اƅتنظيمي مسارا متسƆسا من اƅمراحل في 
دامتها عƆى مدى محافظتها عƆى اƅقيم واƅمعايير اƅمشترƄة اƅتي تمثل  تقدمها، وتعتمد استمرارية اƅمجموعة وا 

 1ماسƄها، وتمر اƅمجموعة بمراحل تعزز وادة اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى اƅنحو اآتي:اƅغراء ااجتماعي ƅت
إذْ تنشغل اƅمجموعة في اƅبحث عن اƅشخص اƃمرحƄة الوƃى: ااعتمادية )مجابهة اƃصاحيات(:  .أ 

 اƅقائد اƅذي سيوجهها بحسب افتراضاتهم نحو اƅمنافع اƅعظمى. 

عندما تجتاز جهود اƅجماعة مرحƆة اأوƅى بنجاح ƃدور(: اƃمرحƄة اƃثانية: مجابهة الƃفة )تمايز ا .ب 
يحتمل أن تنتج شعورا طيبا تجاƋ اƅعضوية واانتماء، ويمƄن في اƅغاƅب أن يحفز اƅنجاح اƅمبƄر أعضاء 

 اƅجماعة عƆى إظهار اƅتزام أƄبر.

ع وااستقرار، تبدأ في هذƋ اƅمرحƆة مواجهة مواضيع تتعƆق باإبدا مرحƄة اƃثاƃثة: اƃنشوء وااستقرار: .ج 
فترƄيز اƅجماعة يƄون عƆى  2وتبدأ اƅمجموعة باƅتƄيف مع اƅطرائق اإبداعية اƅتي حققت اƅنجاح اأوƅي،

 3تواصل عمل اƅفريق وعمƆية اانجاز اƄƅفؤ.

حيث تجابه اƅجماعة مواضيع اƅبقاء واƅنمو، وتƄون هنا اƅجماعة قد اƃمرحƄة اƃرابعة: اƃبقاء واƃنمو:  .د 
ا فإنها ستواجه مشاƄل تعƆمت أن عƆيها  أن تƄون مرنة ومتƄيفة Ɔƅظروف اƅمتغيرة ضمن اƅبيئة اƅمحيطة، وا 

 4فيما يتعƆق بقائها واستمرارها.
وعƆيه فإن تƄوين اƅجماعة يبدأ باƅتساؤل عن من يقود اƅجماعة، وهي اƅنقطة اƅجوهرية، فاƅجماعة 

ينتج شعور اƅنجاح عن اƅعضوية وعن سبب تبحث عن من يحدد ƅها ااتجاƋ اƅصحيح، وفي اƅمرحƆة اƅثانية 
مع مداخل مبتƄرة واƅتي تحدد  (FIT)وجود اƅجماعة، أما في اƅخطوة اƅثاƅثة فإن اƅجماعة تبدأ باƅتطابق 

نجاحها اأساسي عندما تبدأ اƅحاجة إƅى اƅنظام وااستقرار، وفي اƅمرحƆة اأخيرة تبحث اƅجماعة عن اƅنمو 

                                  

Edgar Schein:  في ϖساب Ϋو أستاϫكلية (MIT Sloan )ΓارΩة لإόϣجا ، ،ΝΪيήΒϣبصمةكا ϙήت Ϊϗϭ  ظيمي فيϨالت ήالتطوي ϝجاϣ في Γίبار
 .، ϭالثقافة التϨظيميةϭااستθارΓ الجماعيةي ΫلϚ التطويή الوυيϔي، الΪόيϣ Ϊن المجااΕ، بما ف

1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ94 -93غ. 
2 - ϖجع السابήالمι ،94. 
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ι ،364. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ94غ. 
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ا إذا Ƅانت اƅقيم واƅمعاني اƅحاضرة صاƅحة ƅاحتفاظ بها في ظل اƅبيئة اƅتي تعيش واƅبقاء، وتبدأ باإدراك فيم
 1فيها.

 اƅمحور اأساسي في إنشاء رهاباعتبا ،يرƄز عƆى مراحل تطور اƅجماعة (Schein)وباƅتاƅي نموذج 
ت، وعدم ، واƅمحافظة عƆيها، إا أن اختاف قيم هذƋ اƅجماعات مع مرور اƅوقاƅثقافة اƅتنظيميةوتƄوين 

 تطابقها مع اƅقيم اأساسية Ɔƅمنظمة، يؤدي إƅى ضعف اƅثقافة.

 في صياغة اƃثقافة اƃتنظيمية: )Scholz(نموذج  .2
بأن نشوء اƅثقافة اƅتنظيمية هي محصƆة تأثير عوامل داخƆية وخارجية، ويفسر اƅثقافة  (Scholz)يرى 

 2اƅتنظيمية عبر ثاثة أبعاد هي:
مرور اƅثقافة اƅوƅيدة بمراحل احقة هي نتيجة ƄƆƅيفية اƅتي تستجيب  (Scholz)يفترض  اƃبعد اƃتطوري: .أ 

بها اƅمنظمة Ɔƅتحديات اƅتي تجابه اƅثقافة، واƅتي تتمثل بمرحƆة ااستقرار، وااستجابة، واƅتحري، واابتƄار، 
 .(Schein)وهي مقاربة ƅما طرحه 

تعمل ضمنها اƅمنظمة، واƅمؤثرة في  ويعƄس متغيرات وظروف اƅبيئة اƅداخƆية اƅتياƃبعد اƃداخƄي:  .ب 
 اƅثقافة اƅتنظيمية.

يرتبط باƅبيئة اƅخارجية وتفاعل أفراد اƅمنظمة معها، فاƅمنظمة اƅتي تتفاعل مع اƅبيئة  اƃبعد اƃخارجي: .ج 
3اƅديناميƄية غير اƅمؤƄدة تƄون ثقافتها مبتƄرة وتتحمل اƅمخاطرة بشƄل أƄبر من بقية اƅمنظمات.

 

عƆى اƅمراحل اƅتي تمر بها اƅثقافة نتيجة  Ƅزتير  (Scholz)فة اƅتنظيمية حسب نموذج وباƅتاƅي نشوء اƅثقا
استجابتها Ɔƅتحديات اƅتي تواجهها، وعƆى اƅمتغيرات واƅظروف اƅبيئة اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي تعمل فيها 

 اƅمنظمة، وتؤثر عƆيها. 
 في صياغة اƃثقافة اƃتنظيمية:  )Louis(نموذج  .3

أنه عƆى اƅرغم من صعوبة اƅثقافة اƅتنظيمية فإنها غير مستحيƆة اƅفهم واƅصياغة،  (Louis)استنتج 
خاصة ƅمنظمة محددة بثقافة فريدة ووحيدة، ويضيف أن هناك جوانب مختƆفة في اƅمنظمة تطور ثقافات 

داخل متباينة، فمثا اƅمستوى اأعƆى يطور نوعا من اƅثقافة اƅتنظيمية داخل وحدة عمودية )اƅتقسيم(، أو 
بأن  (Louis)مستوى أفقي )جماعة بوظائف محددة(، وهذƋ اƅجوانب يمƄن أن توجد خارج اƅمنظمة، فƆقد وجد 

 4اƅجماعات اƅتي تعمل في منظمات أخرى تجƆب خصائص ƅثقافة محددة من اƅخارج إƅى منظماتها اأصƆية.

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ι ،364. 

Christian Scholz :ϝاأعما ΓارΩ· في Ϋة أستاόϣجا ،ύورΒسϨريغ، ϭلينήفي ب Ϊόعن ب Ϣلόج التϣاϧήرئيس ب . 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ94غ. 
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝباϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا""ϱاإدارι ،365. 
4 - ϖجع السابήالم. 
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ƅأفراد داخل اƅنسيج  ونجد بعض اƅمنظمات أنها استخدمت سبع خطوات أساسية ƅبناء إطار اجتماعي
 1اƅثقافي وهي:

  يƅتاƅمنظمة، وباƅمعتم في اƅمضيء واƅجانب اƅمتقدمين عن اƅيات اختبار قاسية، إذْ يتم إخبار اƆعم
وقبل أن تستƄمل إجراءات اƅتعين سوف يسحب اƅمتقدم نفسه في حاƅة شعورƋ بعدم تطابق قيمه ومعتقداته مع 

 ما تحويه اƅمنظمة؛

 ƅين اƆعامƅقيم؛إخضاع اƅيات واƄوƆسƅمعتقدات واƅهم يؤمنون بأسبقية اƆى فترة اختبار، وجعƅجدد إ 

 تساب خبرة مباشرة؛Ƅميدان اƅمباشر، ويتم وضعهم في اƅجدد من قبل رئيس اƅين اƆعامƅقيادة ا 

  تقييم من قبلƅجدد، حيث أن اƅون اƆعامƅتي قام بها اƅافآت عن اأعمال اƄمƅتقييمات واƅتقديم ا
 وف يƄون عن اأرباح اƅتي تحققت، أو تنفيذ اƅتغيير اƅمخطط، أو بناءً عƆى اƅحجم؛اƅمسؤوƅين س

 ل منها؛Ƅ يف تصرفت إزاءƄمنظمة، وƅها اƅ تي تعرضتƅأحداث اƅ تاريخيةƅمراجعة اƅا 

  ين يعد أحدƆعامƆƅ ناجحةƅة اƆفين به، إذْ أن تقديم اأمثƆƄمƅدور اƆƅ ين بموجه أو نموذجƆعامƅتزويد ا
 ƅمهمة ƅفاعƆية ااتصاات.اƅعوامل ا

ناحظ بأن داخل اƅمنظمة اƅواحدة قد تنشأ ثقافات فرعية،   (Louis)ومن خال اƅنموذج اƅذي قدمه 
وهذƋ اƅثقافات قد تساعد في نشوء اƅثقافة اƅتنظيمية، إا أن اختاف هذƋ اƅثقافات وتباينها يؤدي إƅى ضعف 

ة عƆى بناء إطار اجتماعي ƆƅعامƆين يساعد عƆى اƅحفاظ عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية، وƅذƅك يجب أن تعمل اƅمنظم
 ثقافتها.
  :Gibson & Ivancevich( 1988(نموذج  .4

في نشوء اƅثقافة اƅتنظيمية بوصفها ناتجا Ɔƅتفاعل ما  (Gibson & Ivancevich)وتتƆخص وجهة نظر
Ɔعمƅل، واƄهيƅمنظمة، واƅوك اƆس( تنظيميةƅخصائص اƅوظائف اإدارية واƅثقافة بين اƅرة نشوء اƄوتنسب ف ،)ية

اƅتنظيمية إƅى اƅعمƆية اإدارية، إذْ تسهم اƅعمƆية اإدارية في تصوير اƅثقافة ونقƆها عبر ما تتضمنه من قيم، 
ومعتقدات، وافتراضات، تترجم بآƅيات رمزية ƄعمƆية اƅتخطيط واأسƆوب اƅمعتمد في اƅتنظيم، وأنشطة اƅقيادة 

 2واƅتحفيز.
فƄرته حول اƅعمƆية اإدارية وارتباطها بنشوء اƅثقافة  محورتت( Gibson & Ivancevich) جنموذوباƅتاƅي 

دارة اƅمنظمة.  اƅتنظيمية، حيث تجسد اƅثقافة وتنقƆها عبر اأساƅيب اƅمعتمدة في تسيير وا 
 

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"، ι ι365- 366. 

Gibson & Ivancevich : James Gibson: ϫ Ϣسϗ في و رئيس ΓارΩتاكياإϨة كόϣجا، ϭبحث Εجااϣ ϞمθتϪ ظيميϨالت ϙالسلو، 
ήالتطويϭ .John Ivancevichن اϣ ΪيΪόلف للΆϣ وϫϭ :.يةήθΒال Ωالموار ΓارΩ·ϭ ،ظيميϨالت ϙالسلوϭ ،ΓارΩاإ Εجااϣ لكتب في 

2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ95غ. 
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 نموذج اƃمؤسس واƃقادة في اƃنشوء اƃثقافي:  .5
اƅرؤية اƅتي يؤمن بها واƅتي ا تعنى فقط  يسهم اƅمؤسس اأول في إيجاد اƅواء Ɔƅمنظمة من خال

باأهداف وصياغتها، وƄƅنها تمثل نظاما Ɔƅمعتقدات واƆƅغة وتحقق Ɔƅمنظمة بناء متماسƄا، وƅغرض فهم دور 
إطار عمل ƅتحƆيل اƅثقافة  (vecchio Smith &)اƅمؤسسين في إرساء اƅثقافة اƅتنظيمية فقد افترض Ƅل من 

اأساسي واƅمهم Ɔƅمؤسسين في تعزيز اƅثقافة اƅتنظيمية مشرين إƅى ستة مفاهيم  اƅتنظيمية يتضح فيها اƅدور
أساسية هي: )اƅقرارات اƅمهمة ƅأعضاء اƅمؤسسين، واأفƄار اƅمرشدة واƅرساƅة، واƅهيƄل ااجتماعي، 

 1واأعراف واƅقيم، واƅتاريخ اƅمستذƄر واƅرموز، واƅترتيبات اƅمنظمية(.
إƅى أن اƅقادة )اƅمؤسسين( هم اƅذين يقع عƆى عاتقهم تƄوين اƅثقافة  وتشير اƄƅثير من اƅدراسات

اƅتنظيمية من خال ما يؤمنون به من قيم ومعتقدات، واƅناتجة عن خبراتهم وتجاربهم اƅسابقة وبحƄم دورهم 
 Ƅ2قادة في مرحƆة حساسة من مراحل تƄوين اƅمنظمة.

نشوء اƅثقافة في  واƅقادة Ɔƅمؤسسين وهرياƅجاƅدور عƆى يرتƄز  (& vecchio Smith)نموذج وعƆيه 
، وذƅك من خال قيمهم، ومعتقداتهم، وأفƄارهم اƅتي يتم ترجمتها في سياسات، وهياƄل، وقواعد، اƅتنظيمية

 واجراءات، ونموج ƆƅسƆوك، يسترشد به اƅعامƆين في أداء أعماƅهم.
ا يرجع إƅى اƅقيم اƅتي يحمƆها ومن خال هذƋ اƅنماذج نستنتج بأن نشوء اƅثقافة اƅتنظيمية وتƄوينه

ƅى اƅعمƆية اإدارية اƅمعتمدة في اƅمنظمة، وƄذƅك إƅى مراحل تطور اƅجماعات واƅثقافات  اƅمؤسسين واƅقادة، وا 
وظروف اƅبيئة اƅداخƆية واƅخارجية اƅتي ، اƅمراحل اƅتي تمر بها اƅثقافةاƅفرعية اƅتي تنشأ داخƆها، وأيضا إƅى 

 صياغة اƅثقافة وتƄوينها.هذƋ اƅجوانب تؤدي إƅى تعمل فيها اƅمنظمة، فƄل 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
th& vecchiomiS: Clayton G. Smith  ةόϣجا ،ΓارΩفي اإ Ϊساعϣ Ϋباريس: أستا ϡاΩ ήوتϧ .Robert P. Vecchio : في Ϋأستا

 عماϝ جاόϣة ϧوتΩ ήاϡ باريس، تήتكϣ ΰجااΕ أبحاϪΛ حوϝ السلوϙ التϨظيمي، Ω·ϭارΓ الήθكاϭ ،Εخاصة  القياϭ ،ΓΩالتحϔيΰ.اإΩارΓ في كلية ίϭΪϨϣا لأ
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨغ ι95- 96. 
2 - ϖجع السابήالمι ،96. 
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 اƃمطƄب اƃرابع: نظريات اƃثقافة اƃتنظيمية
Ƅأي ظاهرة تنظيمية أو إدارية فإنه ا بد من وجود خƆفية نظرية تساعد في فهم وتحƆيل هذƋ اƅظاهرة 

 1ل هذƋ اƅنظريات فيما يƆي:وااستفادة منها واƅعمل عƆى توجيهها بما يخدم مصƆحة اƅتنظيم اإداري، وتتمث
إجماع  تشير هذƋ اƅنظرية إƅى أن قوة اƅمنظمة تعود إƅى قوة ثقافتها اƅناتجة عن نظرية اƃثقافة اƃقوية: .1

أن هذƋ اƅقوة  مر اƅذي يعنيوموافقة Ƅل اƅعامƆين عƆى قيمها، ومفاهيمها، وعاداتها وقواعدها اƅسƆوƄية، اأ
ويترتب عƆى هذƋ اƅقوة  ي بƄل عناصرƋ متماسك وقوي،تنظيماء اƅداء، Ƅون اƅبنتنعƄس بشƄل جيد عƆى اأ
 ل:أداء وانجاز جيد من خا

 يناأƆعامƅجميع اƅ ةƄ؛هداف مشتر 
 يها دوافع وحوافز قويةاأƆة يترتب عƄمشترƅهداف ا. 
وبين ، وتشير إƅى مفهوم اƅقوانين واƅتƄامل بين ما تقدمه اƅمنظمة من سƆع وخدمات نظرية اƃتوافق: .2
ة نظمبيئة اƅم واستراتيجياتها اƅمعمول بها، حيث تتأثر اƅثقافة هنا بعدة خصائص منها: ،وسياساتها ،هاأهداف

، ويساعد هذا ااجتماعية اƅموجودة بها إذا Ƅانت ساƄنة أو متحرƄة، ومتطƆبات اƅجمهور اƅخارجي، واƅتوقعات
 دارية اƅناجحة.دارة عƆى اتخاذ اƅقرارات اإاƅتوافق واƅتجانس اإ

ثقافات  داء اƅمتميز نتيجة ƅوجودات ذات اأنظموضمن هذƋ اƅنظرية، يƄون تميز اƅم ظرية اƃتƂيف:ن .3
ƅثقافة اƅمحيطة، فوجود ما يسمى باƅتغيرات اƅيف مع اƄتƅى اƆقدرة عƅيفية يترتب  ةتنظيميتساعدها في اƄتƅا
وفعاƅية اƅعمƆيات  Ƅفاءة عƆيه توافر درجة عاƅية من اƅمرونة في بيئة اƅعمل وهي اƅتي تساهم في زيادة

ƅين شعورا ايجابيا يتمثل في عدة  وجدة، وتتنظيمياƆعامƅدى اƅ ثقافةƅا Ƌين  منها: نواحيهذƆعامƅتزام اƅزيادة ا
 .بداعواإ ،ءاواƅو  باارتباط،باƅعمل، وزيادة انتمائهم وشعورهم 

 محدودة عبارة عن مجموعةأنصار هذƋ اƅنظرية أن اƅثقافة اƅتنظيمية في مضمونها  يرىنظرية اƃقيم:  .4
Ƅل ثقافة توجد بها مجموعة من اƅقوى  أنو ، من اƅقيم وااتجاهات اƅتي تشƄل اƅواقع ƅدى اƅحامƆين ƅتƆك اƅثقافة

 2.وتحدد أنماطهم اƅثقافية عƆى تفاعل اأفراد، وتسيطر اƅتي يؤƄد أفراد اƅجماعة عƆى أهميتها،

 في تتمثل ثقافة تنظيمية تتميز بروح معينةƄل أن من هذƋ اƅنظرية  تنطƆق روح اƃثقافة: يةنظر  .5
 اƅثقافية، وتسيطر اƅخصائص، واƅسمات اƅمجردة، واƅتي يمƄن استخاصها من تحƆيل اƅمعطيات مجموعة من

مجموعة  إƅى روح اƅثقافة تشيروعƆيه يمƄن اƅقول أن  ،اƅقادة واƅعامƆين في اƅمنظمةشخصيات تƆك اƅروح عƆى 
منظمة، وتحدد أيضا اƅنمو اƅثقافي جماعة اƅ ا عƆى أنها إطار مرجعي ƅمعظم أفرادإƅيه نظرمن اƅقيم اƅتي ي

                                  
 .ήϣ ، ιι228- 229جع سΫ ϖΒكϩή، "اϴψϨΘϟم ϭ·جήاءاΕ اϟعϣ"ϞϤوسϰ اللوίي،  - 1
"اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟعاقϬΘا بسϮء اϟسϙϮϠ اϲϤϴψϨΘϟ فϲ اإدارΓ اϟعϮϤمΔϴ اϟجΰائΔϳή، اϤϟصاϟح اΨϟارجϠϟ ΔϴدΔϟϭ بϮاΔϳ اϮϟادϱ بوبكϨϣ ήصور،  - 2

 .2117ι ،37-2116الجΰائή،  -، رسالة ϣاجستيή، كلية اآΩاϭ Ώالόلوϡ اإϧساϧية، جاόϣة Ϩϣتوري، ϗسϨطيϨةΫϮϤϧجا"
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اƅممƄن تحقيقه من خال اƅثقافة اƅتنظيمية اƅمستمدة أصا من ثقافة اƅمجتمع، وهذا يجعل روح اƅثقافة أي 
 1منظمة إدارية تتمثل في جانبي ااستمرار واƅتطور.

مع من اƅمنظمة ƅنظرية عƆى اƅطريقة اƅتي يتعامل بها أفراد تعتمد هذƋ ا :ياةاƃتفاعل مع اƃح يةظر ن .6
من خاƅها دورƋ في  حوƅهم، واƅتي يعرف اƅقائد بواسطتها Ƅل فرد في وحدته اƅقيادية، واƅتي يؤدي اƅقائد

ƅمنظمةا Ƌتصادم مع غيرƅنظرية في أن، دون اƅا Ƌف عن روح  ويتمثل جوهر هذƆحياة يختƅى اƅنظر إƅوب اƆأس
نما يمثل اƅصورة اƅتي Ƅونها أعضاء اƅ عن أسƆوب اƅتفƄير، وعن اƅطابعاƅجماعة، و  عن  منظمةاƅقومي، وا 

 مهمة في حياتهم اƅوظيفية، وتعƄس هذƋ اƅصورة قيم اƅجماعة، ودرجةارا يؤدون أدو  اأشياء واأشخاص اƅذين
 2تماسƄها، وأسƆوب تعامƆها مع اƅقادة واƅزماء داخل اƅمنظمة.

 3عل مع اƅحياة بخصائص جوهرية نجمƆها في اآتي:وتتميز نظرية اƅتفا
 منظمة؛ƅثقافة واƅعدم وجود فواصل بين ا 

 تغييرها؛ƅ ةƅمنظمة دون محاوƆƅ ثقافيةƅقيم اƅى اƆمنظمة عƅفرد في اƅيحافظ ا 

 .قيم ااجتماعيةƅى اƅمنظمة عاقة أخاقية تستند إƅعاقة بين أفراد اƅا 

 اƅمنظمةاƅخبرة اƅمƄتسبة اƅتي يعطيها أعضاء  Ƌ اƅنظرية حولتتمحور أفƄار هذ اƃثقافة: يةسج يةنظر  .7
 اƅحاƅة وتعبر هذƋ اƅخبرة عن اƅصيغة اƅعاطفية ƆƅسƆوك اƅذي يدور نمطه حول مشترƄة، معينة قيمة

معظم سƆوƄيات أفراد  في أو يعبر عن مجموعة اƅمشاعر، واƅعواطف نحو اƅعاƅم اƅتي تؤثر ااجتماعية،
 نتجوي يؤديان إƅى تراƄم مƄوناتها ƅدى اƅفرد، اƆƅذين تنمو من خال اƅتدريب واƅممارسة ةوهذƋ اƅخبر  اƅمنظمة،

وتتجه عناصر اƅثقافة في هذƋ ، وتؤثر فيه د سƆوك اƅفردحدت اƅتي هذا اƅتراƄم شƄل اƅمهارة، واƅمعرفةعن 
 4راد.اانسجام، واƅتوافق مع اƅقيم وااتجاهات اƅعامة في شخصيات اأف من اƅخبرات إƅى نوع

ƅأمثال  باحثينويرى بعض ا(Linton) تنظيم يطبع  أنƅفرد داخل اƅز اƄوأن  بطابع معين، شخصيتهمر
 5:بـاƅعوامل تتعƆق  من دور اƅفرد اƅمهني، ومƄانته ااجتماعية يرتبط بمجموعة

 ثقافةƅنقل اƅ ىƅمؤسسة اأوƅبيئة اأسرية باعتبارها اƅ؛ا 
 تي تتƅثقافية واƅبيئة ااجتماعية اƅمو اƅل اƄ ثقافيير اضمنƅعاداتة ث اƅخبرات،)اƅيد، واƅتقاƅوا ، 

اƅتي توجد فيها هذƆƅ  Ƌثقافة ن سƆوك اأفراد داخل اƅمنظمات يعتبر انعƄاساإوعƆيه ف، اƅقيم(و  رف،ااƅمعو 
  حول: خاصا فعن طريق اƅموروث اƅثقافي يشƄل اأفراد إدراƄا اƅمنظمات،

                                  
1 - ΏاϬي· ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭ12 -11فار. 
2 - ϖجع السابήالمι ،12. 
"اϴϘϟادΓ ااسήΘاتϴجϭ ΔϴعاقϬΘا باϟثϘافΔ اϟ ΔϴϤϴψϨΘϟدίϭ ϯارΓ اϟداخϭ ΔϴϠاأمϦ اϲϨρϮϟ فϭ ϲساϡ عΪΒ الΰόيΰ ساϣة، ϭساϡ عΪΒ الΰόيΰ ساϣة،  - 3

"Γΰغ ωاτق ΕاψارمحافΩيمية اإΩأكا ،ήاجستيϣ ة ، رسالةόϣليا، جاόال ΕراساΪالسياسة للϭ ΓΓΰغ ،ϰصϗ2115 -2114فلسطين،  -اأι ،51. 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ12·ي. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،صورϨϣ ή38بوبك. 
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 1؛اƅجودة(و  اƅمنافسة،و  ،اأمنو  )اƅوقت، مثل حقيقة بعض اأشياء  -

 2؛قيمةاƅاأشياء ذات   -

 3معايير اƅسƆوك.  -
وأهدافها  ومفادها أن اƅمؤسس اأول هو اƅذي يضع رساƅة اƅمنظمة نظرية اƃمؤسس أو اƃرمز: .8

 ،وƄيف ستƄون اƅمنظمة فيما بعد( واستراتيجيتها من خال اƅرؤية اƅتي يؤمن بها )قيمه، وفƆسفته، ومعتقداته،
اƅرموز اƅحقيقيون Ɔƅثقافة  هؤاء هم بمعنى يصبح جد نوعا من اƅرمزية بينه وبين اأعضاء،وباƅتاƅي يو 

 4اƅتنظيمية اƅسائدة.

اƅمستوى  إن أصل اƅثقافة تم تناقƆها عبر اأجيال واƅمجتمعات ƅذا يعتبر اƅمجتمع نظرية اƃمستويات: .9
وغيرها، ثم انتقƆت إƅى  أنماط اƅحياةو  ،واƅطقوس ،واƆƅغة ،واأعراف ،واƅمعتقدات ،اأول من خال اƅدين

في مضمون مفردات هذƋ اƅثقافة، واƅتي  اƅمستوى اƅثاني وهو مستوى اƅجماعة عبر مشارƄة أفراد اƅجماعة
ينحصر ضمن اƅفرد ذاته، وتتم ماحظة ذƅك من خال ما  تتƄون من خاƅها ثقافات فرعية، واƅمستوى اƅثاƅث

 5رƄه من آثار إيجابية داخل أفراد اƅمنظمة.وما يت يحمƆه اƅفرد اƅقائد اƅمؤسس،

 تنشأ نتيجة ƅتفاعل اƅوظائف اإدارية ة يمتنظياƅ ترى بأن اƅثقافة نظرية اƃتفاعل اƃتنظيمي: .16
واƅقوانين، واƅهيƄل  ، واƅرقابة( مع اƅمƄونات اƅتنظيمية )اƅقواعد، واإجراءات،ƅتوجيه)اƅتخطيط، واƅتنظيم، وا

وعناصر اƅثقافة اƅمتƄونة من خال اإدارة  حيث تنتقل سمات ،مة، واƅعمƆيات(اƅتنظيمي، واƅتقنية اƅمستخد
 6.اƅعƆيا إƅى طبيعة اأداء ونوع اƅهيƄل اƅتنظيمي واƅعمƆيات

من خال اƅنظريات اƅتي تم عرضها ناحظ بأنه يوجد اختافات في جوانب دراسة اƅثقافة اƅتنظيمية، 
أƄثر فهم وتحƆيل  عƆىساعد باين هذƋ اƅخƆفيات اƅنظرية واختافها يواƅناتجة عن اختاف زوايا اƅنظر، وƄƅن ت

 منظمة.اƅ أهدافتوجيهها بما يخدم  ƅثقافة اƅتنظيمية، ومحاوƅة
 
 
 
 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،صورϨϣ ή38بوبك. 
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - .ϖجع السابήالم 
4 -  ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬي·ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجό12ال. 
5 - .ϖجع السابήالم 
6 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϣسا ΰيΰόال ΪΒع ϡساϭ52. 
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ƃمبحث اƃيها: رابعاƄمؤثرة عƃعوامل اƃتنظيمية واƃثقافة اƃى اƄمحافظة عƃيل واƂيات تشƃآ 

 هعن ي ناتج عن فعل وتصرف إنساني، ينتجإن عمƆية بناء اƅثقافة اƅتنظيمية هي محصƆة جهد جماع
ويعتمد نجاح ذƅك اƅبناء  1،هياƄلأفراد، و منظومة قيم ومعتقدات مشترƄة تتفاعل مع مƄونات اƅمنظمة من 

ساعد واƅتي ت واƅعوامل اƅمؤثرة فيها، عƆيها، واƅمحافظة ،مدى تفƄير إدارة اƅمنظمة بآƅيات تƄوين اƅثقافة عƆى
 ، عمƆية إحداث اƅتغيير وتسهيل ،م بين اƅبناء اƅثقافي Ɔƅمنظمة ومƄوناتها اأخرىمن اƅتاؤ  افي تحقيق قدر 

 2ز اƅنجاح واƅتفوق.ام إحر ثوتحسين اأداء، ومن 
 ةياƃمطƄب الول: تƂوين وبناء اƃثقافة اƃتنظيم

أساسا  ƅيشƄان نشوئهاتنطƆق فƄرة تƄوين اƅثقافة اƅتنظيمية من اƅوعي بعمƆية تƄوين اƅثقافة، وفهم آƅية 
ƅرة  أنها، حيث بنائƄبناء تتسم فƅتر اƅتنوع، واƅيتها ،بطاباƆامل في عمƄتƅيد ثقافة ،واƅون نتاجها توƄيƅ ةيمتنظي، 

، ويمƄن فهم آƅية نشوئها وأساس بنائها وما تحتويه من ثقافات فرعية تصف هوية اƅمنظمة اƅحاƅية واƅمستقبƆية
 3عƆى اƅنحو اƅتاƅي:

مثل:  إداريةتوجد مرتƄزات وعي بتƄوين ثقافة تنظيمية  اƃمنظمة: اƃوعي بعمƄية تƂوين ثقافة .1
اƅهيƄل، اأدوار، و )أخرى متعƆقة باƅتنظيم )منظمية( مثل: و  ،ت...(ااƅتصور و  اƅتصرفات،و اƅقيم، و )اƅفƆسفة، 

ي مشترƄات ف :ينتج عنها ، حيث أن اƅتفاعل ما بين اƅمرتƄزات اإدارية واƅمنظميةاƅتƄنوƅوجيا...(و اƅنظم، و 
 اƅتفاعل ذƅكة نتاج يمينظتثقافة اƅاƅم تƄون ثومن  ،واƅتصرفات، واƅمشاعر اأقوال، واƅمصطƆحات اƅمهنية،

ة من ذƅك دواƅتحسين عن طريق توظيف اƅمعرفة اƅمرت حاجة إƅى اƅتجديدب، Ƅƅنها تبقى بين اƅمرتƄزات واƅقواسم
 :ك اƅوعيت ونتاج ذƅاجوهر اƅفƄرة ومرتƄز  اƅتفاعل، ويجسد اƅشƄل اƅمواƅي

 
 
 
 
 

 

 

 

 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόين جمΪال ή41خي. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ياϧΩ يبΩف(.95بوήبتص( ، 
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 ƅتنظيميةا ثقافة تƄوين بعمƆية اƅوعي (:69اƃشƂل رقم )
 

 
"دور ثقافة اƃمؤسسة في تحسين أداء اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة ااقتصادية، دراسة حاƃة خير اƅدين جمعة، اƃمصدر: 

(EN.I.CA.B)" تجارية وƅوم ااقتصادية واƆعƅية اƆƄ ،ƋتوراƄرة ، أطروحة دƄتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƅوم اƆجزائر،  –عƅا
  .00، ص0100 -0100

أن اƅثقافة اƅتنظيمية تتوƅد عن اƅقيم واƅتصورات اƅتي تحمƆها اإدارة،  (10رقم )ناحظ من خال اƅشƄل 
وعن أهدافها وسياستها اƅتي تنتهجها ƅتسيير اƅمنظمة، وحينما تشعر بأن ثقافتها أصبحت غير مائمة 

 غييرات اƅتي تطرأ عƆى اƅبيئة، فتƆجأ عندئذ إƅى اƅتعديل أو اƅتغيير في هذƋ اƅقيم أو في نظمها وسياساتها.Ɔƅت
ة عندما يتقاسم ويشترك اأعضاء باƅمعرفة يمينظتثقافة اƅاƅتنشأ  ة:يمينظتثقافة اƃاƃفهم آƃية نشوء  .2
 1تية:يطورون طرق Ɔƅتعامل مع اƅقضايا اآ ضات اƅتي يƄتشفونها أواواافتر 
في  اƅتي تنجزها اƅمنظمة في بيئتها اƅخاصة وعندما تتعامل مع اƅتغير :قضايا اƃتƂيف اƃخارجي واƃبقاء .أ 

 : ما يƆيهذƋ اƅقضايا Ƅ (Schein)بيئتها اƅخارجية، وحدد 
  منظمة واسترƅة اƅمنظمة واختيار استر إذْ يجب أن  ،تيجياتهاارساƆƅ يةƅة أوƅتحقيقهااتحدد رساƅ ؛تيجيات 
 منظمةأهداف اƅمنظمة، إذ يتم وضع أهداف خاصة باƅ؛ 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόين جمΪال ή43خي. 

 اƃمرتƂزات اإدارية

 اƅتصرفات -اƅفƆسفة    -

 اƅتصورات -يم      اƅق -

 اƃمرتƂزات اƃتنظيمية

 اƅنظم -اƅهيƄل       -

 اƅتƄنوƅوجيا  -اƅسياسات    -

 متغيرات مشترƂة )قواسم(

 اأقوال    -

 اƅمصطƆحات اƅمهنية -

 اƅتصرفات       -

 اƅمشاعر -

اƃثقافة 
 اƃتنظيمية

 اƃتغذية اƃعƂسية

 اƃتغذية اƃعƂسية
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 لƄهيƅا (وسائلƅا، )افأةƄمƅ1؛ونظم ا 

  فرق بإنجاز اأهداف بصورة حسنة.اقياس مدى مساهمة اأفرƅ2د وا  
، اƅتي تؤسس عاقات عمل بين أعضاء اƅمنظمة وتحافظ عƆى فعاƅيتها :قضايا اƃتƂامل اƃداخƄي .ب 
 3هذƋ اƅقضايا Ƅاآتي: (Schein) وحدد

 غƆƅمفاهيماƅا Ƌهذƅ ةƄمشترƅمعاني اƅمفاهيم، بما فيها تحديد طرق ااتصال وتطوير اƅ؛ة وا 
 عضوية فيهماƆƅ فريق وتأسيس معيار محددƅجماعة واƅ؛حدود ا 
 مƅقوة واƅاناƄيها ،ةƆمحافظة عƅتسابها، واƄ؛وفقدانها ،وما يتصل بها من قواعد محددة ا 
 افƄمƅعقوبات عن طريق )تطوير نظم تشجآاƅمرغوبةت واƅيات اƄوƆسƅيات غير ،ع اƄوƆسƅوردع ا 

 اƅمرغوبة(.
ح أشƄال مختƆفة ƅثقافة اتشƄل هذƋ اƅقضايا تحديات تحث إدارة اƅمنظمة عƆى ااستجابة ƅها باقتر 

 4اƅثقافة اƅتنظيمية: واƅشƄل اƅمواƅي يوضح أساس ƅفهم آƅية نشوء اƅمنظمة،
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
1 - ήخي ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόين جمΪ43ال. 
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - .ϖجع السابήالم 
4 - .ϖجع السابήالم 
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 ةتنظيمياƅ قافةثاƅ نشوء آƅية مهف: (16) اƃشƂل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 

"دور ثقافة اƃمؤسسة في تحسين أداء اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة ااقتصادية، دراسة حاƃة خير اƅدين جمعة، اƃمصدر: 
(EN.I.CA.B)" رةƄتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƅوم اƆتجارية وعƅوم ااقتصادية واƆعƅية اƆƄ ،ƋتوراƄجزائر،  –، أطروحة دƅا

 .00، ص0100 -0100
أن نشوء اƅثقافة يبدأ بتصور يشƆƄه اƅمديرون عن اƅمنظمة، ومن ثم  (01رقم )ناحظ من خال اƅشƄل 

محاوƅة تجسيد ذƅك اƅتصور في استراتيجية يتصرف اأفراد وتنفذ اأعمال عƆى أساسها، ويƄون قياس اƅنتائج 
ة تنظيمية تعƄس في مجمƆها تƆك ااستراتيجيات، وفق اƅمعايير اƅتي تم تحديدها مسبقا، ƅتشƄل بعد ذƅك ثقاف

 واƅتصورات، واƅمهارات اƅتي يمتƄƆها اأفراد.
إدارة اƅمنظمة تƄوين ثقافة مرغوبة تمتƆك قوة اƅتأثير  تحاول :إيجابية ƄƃمنظمةتƂوين ثقافة تنظيمية  .3

ثقافة تنظيمية متماسƄة متماسƄة، ويعتمد إنشاء  ء ثقافةو نش ويقود ذƅك إƅى نتائج تترجم حاƅة ،في اƅسƆوك
اƅمناخ اƅثقافي، وتداخل معطيات اƅثقافة من عوامل  ءات اƅمائمة ƅتƄويناعƆى استخدام اإدارة Ɔƅطرق واإجر 

وهو ما يعبر عنه اƅنموذج اƅتاƅي اƅذي يجسد فƄرة تƄوين ثقافة  ،ومصادر ƅبناء ثقافة تنظيمية متماسƄة وقوية
  1إيجابية Ɔƅمنظمة:

 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόين جمΪال ή44خي. 

 اƃسƄوك اƃتنظيمي

 ين بفƆسفة اƅمنظمة واستراتيجياتهانفيذ اأعمال، يتصرف اأفراد بطرق مسترشدت

 

 ƃنتائجا

 نجاحات اƅمنظمة وفق مقاييس متعددة واستمرارية اƅنجاح ƅسنوات عديدة

 اƃثقافة

 نشوء اƅثقافة اƅتي تعƄس اƅتصور وااستراتيجية وخبرات اأفراد واƅتجارب اƅتي يمتƄƆونها

 اإدارة                                                      

 يطور اƅمدير اأعƆى أو اƅمديرون في اƅمنظمة اƅجديدة أو اƅشابة ويحاوƅون تطبيق اƅتصور/اƅفƆسفة/ أو استراتيجية اأعمال
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 ةنظممƅƆ إيجابية ثقافة تƄوين (:11اƃشƂل رقم )
 
 

 
   

 
 
 
 

   
 
 
 

   
 
 
 

 
 
 

"دور ثقافة اƃمؤسسة في تحسين أداء اƃموارد اƃبشرية باƃمؤسسة ااقتصادية، دراسة حاƃة خير اƅدين جمعة، اƃمصدر: 
(EN.I.CA.B)"تƅوم اƆتجارية وعƅوم ااقتصادية واƆعƅية اƆƄ ،ƋتوراƄرة ، أطروحة دƄجزائر،  –سيير، جامعة محمد خيضر، بسƅا

 .00، ص0100 -0100
بأن اƅمناخ اƅثقافي اإيجابي يƄون نتيجة ƅطرق واجراءات تنظيمية  (00رقم )ناحظ من خال اƅشƄل 

فعاƅة تسمح Ɔƅفرد أو اƅعضو اƅجديد بااندماج بسهوƅة داخل اƅمنظمة، وذƅك من شأنه أن يساهم في تنمية 
فراد باانتماء واƅعضوية، وروح اƅتعاون فيما بينهم، واإحساس باƅمسؤوƅية تجاƋ اƅمنظمة، اإحساس ƅدى اأ

 اأمر اƅذي يؤدي إƅى نشوء ثقافة تنظيمية متماسƄة وقوية.
 

 تفصيل اƃتاريخ -

ااتصاات حول البطال  -
 نيواآخر 

 اƃقيادة ودور اƃنماذج -

اƃتواصل ما بين العراف  -
 واƃقيم

- Ƃمƃافأةنظم ا 

مسار اإدارة وسامة اƃعمل  -
 اƃوظيفي 

 أعضاء جدداستقطاب وتƂوين  -

 العضاء اƃجددتطبيع  -

 اƃتدريب واƃتطوير -

 

 ااتصال بين العضاء -

 اƃتشارك باتخاذ اƃقرار  -

 اƃتنسيق داخل اƃمجموعة -

 اƃتبادل بين الفراد -
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تنمية اإحساس 
 باƃتاريخ

 

تنمية اإحساس 
باƃمروءة 
 اإنسانية

ترويج 
ااحساس 
 باƃعضوية

زيادة اƃتبادل 
 اءبين العض

 

ثقافة 
تنظيمية 
 متماسƂة
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 1طرق Ƅما يƆي: اƅثقافة اƅتنظيمية بثاث تƄوين وباإضافة إƅى ذƅك، يمƄن
 ويعمƆون عƆى ااحتفاظ بهم في فس طريقتهم،يستخدم اƅمؤسسون اƅعامƆون اƅذين يفƄرون ويشعرون بن .1

 ؛اƅمنظمة
 ؛يعمƆون عƆى تنشئة هؤاء اƅعامƆين عƆى اƅتفƄير، واƅشعور بنفس طريقتهم .2
اƅتوحد معهم، وبذƅك  يƄون اƅسƆوك اƅشخصي Ɔƅمؤسسين نموذجا Ɔƅدور، واƅذي يشجع اƅعامƆين عƆى .3

 .يدخƆون معتقداتهم وقيمهم وافتراضاتهم في اƅمنظمة
اƅنجاح، وبذƅك ذƅك ƅتحقيق  تنجح اƅمنظمة، تصبح رؤية اƅمؤسسين اƅمحدد اأساسي اƅذي أدىا حينمو 

 2.اƅتنظيمية تتموضع اƅشخصية اƆƄƅية Ɔƅمؤسس في اƅثقافة
 :اƅتاƅي اƅشƄل خال من اƅتنظيمية اƅثقافة نيتƄو  Ƅيفية توضيح ويمƄن

 اƅتنظيمية اƅثقافة نيتƄو  Ƅيفية(: 12اƃشƂل رقم )

 

 

 
 

، 0110اأردن  -، دار اƅشروق Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"سƄوك اƃمنظمة، سƄوك اƃفرد واƃمنظمة"ماجدة اƅعطية،  اƃمصدر:
 .000ص

ناحظ بأن اƅثقافة اƅتنظيمية تتƄون من اƅقيم، واƅمعتقدات، واƅتصورات اƅتي  (00رقم )وفق اƅشƄل 
يير ااختيار واانتقاء، ومن ثم تنشئة اƅعامƆين عƆيها، يحمƆها مؤسس اƅمنظمة، واƅتي عƆى أساسها تتحدد معا

 ƅتƄون بذƅك مقياسا ƅسƆوƄهم وتصرفاتهم.
 3:ما يƆي اƅتنظيمية اƅثقافة تشƄيل في تساهم اƅتيهذا ومن بين اƅعوامل 

 ائو أنش اƅذين اأشخاصاƅشخص أو  إƅى جزئيا وƅو ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ تعزى قد :ةمنظماƃ منشئ .1
ƅبا ة،منظماƅية، شخصية همبين يظهر ما وغاƄما واضحة ورؤية قوية، مسيطرة ماً وقي ديناميƅ ونƄيه ستƆع 

ƅمستقبل، في ةمنظماƅيفية اƄوصول وƅى اƅك إƅى ،ذƅوتنتقل اتجاهاتهم وقيمهم إ ƅجدد باƅين اƆعامƅمما  ،ةمنظما
 ة.منظمعمƆون باƅآراؤهم موجودة طاƅما أنهم ي وتظل، ينتج عنه قبول وجهات نظرهم متى ظهرت باƅمنظمة

                                  
 .2113ι ،333اأرΩ ،-  ϥΩار الϕϭήθ للϭ ήθϨالتوίيع، عماρ ،1ϥ"سϙϮϠ اΔϤψϨϤϟ، سϙϮϠ اϟفήد ϭاϣ"ΔϤψϨϤϟاجΓΪ الόطية،  - 1
 .لمήجع السابϖا - 2
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ27·ي. 

فƄسفة مؤسس 
 اƃمنظمة

معايير 
 ااختيار

 اإدارة اƃعƄيا 

 اƃتنشئة ااجتماعية

 اƃثقافة 

 اƃتنظيمية
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 Ƅل فعƆى اƅخارجية، اƅبيئة مع اƅمنظمة بخبرة متأثرة ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ تنمو: اƃخارجية باƃبيئة اƃتأثر .2

 اƅمنظمة وتعمل فيه، تتعامل اƅذي اƅسوق أو بها تعمل اƅتي اƅصناعة في مناسبا مƄانا ƅها تجد أن منظمة

 عƆى جيد تأثير ƅها يƄون قد واƅممارسات اƅقيم بعض فإن هنا ومن اأوƅى، أيامها في ذƅك تحقيق عƆى

 1.اأخرى واƅممارسات باƅقيم باƅمقارنة اƅمنظمة

 اƅثقافة، فامعضهبب اƅعامƆين مجموعات باتصال اƅتنظيمية اƅثقافة تتأثر: اآخرين باƃعامƄين ااتصال .3

ين يتƄون ƅديهم فهم واحد واƅذ باƅمنظمة، اƅعامƆون يواجهها اƅتي واأحداث Ɔƅظروف اƅمشترك اƅفهم عƆى تقوم
 ƅ2أحداث واأنشطة اƅهامة اƅتي يرونها في اƅعاƅم خاصة تƆك اƅتي ƅها عاقة باƅمنظمة.

نستنتج مما سبق أن عمƆية تƄوين وبناء ثقافة تنظيمية تتطƆب وعي Ƅامل وتحديد دقيق ƆƅفƆسفة، واƅقيم، 
ƅوجيا، واƅنوƄتƅنظم، واƅوك من جهة، واƆسƅتصورات ونموذج اƅسياسات واإجراءات من جهة أخرى، واƅل، واƄهي

فاƅتفاعل بينهم يشƄل اƅثقافة اƅتنظيمية، مع محاوƅة تƄييف هذƋ اƅثقافة مع اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمنظمة، وفي نفس 
 مرغوبة ومتماسƄة وتمتƆك قوة اƅتنظيمية اƅثقافة اƅوقت تحقق اانسجام واƅتوران داخل اƅمنظمة، فƆƄما Ƅانت

 ف مع تغيرات اƅبيئة اƅخارجية، ƆƄما Ƅانت تƆك اƅثقافة ايجابية.اƅتأثير، وتتƄي

 وطرق اƃتعبير عنها اƃثقافة اƃتنظيمية انتقالاƃمطƄب اƃثاني: وسائل 
تنتقل اƅثقافة اƅتنظيمية من خال مجوعة من اƅوسائل اƅتي تحاول أن تعتمد عƆيها اƅمنظمة، من أجل 

ناك بعض اƅطرق اƅتي من خاƅها يتحدد شƄل ونوع ثقافة اƅسائدة ترسيخ ثقافتها في أذهان اƅعامƆين، Ƅما أن ه
 في اƅمنظمة، وتتمثل هذƋ اƅوسائل واƅطرق فيما يƆي: 

 أوا: وسائل انتقال اƃثقافة اƃتنظيمية
 3من بين اƅممارسات اƅتي تسهم في انتقال اƅثقافة اƅتنظيمية إƅى اƅعامƆين وقبوƅهم ƅها ما يƆي:

أƄبر بƄثير من اƅمعنى اƅظاهري ƅها، مثل اƅمباني  يشياء تتضمن معانأ وهي :واƃشعارات اƃرموز .1
ها في اƅسوق، ومثل انضخمة مستقرة ƅها مƄ منظمةƅتوحي بأنها اƅتي تستخدمها بعض اƅمنظمات  اƅضخمة
فاƅرموز واƅشعارات توضح أهم اƅتي تعتنقها،  ƅترمز إƅى اƅقيماƅتي تعتمد عƆيها اƅمنظمات اƅشعارات Ƅذƅك 

 .اƅثقافة اƅتنظيمية، Ƅما أن نقƆها Ɔƅغير يمƄن أن ينشئ أو يؤƄد اƅقيم اƅمطƆوبةخصائص 
وهي اƅتي يتم تداوƅها في اƅمنظمة بقصد إƅقاء اƅضوء عƆى اƅقيم اƅتي تحرص اƅمنظمة  اƃقصص: .2

Ƅما أن هذƋ اƅقصص تربط بين اƅحاضر  5ة،أو غير رسمي ةسواء تم ذƅك بطريقة رسمي4 ،عƆى تعزيزها

                                  
1 -  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يΒالطي ϰعطية يحي ϥاϭήϣ39. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ27·ي. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يήة خيϣ75أسا. 
 .2118ι  ،381اأرϥΩ،  -ائϞ للϭ ήθϨالتوίيع،  عماΩ ،ϥار Δϳήψϧ"ρ ،3ϭ اϭ ΔϤψϨϤϟاϴψϨΘϟم"ϣحمϗ ΪاسϢ القήيوتي،  - 4
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ32·ي. 
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توفر توضيحا وشرعية Ɔƅممارسات اƅحاƅية، وتظهر أغƆب هذƋ اƅقصص بشƄل تƆقائي، وƄƅن واƅماضي، و 
 1بعض اƅمنظمات تحاول إدارة هذا اƅمƄون اƅثقافي ƅتعƆيم ونقل اƅثقافة اƅتنظيمية.

بثقافة حية  تعمل اƆƅغة اƅتي تستخدم في ااتصال اƅيومي بين اƅعامƆين عƆى ااحتفاظ اƄƃغة اƃخاصة: .3
اƅبعض وتحديد هويتهم  أن هذƋ اƆƅغة تساعد أعضاء اƅمنظمة عƆى اƅتعرف عƆى بعضهم في اƅمنظمة،

اختصارات عƆى أƅسنة اƅعامƆون تبدو  وهي أƅفاظ تعبر عن طبيعة ثقافتهم Ƅأن تجري ،Ƅأعضاء في اƅمنظمة
ة أو منظماƅوبمرور اƅوقت فإن اƆƅغة اƅتي ينميها اƅعامƆون في  ،اƅغيرغريبة عƆى غيرهم وƄƅنها تميزهم عن 

 اƅتنظيميةثقافة اƅويعبر عن  ،Ƅعامل مشترك يجمع اƅعامƆين معا صبحأنشطتهم ت إحدى إداراتها Ɔƅتعبير عن
 ة أو اƅقسم اƅذي يشيع فيهمنظمحتى وƅو بدت تƆك اƅتعبيرات غريبة باƅنسبة ƅمن هم خارج اƅ اƅعامة أو اƅفرعية

 2استخدام تƆك اƆƅغة.

ينظر إƅى  إذْ  ،فتها عن طريق ااحتفاات اƅمتعددة اƅتي تقوم بهاثقا تنقل اƅمنظمة ااحتفاات: .4
ة، واƅتي تؤƄد اƅحفاوة بتحقيق منظمعƆيها اƅ ااحتفاات عƆى أنها احتفاء باƅقيم واƅفروض اأساسية اƅتي قامت

 3.باƅنسبة ƆƅفيƆم هدف معين، فااحتفاات باƅنسبة Ɔƅثقافة Ƅاƅنص

فبعض  ƅتي تنتقل بها اƅثقافة، وتساعد عƆى اƅمحافظة عƆيها،تعد من اƅطرق ا :اƃمبادئ اƃمƂتوبة .5
تحƄم تصرفاتها  تحدد اƅقواعد اأخاقية اƅتيو مبادئها بوضوح ƅيطƆع عƆيها اƅجميع، اƅمنظمات تقوم بتسجيل 

وهو عبارة عن جمل تعبر عن  وتصرفات اƅعامƆين فيها، ثم تقوم بطبع ذƅك في Ƅتيب يسمى دستور اأخاق،
اƅفرد غاƅبا ما ينضم إƅى إحدى ف ،ذƅك اƅمجال ة وهو وسيƆة مؤثرة فيمنظماقية اƅتي تƆتزم بها اƅاƅقيم اأخ

ƅتي وضعمنظمااƅبيئة اƅتعبير بوضوح  ت دون أن يعرف نوع اƅي فإن اƅتاƅوظيفي فيها، وباƅه اƆنفسه ومستقب
 4.ه أم امائمة ƅ اƅمنظمةن يقرر أن هذƋ أيسمح Ɔƅعامل ب عن دستور اƅعمل في اƅمنظمة

تتم بطريقة نمطية وتعزز بصورة دائمة فهي  5اƅعادات اƅتي تحرص اƅمنظمة عƆيها،هي و  اƃطقوس: .6
 Ƅ7ما أنها تعزز قيم اƅتعاون واƅمشارƄة واƅتفاعل بين اƅعامƆين. 6،اƅرئيسية اƅقيم واƅمعايير

سات اƅمتƄررة واƅمتداوƅة وباƅتاƅي ناحظ بأن اƅثقافة اƅتنظيمية تنتقل من خال اƅوسائل اƅظاهرة واƅممار 
في اƅمنظمة، Ƅاƅشعارات واƅرموز اƅتي تعƄس اƅقيم اƅتي تعتنقها، واƅقصص اƅتي تروى عن اƅمؤسسين وتاريخ 
اƅمنظمة واƅمواقف اƅتي مرت بها، واƆƅغة اƅخاصة واƅفريدة اƅتي تتميز بها، وااحتفاات اƅتي تقوم بها ƅتأƄيد 

ƅطقوس اƅى نجاحها واستمرارها، واƆها عƅتي تحدد من خاƅتوبة اƄمƅيدها، ومبادئها اƅس عاداتها وتقاƄتي تع

                                  
1 -  ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،طيةόال ΓΪاجϣ338- 339.)فήبتص( ، 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ32·ي. 
 المήجع السابϖ، )بتصήف(. - 3
4 - ϖΒجع سήϣ ،يήة خيϣأسا ι ،ϩήكΫ76. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يوتيήالق Ϣاسϗ Ϊحمϣ381. 
6 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ32·ي. 
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يوتيήالق Ϣاسϗ Ϊحمϣ381. 
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اƅسƆوك اƅمطƆوب، وƄل هذƋ اƅوسائل تحرص اƅمنظمة عƆى اƅقيام بها عƆى أƄمل وجه، وذƅك من أجل ضمان 
 استمرار وترسيخ ثقافتها اƅتنظيمية.

 ثانيا: طرق اƃتعبير عن اƃثقافة اƃتنظيمية
من خاƅها اƅتعرف عƆى مامح اƅثقافة اƅتنظيمية، ومن بين هذƋ  هناك بعض اƅطرق اƅتي نستطيع

 1:اƅطرق ما يƆي
توجد في معظم اأحيان أنماط مدرƄة ƆƅسƆوك بين اأفراد  اƃطرق اƃنظامية في عمل الشياء: .1

اأنماط اƅمدرƄة تشير إƅى وجود نوع من ااتفاق اƅضمني حول نوع وطبيعة ف اƅعامƆين في نفس اƅمنظمة،
حول نتائج  اƅتصرف اايجابي، واƅموقف اƅمتوقع من اƅرئيس اƅمباشر أو من اإدارة اƅعƆياو اƅمقبول،  اƅسƆوك

 إنجاز اأعمال.

جراءات و تتضمن اƅمعاني اƅمشترƄة ƅمجاميع اƅعمل، قواعد  اƃمعاني اƃمشترƂة ƃمجاميع اƃعمل: .2 ا 
غايات  تمثل هذƋ اƅمعانيو  ،ع اƅعملاإنجاز اƅتي توضع بصورة مشترƄة بين اإدارة ومجامي اƅعمل ومعايير

 مشترƄة ونتائج نهائية مطƆوب اƅوصول إƅيها.

 واƅتي تظهر تأثير ،يقصد باƅقيم اƅجوهرية اافتراضات اƅعميقة اƅمتأصƆة في اƅمنظمة اƃقيم اƃجوهرية: .3
ة اƅعƆيا ƅهذƋ أو اƅقيم ةيمينظتثقافة اƅاƆƅوك اƅمدراء واأفراد، وتعتبر محور ترتƄز عƆيه سو  عميق عƆى مواقف

اƅرؤيا Ƅما أنها تؤثر عƆى  ،Ƅل شيءفي  واانفراد قد تƄون ممثƆة باƅجودة، واƅثقة، أو اƅتميزو  ،اƅثقافة
ميدان اأعمال، وتجاƋ اƅعامƆين،  اƅمنظمة في من خاƅها سياسات تشƄلتواƅفƆسفة اƅتي  ااستراتيجية

 واƅمنافسين. عماء،اƅو 
 Ƌل هذƄطرقƅر ا تم اƄذƅثل في حد ذاتها اآنفة اƅاƅنها ببساطة ،ةيمينظتثقافة اƄƅمستوى  وƅس اƄتع

اأفراد اƅعامƆين في اƅمنظمة، وباƅتاƅي  اƅعميق من اافتراضات واƅمعتقدات اƅراسخة اƅتي يشترك فيها جميع
ز فاƅسƆوك اƅمقبول واƅموحد بين أعضاء اƅمنظمة، واƅمعايير اƅمشترƄة إنجا 2،تظهر بأشƄال متنوعة ومتغيرة

اƅعمل، واƅقيم اأساسية Ɔƅمنظمة، ƆƄها تعƄس مامح اƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي تحرص اƅمنظمة عƆى اƅتمسك 
 واƅتقيد بها.

 
 

 

                                  
ااسΘشفائΔϴ اϟعϮϤمΔϴ تήابΔ ϲ اأفήاد اϟشΒه ϦϴϴΒρ باΆϤϟسسΌ Δ"أثή اϟثϘافΔ اΔϴϤϴψϨΘϟ عϰϠ اήϟضا اϴυϮϟفϲ، دراسΔ حاΔϟ فعيساϭي ϫϭيΒة،  - 1

 ،2112ι ،44-2111الجΰائή،  -، تلمساϥجاόϣة أبو بكή بلقايΪϣ، Ϊرسة ΩكتوراΩ· ϩارΓ اأفήاϭ ΩحوكمΖ الήθكاΕ رسالة ϣاجستيή، ،بϮجϤعΔ بΒشار"
 )بتصήف(.

2 - ι ،ϖجع السابή44الم. 
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 اƃمطƄب اƃثاƃث: آƃيات اƃمحافظة عƄى اƃثقافة اƃتنظيمية
 :ما يƆي عƆى اƅثقافة اƅتنظيميةواƅبقاء في اƅمحافظة  ƄبيراتƆعب دورا من بين اƅعوامل اƅتي 

من خال اƅقرارات  ةيمينظتثقافة اƅاƅتعتبر ردود فعل اإدارة اƅعƆيا عاما مؤثرا عƆى  رة اƃعƄيا:اإدا .1
، ومصطƆحات ،اƅمنتظم من خال استخدام ƅغة واحدة فإƅى أي مدى تƆتزم اإدارة اƅعƆيا باƅسƆوك ،تتخذها اƅتي

هات حول اƅعمل وفƆسفة اإدارة واƅتي تتضمن اƅتوج ،وƄذƅك اƅمعايير اƅسƆوƄية، وطقوس مشترƄة ،وعبارات
 تنفيذ اƅقواعد واأنظمة ستها حولاƄيفية اختيار اƅعامƆين، وسياسة اإدارة تجاƋ اƅجودة واƅغياب، وƄذƅك سي في

 وفƆسفتها في جميع اƅنواحي اƅتي تخص اƅمنظمة فإذا ما حافظت اإدارة اƅعƆيا عƆى سياستها ،واƅتعƆيمات
وƅذƅك فإنه ا بد ƅإدارة اƅعƆيا من اƅقيام باأفعال واƅسƆوƄيات  1،اƅتنظيمية ةفإن هذا سيؤثر عƆى اƅثقاف ،ƄƄل

اƅظاهرة اƅواضحة اƅتي تدعم وتعزز قيم اƅمنظمة واعتقاداتها، ويجب أن تعزز أفعال اإدارة أقواƅها، وتوفر 
 Ɔƅ2عامƆين تفسيرا واضحا ƅأحداث اƅجارية في اƅمنظمة.

ب اƅعامƆين وتعيينهم دورا Ƅبيرا في اƅمحافظة عƆى اƅثقافة تƆعب عمƆية جذ اختيار اƃعامƄين: .2
اƅتنظيمية، واƅهدف من عمƆية ااختيار هو تحديد واستخدام اأفراد اƅذين ƅديهم اƅمعرفة، واƅخبرات، واƅقدرات 
ƅتأدية مهام اƅعمل في اƅمنظمة بنجاح، وفي عمƆية ااختيار يجب أن يƄون هناك مواءمة بين اƅمهارات، 

ات، واƅمعرفة اƅمتوفرة ƅدى اأفراد، وبين فƆسفة اƅمنظمة وأفرادها، بمعنى آخر أن ا يƄون هناƅك تناقض واƅقدر 
 اƅمنظمة أفراد ثقافة مع تتناسب ا ثقافة يحمƆون واƅذين اƅجدد اأفراد تأثير بسبببين اأفراد في اƅمنظمة 

  4قيمهم ومدرƄاتهم واعتقاداتهم مع قيم اƅمنظمة.وƅذƅك يجب انتقاء اأفراد اƅمؤهƆين اƅذين تتوافق  3،اƅحاƅيين
تحتفظ اƅمنظمات أيضا باƅثقافة اƅتنظيمية من خال تƄوين وتƄييف اƅموظفين : اƃتنشئة ااجتماعية .3

ƅل من اƄƅ ل تحدياƄمنظمة هي مهمة صعبة ومعقدة، وتشƅبدء بوظيفة جديدة في اƅجدد، فاƅياƆن عام
ة، فاƅفهم اƄƅامل يمينظتثقافة اƅأن يفهم ببساطة اƅج اƅمنظمة واƅمنظمات، حيث ا يمƄن ƅشخص من خار 

Ɔƅثقافة اƅتنظيمية هي عمƆية تحدث مع مرور اƅزمن عن طريق اƅتنشئة ااجتماعية واƅتي يقصد بها: "اƅعمƆية 
ثقافة اƅاƅمعرفة ااجتماعية اƅتي تمƄنهم من فهم واƅتƄيف مع  اƅعامƆينمن خاƅها يتعƆم اأساسية اƅتي 

ƅية تبدأ قبل بدأ يميظنتاƆعاملة"، وهي عمƅن طرح  اƄيه يمƆمنظمة، وعƆƅ عمل وا تنتهي إا بمغادرتهƅفي ا
ƅذي يحتاجه اƅي: ما اƅتاƅتساؤل اƅمنظمة؟. عاملاƅجديد داخل اƅا Ƌون اجتماعيا في دورƄي يƄƅ يفƄتƅم واƆتعƆƅ5  

                                  
1-  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"، ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ι363- 364. 
2 -  ،Ϣيήحسين ح"ϲϠر كϮψϨم ،ΕاϤψϨϤϟا Γدار·"، ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ264- 265. 
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"، ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ 364. 
4 -  ،Ϣيήحسين ح"ϲϠر كϮψϨم ،ΕاϤψϨϤϟا Γدار·"،  ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ264. 

5 - Jason A. Colquitt et al, “Organizational Behavior: Improving Performance and 

Commitment in the Workplace”, 3rd ed, McGrow-Hill, New York- America, 2013, P 531 . 



ƃفصل اƃتنظيمية مفاهيم وأساسيات :ثانياƃثقافة اƃا 

000 

 

ƅومات اƆمعƅتساؤل، فإنه سيتم تجميع معظم اƅى هذا اƆإجابة عƅتي وƅك في ستة أبعاد، واƅذƅ هامة
 1اƅتاƅي:يوضحها اƅشƄل 

 اأبعاد اƅتي تعاƅجها معظم جهود اƅتنشئة ااجتماعية(: 13اƃشƂل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source: Jason A. Colquitt et al, “Organizational Behavior: Improving Performance and 

Commitment in the Workplace”, 3rded, McGrow-Hill, New York- America, 2013, P531.  
 

ناحظ بأن اƅعامل اƅجديد يجب أن يتعرف عƆى اأهداف واƅقيم اƅتي  (00رقم )من خال اƅشƄل 
تتبناها اƅمنظمة، وƄذƅك اƅمهام واأدوار اƅتي تتطƆبها اƅوظيفة، وأن يتعرف عƆى اƅهيƄل اƅتنظيمي Ɔƅمنظمة 

اات اƅتي تعتمدها اƅمنظمة )اƅرسمية وغير رسمية(، ومحاوƅة معرفة وموقعه اƅوظيفي، وƄذƅك ااتص
اƅمصطƆحات اƅتقنية اƅتي تستخدمها اƅمنظمة واƅتي تتميز بها، باإضافة إƅى اƅتعرف عƆى تاريخ اƅمنظمة 

ƅى عاداتها وتقاƅيدها، واƅقصص اƅتي تتداول عنها.   ومؤسسيها، وا 
 

                                  
1  - Jason A. Colquitt et al, op cit, p531. 

 اƃتنشئة ااجتماعية

  الهداف واƃقيم
تبني الهداف واƃقيم اƃعƄنية 

 .عƄنية Ƅƃمنظمةاƃوغير 

 Ƃفاءة الداء  

معرفة الدوار اƃمطƄوبة واƃمهام 
 وظيفة.اƃاƃتي تنطوي عƄى 

 اƄƃغة  

معرفة اƃمختصرات اƃعامية، 
واƃمصطƄحات اƃتي تعتبر فريدة من 

 نوعها باƃنسبة Ƅƃمنظمة.

 تاريخ اƃمنظمة  

معƄومات متعƄقة بتقاƃيد وعادات 
 اƃمنظمة، والساطير واƃطقوس.

 

 اƃسياسة 

معƄومات متعƄقة بعاقات اƃعمل 
اƃرسمية وغير اƃرسمية وهياƂل 

 اƃسƄطة داخل اƃمنظمة.

 الفراد    

      عاقات ناجحة ومرضية 
 مع أعضاء اƃمنظمة.
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مساهمات  اƅديه وجميعها ،في عمƆية اƅتنشئة ااجتماعية هامةاƅ أحد اƅمجااتاأبعاد هذƋ  وتعتبر
عمƆية حدث فرد مع اƅمنظمة، Ƅما تاƅفي توافق وااƅتزام اƅتنظيمي، و  ،اأداء اƅوظيفيفي فريدة من نوعها 

  1 ، وتتمثل هذƋ اƅمراحل في:يزة نسبيااثاث مراحل متم من خالاƅتنشئة ااجتماعية 
حيث تƄون بداية اƅمرحƆة ااستباقية  اƅمنظمة، إƅى اƅعامل دخولل قبوتحدث  ااستباقية:اƃمرحƄة  .أ 
Ɔƅ محتم تطور رغبةتنشئة ااجتماعية بمجردƅعامل اƅل اƆƅ تساب ،معينة منظمةعمل فيƄبر  ويتم اƄجزء اأƅا

 عامƆيناƅ ذهابخال ، وذƅك من ااختيار واƅتوظيف تيعمƆيعن طريق هذƋ اƅمرحƆة  فياƅمعƆومات من 
ين أثناء عمƆية عامƆطريقة معامƆة اƅاƅمƄتسبة تƄون ƅها عاقة باƅمعƆومات وهذƋ  إƅيها، مبل انضمامهقƆƅمنظمة 

يتم اƅحصول عƆيها  أي معƆومات أخرىو اƅمنظمة،  Ɔى شؤوناƅمطƆعين عيخبرهم بها اأشياء اƅتي و اƅتوظيف، 
اƅعمل في  ستƆزمهيعƆى ما  وأاƅمنظمة  مثل اأشياء اƅتي ترغب فيها من خال اƅعامƆين في تƆك اƅمنظمة،

 .اƅمنظمة
في اƅعمل، وهناك بعض اأشياء عن منظمة وثقافتها اƅتي ا  عاملوتبدأ يوم يبدأ اƅ مرحƄة اƃمواجهة: .ب 

ƅة يبدأ اƆمرحƅا Ƌمنظمة، فخال هذƅشخص من داخل اƅمها إا عندما يصبح اƆن تعƄينيمƆجدد بمقارنة  عامƅا
ء خال اƅمرحƆة ااستباقية عن اƅمنظمة، مع ما وجدوƋ فعا، فإذا Ƅانت اƅمعƆومات اƅتي حصƆوا عƆيها Ƅغربا

اƅمعƆومات اƅواردة في اƅمرحƆتين مماثƆة، فإن اƅعامƆين سوف يتƄيفون مع اƅمنظمة بسهوƅة وفي أقل وقت، أما 
Ɔق عƆل، ويطƄة مشاƅحاƅا Ƌتين تماما، فسوف يحدث في هذƆمرحƅواردة عن اƅومات اƆمعƅم تتطابق اƅ ى إذا

، عندما يقول: "اƅعمل في اƅموظفوأفضل مثال ƅصدمة اƅواقع من قبل ، عدم تطابق اƅمعƆومات بصدمة اƅواقع
ƅيس Ƅما Ƅنت أتوقع أن يƄون"، وƅذƅك يجب أن يƄون اƅهدف من جهود اƅتنشئة ااجتماعية  ƅمنظمةهذƋ ا

 حد من صدمة اƅواقع قدر اإمƄان.هو اƆƅƅمنظمة 

اƅمرحƆة اƅنهائية Ɔƅتنشئة ااجتماعية، فخال هذƋ اƅمرحƆة يتعرف  وهي مرحƄة اƃفهم واƃتƂيف: .ج 
ƅيناƆمنظمة،  عامƆƅ متوقعةƅيات اƄوƆسƅقواعد واƅتنشئة ااجتماعية، واستيعاب اƅى مجاات محتوى اƆجدد عƅا
مجاات محتوى  في، حيث من خال اƅنظر ƅعاملجزء اƅهام في هذƋ اƅمرحƆة هو اƅتغير من جانب ااƅو 

، عامل اجتماعيا(، يمƄن فهم اƅصورة اƄƅامƆة اƅتي يصبح عƆيها ا0ƅ-0ااجتماعية في اƅشƄل رقم )اƅتنشئة 
متبنيا أهداف وقيم اƅمنظمة، ويفهم ما تطمح إƅيه اƅمنظمة من خال تƆك اƅقيم  اƅعاملحيث يصبح 

ما اƅعامƆون فقط، واأهداف، ويمƄنه Ƅذƅك اƅتحدث مع اآخرين في اƅمنظمة باستخدام ƅغة تقنية محددة يفه
ƅك، شعور اƅى ذƅى جانب ا عاملوباإضافة إƅينبأنه قد أصبح إƆعامƅ  منظمة، وأصبح يدركƅاآخرين في ا

مƄانية أداء مهام وظيفته اƅرئيسية،  اƅمرحƆة اأخيرة من اƅتنشئة وتعتبر هذƄ Ƌيفية حدوث اأمور، وفهم وا 
ة مع مرور اƅوقت، يمينظتثقافة اƅاƅمرار تغيير وتطور ا تنتهي أبدأ، وذƅك استمرحƆة مستمرة ااجتماعية 

                                  
1  - Jason A. Colquitt et al, op cit, p531. 
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وأƄثر سرعة وفعاƅية، ƆƄما أصبح هذا اƅموظف  متƄيف اجتماعيا ƅعاملبأنه ƆƄما Ƅان ا تدرك جيدااƅمنظمات ف
 1عامل منتج داخل اƅمنظمة.

ƅخصائص اƅ ف تبعاƆتنشئة ااجتماعية تختƅية اƆمهم ماحظة أن مدة عمƅيس فقط عاملومن اƅو ،
ن قد تتطور ƅديهم هذƋ اƅمراحل بسرعة أƄبر بسبب اƅمعرفة اƅتي يمتƄƆونها، وقدرتهم عامƆيبعض اƅف اƅمنظمة، 

روح اƅمبادرة من جانب هذا وتعد عƆى اƅتعرف عƆى اƅرموز اƅثقافية، أو قدرتهم عƆى اƅتƄيف مع بيئتها، 
ية، وباإضافة إƅى ذƅك قد تساعد بعض أثر Ƅبير عƆى نتائج اƅتنشئة ااجتماع اƅه ƅتƄيف ااجتماعي، اƅعامل

جتماعي بسرعة أƄبر أن ƅديهم أقوى اƅثقافات أو ثقافات أƄثر قابƆية Ɔƅفهم اا عامƆيها عƆى تƄيفاƅمنظمات 
بسهوƅة، وعƆى اƅرغم من وجود فرق Ƅبير بين اƅمنظمات، إا أن هناك بعضا منها تعمل بجد في اƅتنشئة 

ƅ هاااجتماعيةƅ2.دون غيرها عما 
 قوية تنظيمية ثقافة إƅى اايجابية اƅتنظيمية اƅبيئة بتحويل اƅمنظمة رغبتما  إذاومن جانب آخر، 

 3فابد ƅها من اƅترƄيز عƆى اƅجوانب اƅتاƅية:
 :تنظيميƃوضوح اƃك مدى فهم واستيعاب أعضاء  اƅمنظمةويقصد بذƅخطط اƅأهداف واƅ  ،متبناةƅا

 تنفيذها.ودرجة مساهمة هؤاء اأعضاء في وضعها و 

 :قرارƃصناعة اƃ يƄƂهيƃبناء اƃها بين اƅومات وانتقاƆمعƅتدفق اƅ ةƆامƄ أجزاء  بمعنى هل هناك حرية
اأول هو تسهيل  فاƅهدف من اƅبناء اƅتنظيمي في اƅمقام اƅتنظيم ƅتصل بوضوح إƅى مراƄز اتخاذ اƅقرار،

 وƅيس مجرد بناء اƅخرائط وتوضيح خطوط اƅسƆطة. عمƆية صناعة اƅقرار،

 :تنظيميƃامل اƂتƃفة اƆمختƅتنظيم اƅفعال بين وحدات اƅتعاون وااتصال اƅتحقيق  أي درجة وجود اƅ
 أهداف اƅمنظمة، ونجاحها في اƅتفاعل مع بيئتها اƅخارجية.

 :منظمةƃى تاريخ اƆتنظيم عƅعمل بها، وقدرة اƅفرد بتاريخ منظمته وطرق اƅى مدى معرفة اƆقضاء عƅا 
 وتقديم اƅتغيير اƅازم. ،اƅوضع غير اƅمرغوب فيه

  :وب اإداريƄرأي استثمارالسƅبيرا من حرية اƄ ديهم من  وجود توازن قيادي يعطي اأفراد قدراƅ ما
 قدرات ومواهب ضمن إطار عام من اانضباط اƅوظيفي.

 :بشريƃعنصر اƃهم بتنمية تنمية اƅ تي تسمحƅمنسوبيها واƅ افيةƄƅفرص اƆƅ منظمةƅقدراتهم مدى تهيئة ا 
منسوبيها وربط تحقيقها  وصقل مواهبهم إƅى أعƆى درجة ممƄنة، ومدى فعاƅية اƅمنظمة في إبراز أهداف

ƅتوافق بين أهداف اƅا.وأهداف منسوبيهمنظمة بمستوى أداء معين، أي إيجاد نوع من ا 

                                  
1   - Jason A. Colquitt et al, op cit, p531. 
2  - Ibid, p531. 

3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ31·ي. 
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  :ةƄشامƃعوائد اƃمانظم اƄ ،قبولƅتقدير واƅمال فقط، بل تشمل ااعتراف واƅى اƆفهي ا تقتصر ع 
 Ɔƅ1منظمة. باانتماء، واƅعمل، واƅشعور يجب أن ترƄز هذƋ اƅعوائد عƆى اƅجوانب اƅذاتية

ومن خال ما سبق نستنتج  بأن أƅيات اƅمحافظة عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية تƄمن في مدى اƅتزام اإدارة 
، وƄذƅك في مدى اƅعƆيا باƅقيم، واƅمعايير، واƅقواعد، واƅسƆوƄيات اƅتي تتخذها في جميع جوانب ممارساتها

اختيار اƅعامƆين اƅمناسبين اƅذين يتوافقون مع قيم وأهداف اƅمنظمة، باإضافة إƅى معظم اƅجهود اƅتي تبذƅها 
اƅمنظمة من خال عمƆية اƅتنشئة ااجتماعية قبل دخول اƅعامل Ɔƅمنظمة حتى خروجه منها، ومن خال 

اƅتي تسمح ƆƅعامƆين بتقديم مقترحاتهم وباƅمشارƄة في Ƅذƅك مختƆف ااƅيات وااجراءات واƅسياسات اƅتنظيمية 
اتخاذ اƅقرارات، وƄذƅك مختƆف اƅمƄافآت واƅعوائد اƅمادية وغير مادية اƅتي تؤدي إƅى تحفيز اƅعامƆين وتعزيز 

 شعورهم باانتماء.
 اƃمطƄب اƃرابع: اƃعوامل اƃمؤثرة في اƃثقافة اƃتنظيمية

 :منها تأثر بمجموعة من اƅعواملتة يمينظتثقافة اƅاƅبأن  (Bylesetal)ذƄر 
 تعتبر اƅثقافة من اƅظواهر اƅمازمة Ɔƅجماعات اƅتنظيمية، فƆƄما صغر حجم حجم اƃمنظمة: .1

مشترƄة، بينما  اƅجماعات واشترك أعضاؤها في اƅعديد من اƅتجارب، ƆƄما Ƅان هناك احتمال أƄبر ƅنشوء ثقافة
اƅحجم اƄƅبير Ɔƅمنظمة يتطƆب ف 2،رة اƅموزعة جغرافيا ووظيفيايقل احتمال تƄوين ثقافة واحدة Ɔƅمنظمات اƄƅبي

ويؤثر عƆى متطƆبات ااتصال واƅعاقات بين اƅوحدات، Ƅما يؤثر عƆى اƅمنافسة  ،بناء تنظيمي أƄثر رسمية
 3بين اƅعامƆين.

ما  فغاƅبا 4يمثل عمر اƅمنظمة عاما مهما يؤثر عƆى طبيعة ثقافتها اƅتنظيمية، اƃتنظيمي: اƃعمر .2
ƅدى اƅمنظمات حديثة اƅعهد واƅتي ا تزال تمر  يتƄون ƅدى اƅمنظمات اƅقديمة ثقافة مميزة أƄثر مما هو موجود

فƆو تناوƅنا منظمتين تعمان في مجال صناعة ااƄƅترونيات،  5،في اƅمراحل اأوƅى من اƅنمو وااستقاƅية
حديثة اƅعهد مضى من عمرها في اƅسوق وƆƄتاهما في سوق واحدة )اأوƅى تعمل منذ أربعين سنة واƅثانية 

خمس سنوات(، سنجد أن ثقافتيهما مختƆفين، فاƅمنظمة اأوƅى قد عدƅت من ثقافتها مرات عديدة وماتزال 
متأثرة بشƄل أو بآخر ببقايا ثقافتها اƅقديمة وا تستطيع إƅغاء تأثيرها ƆƄيا، في حين نجد أن اƅمنظمة اƅحديثة 

Ƌم تعاني مثل هذƅ سوقƅك  في اƅل أقل تعقيدا، وأوضح ما ناحظ ذƄخاصة بها بشƅمعاناة إذْ أقامت ثقافتها اƅا
  6في منظمات اأدوية، ومنظمات ااتصال واƅتƄنوƅوجيا.

                                  
1 -  ،Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،316. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ28·ي. 
3 -  ،ϥϭήآخϭ ةϧϭاήρ Ϊحسين أحم"ΔϤψϨϤϟا Δϳήψϧ"ρ ،1ل Ϊϣار حاΩ ،ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨل-  ،ϥΩ2112اأرι ،311. 
4 - ι ،ϖجع السابή311الم. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ28·ي. 
6 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ ةϧϭاήρ Ϊ311حسين أحم. 
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 باƅمهام، عƆى اƅقيام أعضاء اƅمنظمةتساعد اƅتقنية عƆى إيجاد طريقة مقبوƅة ƅدى  اƃتقنية اƃتنظيمية: .3
 Ƅ1ما يؤثر ايجابيا عƆى مستوى اأداء. ية مشترƄة،وهذا يمثل أحد دعائم قيام ثقافة تنظيم

عƆى  يخضع اƅفرد في اƅمنظمة ƅعمƆيات مستمرة من اƅتنشئة اƅتنظيمية تعمل اƃتنشئة ااجتماعية: .4
Ƅنا بصدد ثقافة تنظيمية  تقوية وتعزيز بعض اƅقيم واƅمبادئ ƅديه، فƆƄما نشطت اƅمنظمة في هذا اƅمجال ƆƄما

 3ومعرفة اƅعماء. ثقافةاƅ تسمح ƆƅعامƆين بفهم عيةاƅتنشئة ااجتماف 2،أقوى
وجهات  اƅتغيير اƅسريع في اƅتنظيم وأعضائه، Ƅترك اƅعمل مثا، واƅتباين في ƃتغيير اƃتنظيمي:ا .5

 4اƅنظر حول اƅمتغيرات اƅتنظيمية يضعف احتمال وجود ثقافة تنظيمية قوية.

ي نشأت اƅمنظمة في إطارها، وطريقة تعامل من اƅضروري أن نƆم بطبيعة اƅبيئة اƅت ƃبيئة اƃخارجية:ا .6
اƅمنظمة مع هذƋ اƅبيئة، وافتراضاتها وتوقعاتها بخصوص هذƋ اƅبيئة، فاƅبيئة تشƄل موردا مهما إمداد 
اƅمنظمة بأفƄار جديدة عƆى صعيد تطوير استراتيجياتها، وهو ما يجعƆها منظمة ديناميƄية تستجيب Ɔƅعوامل 

يميها اƅعضوي في ظل ثقافة تحث عƆى ضرورة استمرار اƅمنظمة في ممارسة اƅبيئة من خال مرونتها وتنظ
  5هذا اƅحراك اƅبيئي.

 وباإضافة إƅى ذƅك قد تتأثر اƅثقافة اƅتنظيمية Ƅذƅك باƅعوامل اƅتاƅية:
ƅهذا اƅعامل أثر مهم عƆى اƅثقافة اƅمائمة، فقد تختƆف اƅثقافة اƅتنظيمية اƃموقع اƃجغرافي Ƅƃمنظمة:  .1
ƅنفس اƅبنك بسبب موقعيهما، فاأول يقع في مدينة Ƅبيرة تعج باƅسƄان، واآخر يقع في مدينة صغيرة ƅفرعين 

هادئة، فاƅموقع يؤثر عƆى نوع اƅزبائن واƅعامƆين اƅمطƆوبين Ƅƅل فرع، إضافة إƅى تأثير اƅموقع عƆى اƅشعور 
ا يشعر اƅفرع في اƅمدينة اƅصغيرة اƅبنك في اƅمدينة اƄƅبيرة عƆى وجود حدود بين اƅبنك واƅجمهور، في حين 

اƅضوء عƆى ااختافات  تسƆطقد Ƅتابات عƆم ااجتماع واأنثروبوƅوجيا وباإضافة إƅى ذƅك  6بتƆك اƅحدود،
 ،في اƅمواقف اƅثقافية بين اƅمناطق اƅجغرافية وƄذƅك ااختافات بين اƅمستويات اƅمختƆفة Ɔƅطبقات ااجتماعية

 7عƆى ااƅتزام واحترام اƅمديرين واƅمواقف تجاƋ اƅخدمة واƅعميل. هذƋ ااختافات سوف تؤثرف

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ29 -28·ي. 
2 - ι ،ϖجع السابή29الم. 

3  - Stephen P. Robbins, Mary Coulter, “Management”, 11th ed, Prentice Hall, the United States 
of America, 2012, P55. 

4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ΰاجόال ΡاΒصϣ ϕϭفار ΏاϬ29·ي. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ ةϧϭاήρ Ϊ299حسين أحم. 
6 - ϖجع السابήالم. 

7- Samson Ibidunni, Mayowa Agboola, “Organizational Culture: Creating, Changing, 
Measuring and 

Consolidating for Performance”, European Journal of Business and Management, Vol.05, 
No.32, 2013, P180. 
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يƄتسب هذا اƅعامل أهميته، في تحديد نوع وطبيعة اƅثقافة اƅسائدة في  اƃنشاط اƃرئيس Ƅƃمنظمة: .2
منظمات اأعمال، Ƅون اƅمنظمات اƅتي تتشابه في طبيعة أعماƅها تƄاد تجدها تتبنى ذات اƅثقافة، 

تتشابه في ثقافاتها اأساسية، واƅسبب يعود إƅى أن تƆك اƅمنظمات تحتاج إƅى معارف  فاƅمستشفيات واƅبنوك
 1وتƄنوƅوجيا متشابهة إƅى حد ما، بغض اƅنظر عن بيئاتها اƅخارجية.

تؤثر اأهداف اƅتي تتبناها اƅمنظمات عƆى طبيعة اƅثقافة اƅسائدة ƅديها، فاƅمنظمات  الهداف: .3
ا اƅرئيس ستختƆف ثقافتها عن تƆك اƅتي يمثل اابداع واƅتميز هدفها اƅرئيس، اƅصناعية اƅتي يمثل اƅربح هدفه

إذْ أن اأهداف عادة ما تؤثر بشƄل مباشر في عمƆية تحديد معايير اأداء اƅتي تهتم بها اƅمنظمة )بناء 
 2منظومة اƅتحƄم واƅرقابة( وتؤثر Ƅذƅك في اƅرموز، واƅقيم، واƅطقوس، اƅتي تتبناها اƅمنظمات.

تƆعب سياسة اƅتوظيف، وطبيعة شخصية إدارتها واƅمؤسسين دورا مهما ائص اإدارة واƃتوظيف: خص .4
في تحديد اƅثقافة اƅتنظيمية، فأعضاء اإدارة اƅعƆيا يمارسون اƅتأثير اأƄبر ويفرضون قيمهم واهتماماتهم عƆى 

صر نجاحها وتميزها، اƅمنظمة بطرق عدة مثل تحديد اأهداف، ومواطن اƅقوة في اƅمنظمة من حيث عنا
ومنظومة اƅرقابة، واƅهيƄل اƅتنظيمي، ويحددون Ƅذƅك سياسة اƅتوظيف، من خال اƅميل إƅى من ينسجمون 

 3معهم، Ƅل ذƅك يؤثر عƆى تƄوين اƅثقافة اƅتنظيمية.
ية اƅمنظمات Ɔى فاعƆع يتوقفثقافة اƅتنظيمية Ɔبي Ɔƅاƅس وأن اƅتأثير اإيجابي أ (Shein) هذا ويرى

 4اƅتاƅية:وامل فاƅثقافة اƅتنظيمية تتأثر باƅع ية،اإدار 
 هفيال، تعاقب اأجƄمتبعة  مي ا تحƅقيادية اƅتي تؤثر بدو فقط اأنماط اƅوك اأفا في سهر و اƆ د، ار
 ن؛مستفيديƆا ƅها اƅمنظمة خدماتهتؤثر أيضا في اƅطريقة اƅتي تقد بوƄƅنها 

 تي تƅقيادة اإدارية اƅاƆمعطيات مع مينسج نقافة تنظيمية ذات طابع معيا في إيجاد ثز بار  وراعب د 
 ؛ذƋ اƅقيادةه

  نمط اإدارƅذ ياƅسائد اƅواجهاي يمثل اƅƅثقافة اƅ حقيقيةƅة ة، يمينظتة اƅسهوƅع هفرضومن اƆعام ىƅاƆني 
 ة.نظمباƅم

ومن خال ما سبق نستنتج بأن اƅثقافة اƅتنظيمية تتأثر باƅعديد من اƅعوامل سواء Ƅانت في بداية 
ها، أو خال مراحل تطورها مثل: نشاطها اƅرئيس )خدمي أو صناعي(، وأهدافها )اƅربح، أو تقديم تƄوين

خدمة(، وخصائص إداراتها )مرƄزية، أو ا مرƄزية(، وسياستها في اƅتوظيف )توظيف عƆى أساس اƅتوافق مع 
وموقعها اƅجغرافي )قرية أو اƅقيم واأهداف(، وعمرها اƅزمني )قديمة، أو حديثة(، وحجمها )صغيرة أو Ƅبيرة(، 
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مدينة، مدينة متطورة أو متخƆفة(، وبيئتها اƅخارجية )سريعة اƅتغير أو بطيئة(، واƅتƄنوƅوجيا اƅتي تستخدمها 
)بسيطة أو معقدة(، وعمƆيات اƅتغيير اƅتي تقوم بها )اƅتغيير في اƅقادة، أو في اƅهيƄل اƅتنظيمي، أو في اƅقيم 

دماج(، باإضافة إƅى مختƆف اƅجهود اƅتي تبذƅها في اƅتنشئة ااجتماعية واƅمعتقدات، أو عمƆيات اان
)مƆتقيات، أو ندوات، أو برامج اƅتوجيه واإرشاد(، ƆƄها عوامل تؤدي إƅى قوة أو ضعف اƅثقافة اƅتنظيمية، 

 وهنا يأتي دور اإدارة في Ƅيفية اƅتعامل مع هذƋ اƅمؤثرات، وجعƆها نقاط قوة ƅثقافتها اƅتنظيمية.
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 خاصة اƃفصل اƃثاني:
اƅتي عن اƅقيم واƅمعتقدات تعبر  ، فهيƆثقافة اƅسائدة في اƅمجتمعƅإن اƅثقافة اƅتنظيمية هي امتداد 

، وتوجه سƆوƄهم نحو تحقيق أهداف اƅمنظمة، وتختƆف اƅثقافة من يحمƆها أعضاء اƅمنظمة من ذƅك اƅمجتمع
، سƆوب اƅمتبع في اإدارة وأنماط ااتصااتƄذƅك اأو  اأهداف،ƅبيئة، و امنظمة أخرى نتيجة اختاف 
تƄوينها، ويمƄن اƅتعرف عƆى اƅثقافة اƅتنظيمية ودراستها من خال مƄوناتها  فيوغيرها من اƅعوامل اƅتي تؤثر 

Ƅ ظاهرةƅمادية اƅاƅىاƅوناتها غير مادية فتبقي غامضة إƄقصص، أما مƅغة، واƆƅرموز، واƅغاية  طقوس، وا
Ƅƅي يستطيع اƅتعرف عƆى قيمها ومعتقداتها وأعرافها  ،فيها ادخول اƅفرد إƅى اƅمنظمة ويصبح عضو 

اأحداث واƅمواقف اƅتي مرت بها اƅمنظمة خال دورة حياتها،  أهم اƅتنظيمية، باإضافة إƅى اƅتعرف عƆى
، واƅتماسك فيها باإحساس باƅهوية اƅثقافة اƅتنظيمية في تزويد اƅمنظمة واƅعامƆين اأساسي منويƄمن اƅغرض 

 وتعزيز ااƅتزام ƅديهم برساƅة اƅمنظمة.
وƅذƅك تسعى اƅمنظمة Ɔƅمحافظة عƆى ثقافتها من خال اƅتزامها باƅقيم، واƅمعايير، واƅقواعد، واƅسƆوƄيات 

ع قيمها اƅتي تتخذها في جميع جوانب ممارساتها، وƄذƅك في اختيار اƅعامƆين اƅمناسبين اƅذين يتوافقون م
وأهدافها، باإضافة إƅى معظم اƅجهود اƅتي تبذƅها من خال عمƆية اƅتنشئة ااجتماعية، وƄذƅك مختƆف 
ااجراءات واƅسياسات اƅتنظيمية اƅتي تسمح ƆƅعامƆين بتقديم مقترحاتهم وباƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات، وƄذƅك 

فƄل إƅى تحفيز اƅعامƆين، وتعزيز شعورهم باانتماء، مختƆف اƅمƄافآت واƅعوائد اƅمادية وغير مادية اƅتي تؤدي 
هذƋ اآƅيات تحرص اƅمنظمة عƆى اƅقيام بها عƆى أƄمل وجه، وذƅك من أجل ضمان استمرار وترسيخ ثقافتها 

 اƅتنظيمية.
تبنى اƅثقافة اƅتنظيمية عƆى قيم تساعد اƅمنظمة عƆى اƅتƄيف مع اƅتغييرات اƅمستمرة، وفي يجب أن  Ƅما
ت تحظى هذƋ اƅقيم بقبول أوسع من طرف أعضاءها، وهو ما يؤدى في اأخير إƅى فاعƆية اƅمنظمة نفس اƅوق

 في إدارة عمƆية اƅتغيير، وتحقيقها Ɔƅنجاح واƅتميز في بيئة اأعمال.
 

 



 

 الفصل الثالث

 درجة التمكين  

 وعاقتها بالثق افة التنظيمية
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 :اƃفصل اƃثاƃث تمهيد
مال اƅرأس وهو أهم اƅموارد في اƅمنظمة وأƄثرها ƆƄفة، في اƅعصر اƅحاƅي أصبح اƅعنصر اƅبشري ƅقد 

وباƅتاƅي وااحتفاظ به، ، قدراته، ومهاراتهتنفق اƄƅثير في تنمية و  ،تتنافس عƆيه اƅمنظماتاƅحقيقي اƅذي 
 ول إƅى اأهداف اƅمرجوة.مل مع هذا اƅعامل ا بد أن تختƆف Ɔƅوصاƅتعا أسƆوبف

متطƆبات إيماناً بضرورة اƅتغيير Ƅأحد أهم اƅتمƄين Ƅاستراتيجية تنظيمية يحمل في طياته  تبنيوبذƅك 
ااستخدام اأمثل و مستوى أداء اƅعامƆين، من  رفعوذƅك من أجل اƅمواƄبة اƅتطورات في عاƅم اأعمال، 

Ƅذƅك ، واƅتحسين اƅمنظمة تماسك بين أعضاءاƅتحقيق و مل، باƅرغبة واƅدافعية Ɔƅع احساسهموتعزيز ƅقدراتهم، 
 في اƅعمل. بداعمن جودة اإنتاج، وزيادة اإ

وباƅتاƅي يمƄن اƅقول أن اƅمنظمة حتى تصل Ɔƅتغيير اƅمطƆوب يجب عƆيها أوا إزاƅة Ƅل اƅقيم 
ƅار اƄين، وترسيخ واافتراضات واأفƆعامƅمعتقدامراد تغييرها من أذهان اƅقيم واƅوب اƆمطƅوك اƆسƅجديدة واƅت ا

يتوقف نجاح اƅمنظمة في إدخال اƅتغيير عƆى تهيئة اƅثقافة اƅتنظيمية ƅتƄون متوافقة مع متطƆباتها و تدريجيا، 
 وتمتƆكثقافة مؤثرة وقوية تساهم في توجيه سƆوك اأفراد، إƅى تحتاج اƅمنظمات اƅناجحة وƅذƅك اأساسية، 

 .غيير وتطبيقه بفعاƅيةخصائص مميزة تشجعها عƆى إدخال اƅت
في هذا سوف يتم اƅتطرق اƅثقافة اƅتنظيمية، فتعزيز تناول موضوع درجة اƅتمƄين وعاقتها بومن خال 

 إƅى ما يƆي:اƅفصل 
  مبحث الƃين: ولاƆعامƅين اƄاستراتيجية تم 
 ƃمبحث اƃتنظيمية: ثانياƅثقافة اƅتغيير ا 

 ƃمبحث اƃثاƃتنظيمية: ثاƅثقافة اƅقوة ا 

 مبحث اƃرابع:اƃ درجات ƅين اƄتنظيميةتمƅثقافة اƅودورها في ا 
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 : استراتيجية تمƂين اƃعامƄينالولاƃمبحث 

يعتبر اƅتمƄين استراتيجية تنظيمية، ويتطƆب تطبيقها توفير اƅعناصر اأساسية ƅها، واƅقيام Ƅذƅك 
ئد، واƅتصدي Ɔƅمعيقات اƅتي قد بتغييرات تتاءم مع متطƆباتها، وذƅك بهدف تحقيق جمƆة من اƅمزايا واƅفوا

 تواجه تطبيقها، وتؤدي إƅى فشƆها.

 اƃمطƄب الول: ااتجاهات اƃفƂرية استراتيجية تمƂين اƃعامƄين
بااستراتيجية  بعضاƅفي حين يشير إƅيه  ،أنه فƆسفة منظمية جديدة عƆىما يشار ƆƅتمƄين  Ƅثيراً 

فيما ƅو Ƅانت جميع  دوتحدي فك اƅتداخل بين هذƋ اƅمفاهيمƄونه إيديوƅوجية إدارية، وƅغرض بن يوآخر  ،اإدارية
 1انفراد:تناول Ƅل وصف منها عƆى  هذƋ اƅمفاهيم مقبوƅة ƅوصف اƅتمƄين أو عدم صحة إطاقها سيتم

إذا Ƅان اƅتمƄين فƆسفة منظمية جديدة فإن Ƅƅل منظمة ف: اƃتمƂين بوصفه فƄسفة منظمية جديدة .1
اƅتي تتضمن مجموعة من اƅسياسات واإجراءات اƅتي تتبناها ƅتحقيق فƆسفة تعتمد عƆى قيمها ومواقفها 

Ƅيفية  فيأعضاء اƅمنظمة يحƄم هؤاء اأعضاء  بين عقد ضمني ويشار إƅى فƆسفة اƅمنظمة بƄونها ،غاياتها
حيث أن اƅمنظمات تعتمد فƆسفتين، اأوƅى فƆسفة اƅمحافظة عƆى  ،إنجاز اƅغايات اƅمنظميةجميعا اƅعمل 
اأوƅى تسعى إƅى  فاƅفƆسفة ،ƅضمان اƅنجاح اƅمنظمي، واƅثانية تƄامل اƅموارد ƅضمان اƅنجاح اƅمنظميد اƅموار 
أو بسبب ممارسة اƅرقابة  من ارتƄاب اأخطاء سواء بتقƆيص خياراتهم في اƅتصرف باƅعمل اƅعامƆينمنع 

 ƅعامƆينفي تقƆيص دور ا بما يسهم عƆيهم ƅتباين سƆوƄياتهم ومعارفهم من خال وضع ضوابط ونظم إدارية
وهذƋ اƅفƆسفة تعتمد اƅتحديد اƅمسبق Ɔƅمهمات اƅمستقبƆية وƆƅقرارات اƅمنظمية،  ،اƅقرارات اƅمنظميةصنع في 

 واƅتخصيص اƅمسبق Ƅذƅك Ɔƅموارد وƄيفية اƅتصرف بها من أجل تقƆيص احتماات اتخاذ اƅقرارات غير
اƅنتائج اƅمستهدفة  ترƄز عƆى، حيث تƄامل اƅموارد تقوم عƆى أساسفهي أما اƅفƆسفة اƅثانية  ،اƅصحيحة

ƆƅينƆى اأخطاء عامƅنظر إƅعمل من دون اƅفاأخطاء وفق بوصفها أساساً  بعد منحهم حرية اختيار طريق ا ،
إذ أن ، ƆƅتعƆم واƄتساب معرفة جديدة تغير اƅسƆوك وتوجهه ضمن اآفاق اƅصحيحةهذƋ اƅفƆسفة تعد دروساً 

، وبذƅك فإن هذƋ اƅفƆسفة تعمل عƆى تƄامل اƅموارد ا سيما رأس اƅمال بتƄار واإبداعمضافة ƅا اƅخطأ فرصة
اƅفƄري، وتقتنع بأن اأفراد يدخƆون اƅمنظمات باحثين فيها عن فرص اƅنجاح وتحقيق اƅذات، حامƆين معهم 

هيئة اأجواء اƅمناسبة اأفƄار واƅتطƆعات واƅقوة Ɔƅمنظمات، ƅذا تƆجأ اƅمنظمات اƅتي تعتمد هذƋ اƅفƆسفة إƅى ت
بداعاتهم دون اƅتشديد عƆى اإجراءات واأنظمة اƅمقيدة ƅإبداع، فاƅمدراء  Ƅƅي يطƆق اƅعامƆين طاقاتهم وا 
اƅموجهين باƅتمƄين يƆجؤون إƅى مراقبة اƅنتائج بدا من رقابة اƅسƆوك اƅفردي وذƅك بإقامة نظام مراقبة اƅنتائج، 
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نجاز مع ضمان توفير اƅموارد ƅغرض اأداء اƅفاعل، ƅذا تعد فƆسفة ضمان ويƄون دورهم إزاƅة Ƅل ما يعيق اإ
 1اƅنجاح اأفضل إيجاد اƅبيئة اƅمنظمية اƅمائمة ƆƅتمƄين.

اإيديوƅوجية اإدارية مجموعة من اأفƄار واƅمعتقدات اƅتي  تعني: يديوƃوجية إداريةإاƃتمƂين بوصفه  .2
اƅتي يضعها  وهذƋ اأفƄار ،واƅسƆطة في اƅمنظمات ااقتصادية يمارسون اإدارة يعتنقها اإداريون اƅذين

أنها قادرة عƆى  Ƅما ،Ɔƅضغوط في بيئة اƅعمل اƅفاعƆون في اƅمنظمة يتوقع أن تتغير وتتƄيف تبعاً  اƅعامƆون
دارياً  تغيير واقع اƅمنظمة تنظيمياً  ، تخدم اأهداف بشƄل أفضل باتجاƋ إقرار قيم وسƆوƄيات إدارية جديدة وا 

تغيرات جوهرية  تأحدثقد واƅتسعينات  اƅثمانيناتثورة ااتصاات في عقدي  وخاصة بعداƅتغييرات اƅبيئية ف
Ƅبير مما دعت اƅحاجة ƅبروز إيديوƅوجيات تبعث  Ƅبيرة أبرزت اƅحاجة ƅاعتماد عƆى اƅموارد اƅبشرية بشƄل

ƅنفس وتخفف من معاناة اƅثقة باƅياƆكعامƅين هو واحد من  ن، وبذƄتمƅاإا Ƌتي اعتمدتها هذƅوجيات اƅيديو 
اأسباب  اƅمنظمات في فرض واقع جديد يعطي اأفراد مƄانة جديدة ƅم تƄن متوافرة ƅهم قبل ذƅك، وتƄمن

ƅ تغييرƆƅ منظماتƅتي تعد من أهم فيحاجة اƅخارجية اƅبيئية اƅضغوط اƅمنافسة واƅتي واجهت  اƅتحديات اƅا
منظمة أن تنسحب من اƅطرق اƅتقƆيدية في اƅتنظيم وأساƅيب اƅعمل، وƅذƅك أصبح ƅزاماً عƆى اƅاƅمنظمات، 

  2وتتقدم بطرق بديƆة فاعƆة تسهم في جذب اƄƅفاءة Ɔƅمنظمة.
ن، عامƆيوصف اƅتمƄين بƄونه استراتيجية إدارية تستخدم ƅحث اƅي :اƃتمƂين بوصفه استراتيجية إدارية .3

أفضل، وذƅك عن طريق  اصة وخبراتهم عƆى نحومهارتهم اƅخ استثمارƅغرض  راءوتشجيعهم بما فيهم اƅمد
اƅموارد واامتيازات اأخرى ƅيƄونوا  إƅى جانب، منحهم اƅمزيد من اƅقوة واƅحرية في اƅتصرف أداء أعماƅهم

هذƋ إƅى عناصر  اإشارةوعƆى هذا اأساس تم  ،وغاياتها قادرين عƆى اƅعمل بفاعƆية خدمة أهداف اƅمنظمة
 3:ااستراتيجية بما يأتي

 واقعƅى اƅها إƆمنظمة ونقƅرؤية، أي تحديد رؤية اƅ؛وضع ا 
 وياوضع اأƅ؛تو 
 عملƅ؛تطوير عاقات قوية بين زماء ا 
 ƅة جميع اƄة مشارƄة اأعمال، ويقصد بها توسيع شبƄيتوسيع شبƆمنظمة ن في نشاطاتعامƅ؛ا 
 ةƄمشترƅفات اƅتحاƅقامة ا باتجاهات  Ƅإجراءات ƆƅتƄامل ااستعانة بمجاميع اƅدعم اƅخارجية واƅداخƆية، وا 
 عدة.
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 1هي:و اƅتمƄين  استراتيجيةثاثة مفاهيم رئيسية في وهناك 
  ؛سنوية استراتيجيةخطة 
 ؛تقييمات إدارية سنوية 
 .تطويرƅتدريب واƅا 

يتضح من خال ما تقدم اƅتباين اƅفƄري اتجاƋ منهج اƅتمƄين، وباƅتاƅي فإن اƅنظر ƆƅتمƄين عƆى أنه 
ة ينسجم مع اإطار اƅفƄري اƅعام اƅذي بنيت عƆى أسسه ااتجاهات اƅفƄرية ƆƅتمƄين، فهنا استراتيجية تنظيمي

يتم تقديم استراتيجية اƅتمƄين عƆى أنها نظرة شموƅية تنسجم مع ااتجاƋ اƅفƄري اإداري اƅمعاصر اƅذي يتطƆع 
ائج، في حال تم تبنيها وتطبيقها ƅبناء صورة متƄامƆة استراتيجية اƅتمƄين تحمل في طياتها أبعاداً وخيارات ونت

في اƅمنظمة فإنها تضعها عƆى مسار تنمية اƅعامƆين وتطوير قدراتهم وجدارتهم، اأمر اƅذي يحقق ميزة 
 2تنافسية ƅها عندما تمتƆك عامƆين هم أƄثر قدرة عƆى اتخاذ اƅقرار وسرعة ااستجابة Ɔƅمتغيرات.

زمنية  فاقأهداف معينة و أتحقيق اƅقيمة اƅمضافة ضمن تيجي ƆƅتمƄين يƄمن في ااƅبعد ااستر وبذƅك إن 
اƅجودة  دارةنظم إبعاد أتيجية ƅو تم اعتمادƄ Ƌبعد رئيسي من ان يƄون استر أن اƅتمƄين يمƄن أبعيدة، Ƅما 

 3ن.Ƅمي Ɔƅجودة واƅتحسياثرƋ اƅتر واƅتحسين اƅمستمر أ ،اƅشامƆة
ƅضمان تطبيق اƅجودة واستمرارية اƅتحسين في  وعƆيه اƅتمƄين هو استراتيجية تنظيمية تتبناها اƅمنظمة

ƅعمل، وƅاƆيل بƄيها، وتشƆك بمستوى عامƅذƄ مستقبل، نينهوضƅمنظمة في اƅتي تحتاجها اƅمهارات اƅة من ا
 مما يمƄنها من مواجهة عدم اƅتأƄد بفاعƆية، وبƆوغ أهدافها بƄفاءة.
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 هااƃمطƄب اƃثاني: عناصر استراتيجية اƃتمƂين ومتطƄبات
وتترابط  ،محاور اƅتمƄين في اƅمنظمة يشير بعض اƅباحثين إƅى عناصر اƅتمƄين بمفاتيح اƅتمƄين أو

باƅمنظمة، وتتƄون  اإيجابية ƅتطوير اƅعمل هذƋ اƅعناصر فيما بينها بشƄل متفاعل ƅتحقيق أƄبر اƅتأثيرات
 1هي:و  ثاثة عناصر استراتيجية اƅتمƄين من

 ومات أداƆة صريحة في معƄمشارƅيء اأعمال مع اƆ؛نعام 
 عمل واأفراد ضمن إدارة ذاتيةƅل يوضح مجاميع اƄ؛هي 
 .طةƆسƅهرمي واƅسل اƆتسƅعمل بدا من اƅإحال فرق ا 

أعماƅهم  ن من اƅتصرف بحرية أƄثر إنجازعامƆيإƅى أن هناك أربعة عناصر تمƄن اƅ (Daft)أشار  Ƅما
 2.واƅمƄافأة ،واƅقوة ،واƅمعرفة ،وهي اƅمعƆومات

 3وهي:اƅتمƄين  استراتيجية يتطƆبها تطبيقثاثة عناصر هناك و 
 اأرباحƄ منظمةƆƅ عامƅنشاط اƅومات عن اƆمعƅة في اƄمشارƅخسائر ،اƅتسويقي، واƅنشاط اƅوا، 

ن وخاصة عامƆيتمƄين اƅ باإضافة إƅى ،وغير ذƅك ،واƅفاقد ،واإنتاج اƅمعيب ،واإنتاجية ،واƅحصص اƅسوقية
ما في افي اƅمعƆومات تƆعب دورا ه ن اƅمشارƄةأمن اƅتصرف في اƅمواقف اƅجديدة، إذ  في اƅخطوط اأمامية

ƅثقة بين اƅيبناء اƆيا واعامƆعƅخطوط ااشرافيةن في مستويات اإدارة اƅ. 
 ƅحدود تصرفات اƅ مƅمعاƅيتحدي واضح اƆغرضن عامƅ نسبة إرشادهم ورسم أدوارهم وخاصةƅبا 

ƅعاقات اƅيƆعضهم بن بعامƅى  وهذا يهدف بعض،اƅإƅطاقات اƅ يمƆسƅتوجيه اƅياƆفي  مباشر ن وتحقيق تأثيرعام
واƅصورة اƅذهنية ، واƅقيم اƅتي تحƄم إرشاداتها اƅعمƆية رساƅة اƅمنظمة، :مثلتواجههم اƅمواقف اƅعديدة اƅتي قد 

اƅتنظيمي Ɔƅمنظمة  واƅهيƄل 4إƅى اƅعامƆين،واأدوار اƅمسندة  ،اƅمنظمة وأهداف اƅحاƅية واƅمستقبƆية Ɔƅمنظمة،
 5.وارتباطات وما يحƄمه من نظم

 فريقƅجديد ،دور اƅفريق في اإطار اƅى دور اƆيز عƄترƅفريق إذْ  ،وهنا يتم اƅف دور اƆهذا  في يخت
Ɔƅقيام بمهمة  اƅمختƆفة طار عن دورƋ في اƅمنظمة اƅتقƆيدية، ففي اأخيرة يشƄل اƅفريق من اإدارات اƅوظيفيةاإ

 اƅتنظيمي Ɔƅمنظمة بحيث ا اƅهيƄل معين، أما في اƅمنظمة اƅمتمƄنة يصبح اƅفريق رƄيزةمحددة أو مشروع 
Ƅما أنه يشمل Ƅافة اأنشطة في  ااستمرار ينتهي بانتهاء اƅمهمة أو اƅمشروع، وهو بذƅك يتميز بخاصية

ير نفسه، فأعضاء ، واƅخاصية اأخرى اƅتي يتميز بها تنظيم اƅفريق في إطار هذƋ اƅمنظمة هو أنه يداƅمنظمة
اƅفريق جميعا يشترƄون في رسم اƅخطط وفي تنفيذها وفي إدارة اƅعمل من اƅبداية حتى اƅنهاية، فاƅتمƄين هنا 
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ينصب عƆى وحدة تنظيمية ƅها Ƅيانها اƅمستقل وƅيس عƆى مجموعة من اأفراد اƅعامƆين اƅذين ا تربطهم 
إرشاد فريق اƅعامƆين باƄƅيفية اƅتي تجعƆهم أقل اعتماداً  روابط واضحة، واƅغاية من اƅتمƄين في هذا اإطار هو

 1عƆى اإدارة اƅعƆيا في إدارة نشاطهم.
وباƅتاƅي تبني استراتيجية اƅتمƄين يتطƆب من اإدارة اƅقيام بتوفير اƅمعƆومات ƆƅعامƆين عن وظائفهم 

ا ااستراتيجي بصفة عامة، وعاقاتها باƅوظائف اأخرى بصفة خاصة، وعƆى نشاط اƅمنظمة وأهدافها وتوجهه
وƄذƅك منحهم اƅقوة، واƅسƆطة، واƅثقة، اƅتي تمƄنهم من اƅتصرف واتخاذ اƅقرار وأداء أعماƅهم بفاعƆية، وتنمية 
معارفهم، ومهاراتهم، وتطوير قدراتهم، وتدريبهم بشƄل مستمر، ومƄافآتهم عƆى مجهوداتهم وتقديرها، باإضافة 

دارة، واƅتي تساهم بشƄل إيجابي في اأداء اƆƄƅي Ɔƅمنظمة، وƄذƅك حل إƅى تشƄيل فرق اƅعمل ذاتية اإ
 مختƆف اƅمشاƄل اƅتي تواجهها.

 اƃمطƄب اƃثاƃث: اƃتغيرات اƃتي يتطƄبها تطبيق استراتيجية تمƂين اƃعامƄين
وأنظمة اƅمنظمة،  اƅتمƄين إحداث تغيرات هيƆƄية وتنظيمية وتغيرات في ثقافة استراتيجيةيتطƆب تطبيق 

وامر واƅتحƄم، وعƆى هذا اأ ن يجري تمƄين اƅعامƆين في منظمات تسير تجاƋ تشديدأإنه ƅيس من اƅمعقول  إذ
بأنه اƅمفتاح اأول نحو منظمة قابƆة  (Daft) ساس فإنه يمƄن وصف تمƄين اƅعامƆين عƆى حد وصفاأ

ƅمنظمات إƅى اƅتغيرات عƆى أنها ما ينظر مديرو ا فƄثيراً ، تستطيع أن تحدث تغيرا سريعاً واƅتي ƅتبني اƅتعƆيم 
يتميز عاƅم اأعمال اƅيوم باƅشموƅية واƅمنافسة اƅمتزايدة ووسائل إذْ  اƅمشƆƄة اأƄثر شيوعا في مواجهتها،

فإن عمƆية اƆƅحاق باƅمتغيرات تحتاج إƅى مرونة Ƅبيرة ومتابعة شديدة ƅمتغيرات  ااتصاات اƅفورية، وبهذا
 2.اƅبيئة اƅخارجية

ƅال تنظيمية جديدةوتستجيب اƄك تبني أشƅخارجية بعدة طرق مثال ذƅتغيرات اƆƅ عمل  ،منظمةƅومنها ا
عƆى وفق منطق اƅفرق اƅموجهة ذاتيا، أو هياƄل شبƄات اأعمال اƅديناميƄية بدا من استخدام اƅتوجيه اƅذي 

ي نقطة مضمونها أداء يقود إƅى طريق عمودي في اƅهيƄل، واƅذي سينشأ مسافة بين اƅمدراء واƅعامƆين تƆتقي ف
 3اƅعامƆين.

وبناء عƆى ما تم اإشارة إƅيه فإن اƅتغيرات في اƅمنظمة يمƄن قيادتها حسب عناصر اƅتمƄين ساƅفة 
 4اƅذƄر وƄما يأتي:

داخل  اƅعمل نحو اƅتمƄين تƆزم نفسها ببناء فرق ااتجاƋإن اƅمنظمة اƅتي تقرر  اƃتغيير اƃهيƄƂي: .1
وتأهيƆهم ƅيƄون فريق اƅعمل  ،اƅعامƆين في تعميم اƅوظائف وأدوار ظرادة اƅنهياƆƄها وما يتطƆب ذƅك من إع
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قادرا عƆى اتخاذ اƅقرارات ووضع اƅخطط، وعƆى اƅمدراء تزويدهم باƅمعرفة واƅمهارات اƅتي يحتاجونها أداء 
Ƅثر أهمية في اƅمهام، وتوفير اƅجو اƅمائم اƅذي يستطيع فيه فريق اƅعمل تحقيق اƅنجاح، هذا وتعد اƅناحية اأ

تعميم اƅوظائف اƅتي  ، حيث أنهي تدريب أعضاء اƅفريق وتمƄين اƅعامƆين فيه اƅعمل تعميم اƅوظيفة بفرق
في تقديم  عامƆينƄما أنه يساعد اƅ اƅمنظمة اتخاذ اƅقرارات حول أعماƅهم يمƄن أن يساعدمن تمƄن اƅعامƆين 

إضافة إƅى تردد  ،يمانعون ويترددون في تمƄين اƅعامƆين اƅمدراءومع ذƅك فإن اƅعديد من  ،اابتƄارات واأفƄار
 ،وباƅتاƅي فهذا اƅتردد واƅخوف ƅدى اƅعامƆين قد يقƆل من ذƅك ،إƅى فرق اƅعمل انضمامهم اƅعامƆين أنفسهم في

 1:اƅمنظمات تسارع إدارة أعماƅها من خال استخدام فرق اƅعمل، وذƅك ƅسببين Ƅل ن ƅيسأ إذْ 
  ية قيادة فرقƆيديةإن عمƆتقƅقيادة اƅة مقارنة باƆيست سهƅ عملƅ؛ا 
 نتائج اƅة. إن اƅن قياسها بسهوƄيم 

Ƅما أن إعادة اƅهيƆƄة اƅمنظمة واƅعمل بمنطق اƅفريق يجعل اƅمنظمة تستغني عن فئة اƅمشرفين ƅذا فإن 
أƄثر اƅمقاومة  هذƋ اƅفئة ترى أن اƅتمƄين يؤدي إƅى فقدانهم اƅسƆطة ويختزل وظائفهم، ƅذا فإن من اƅطبيعي أن

أن يدربوا اƅمشرفين واƅمدراء بشƄل جيد من أجل ƅذƅك يجب و ƅهذا اƅمفهوم تأتي من مديري اإدارة اƅوسطى، 
اƅتعامل أو اƅتƄيف مع اƅتغيرات اƅمنظمية، وهذا يستدعي معرفة ما يجب تخويƆه من اأعمال وما يجب 

  2.ااحتفاظ به
)إعطائهم تم تمƄين أعضائها  قيق أهداف اƅمنظمة إذْ فرق اƅعمل أƄثر نجاحا في تح تƄونوعموما 

سƆطة ومسؤوƅية( أداء وظائفهم، وعƆى اƅعƄس من ذƅك إذا Ƅانت اƅسƆطة واƅمسؤوƅية مقيدة فإن مستويات 
 3أداء اƅفريق قد تقل، وربما يستمرون بإنجاز وظائفهم وƄƅن بحماس أقل في تحسين اƅجودة واإنتاجية.

ƅمنظمة عندما تحاول توجيه اƅقوة إƅى اأسفل هرميا عƆيها دراسة نماذج اƅقوة إن ااƃتغيير اƃتنظيمي:  .2
 4اƅمعمول بها سابقا، وهذا اƅتغيير سوف يقود إƅى طرح أسئƆة منها:

  مهام؟ وهل أنƅى أساس اتمام اƆافآت أو موافقات مبنية عƄنين منح مƄممƅين اƆعامƅهل يستطيع ا
Ɔسƅرسمية؟حقهم في اإقرار يتماشى مع شرعية اƅطة ا 

إن اƅجواب عƆى هذƋ اƅتساؤات هو أن اƅتمƄين يعرقل ترسيخ نماذج مواقع اƅقوة ويهدد اƅمديرين في 
اƅمستويات اƅوسطى إذا أنه يسعى ƅزيادة سƆطة اƅعامƆين في اƅخطوط اأوƅى من أجل أن يƄونوا قادرين عƆى 

Ɔسية وتقƄعƅتغذية اƅيل عمق دورة اƆين صنع قراراتهم بأنفسهم، وتقƄتمƅذا فإن اƅ ،ياƆعƅى اإدارة اƆيل ااعتماد ع
مƄانية تأثيرهم، وƄƅن ذƅك في اƅواقع مهمة صعبة Ɔƅمديرين  يحتاج إƅى عامƆين يتدربوا دائما ƅتوسيع سƆطتهم وا 
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وتحدي Ƅبير ƆƅعامƆين إذا أن اƅديناميƄية بين اƅعامƆين واƅمديرين ستتغير دائما عƆى وفق تحديات اƅبيئة 
وعƆى ذƅك فإن اƅمنظمة اƅمتمƄنة بحاجة إƅى تغيير مفهوم اƅسƆطة واƅقوة داخل اƅمنظمة من اƅنظرة اƅخارجية، 

اƅتي تفرض اƅسƆطة عƆى اآخرين إƅى مفهوم يؤƄد عƆى استخدام اƅسƆطة ƅجعل اأعمال تنجز، Ƅما تشير 
  Ƅ1ذƅك إƅى أن Ƅل اƅعامƆين يƄونوا أƄثر سƆطة، وباƅتاƅي اƅسؤال اƅذي يتم طرحه هنا:

  ونواƄطة يجب أن يƆثر سƄونوا أƄذين يجب أن يƅين اƆعامƅل اƄ ين؟ وهل أنƄتمƅماهي حدود ا
 جميعهم متمƄنين؟ 

إن اإجابة عƆى هذا اƅسؤال يستدعي اƅتطرق إƅى طبيعة نظام اƅرقابة اƅمعتمد في اƅمنظمة، فهناك من 
جي، وهو ااƅتزام اƅناتج عن اƅتقيد بوسائل اƅمنظمات تنمي اƅرقابة اƅرسمية واƅتي يطƆق عƆيها بااƅتزام اƅخار 

اƅضبط اƅخارجية ƄاƆƅوائح واإجراءات واƅعقوبات واƅحوافز بأنواعها سƆبية أو إيجابية...إƅخ، ومنظمات أخرى 
اأخذ باƅعوامل اأخاقية واƅرضا وااƅتزام  تنمى جانب اƅرقابة اƅذاتية أو ما يسمى بااƅتزام اƅداخƆي، أي

ات اانسانية وƄƅن عدم جعƆها اƅمعيار اƅنهائي، فاƅهدف اƅنهائي هو اأداء، فمن اƅممƄن أن بسياسات اƅعاق
يƄون اƅعامƆين أدائهم ممتاز وƄƅن يظهرون أخاق بمستوى أدنى، ومع هذا تبقى اأخاق متفوقة عƆى اأداء 

ƅرضا واƅين إذا أننا عندما نستخدم اأخاق واƄتمƅتي تتجه نحو اƅمنظمات اƅمعيار في اƄ ينƄتمƅشعور با
نهائي Ɔƅنجاح في اƅمنظمة، فإنها تغطي اƄƅثير من اƅمشاƄل اƅتي تواجه اƅمنظمات في اƅقرن اƅواحد واƅعشرين، 
إذا أن اƅمعيار هو تنمية وسائل اƅضبط اƅداخƆي واƅرقابة اƅذاتية بعد تحديد اƅمستويات اƅتي يتوجب تمƄينها، 

إƅى ذƅك بقوƅه )يمƄن أن تمƄن جميع اƅعامƆين ƅبعض اƅوقت،  (Abraham Lincoln)فقد أشارت مقوƅة 
 2وبعض اƅعامƆين طول اƅوقت، وƄƅن ا تستطيع تمƄين جميع اƅعامƆين طول اƅوقت(.

ن Ƅانت هذƋ اƅتغييرات تسير بشƄل  ويؤدي اƅتغيير اƅتنظيمي إƅى تفشي اƅتناقضات اƅداخƆية حتى وا 
ات وعدم تجاهƆها، فذƅك سوف يعرقل من سير اƅتمƄين، صحيح ƅذا يستوجب اƅعمل عƆى Ƅشف هذƋ اƅتناقض

فاƅقوى اƅمتضررة من جراء فقدان مواقعها Ƅثيراً ما تسيئ اƅظن وتنمي ااحباط ƅدى اƅمجاميع اƅمتمƄنة ƅذƅك 
 3إƅى أربع خطوات يعتقد أنها ƄفيƆة بإنجاح اƅتغيير اƅتنظيمي في اƅمنظمة وهي: (Argyris)يشير 
 ريادةƅ؛تحديد ا 
  رؤيا؛تحديدƅمتوافقة مع اƅمنافسة اƅاستراتيجية ا 

 تي تنفذ؛ƅمنظمي وااستراتيجيات اƅعمل اƅتحديد ا 

 .ينƆعامƅبات وظيفة اƆتحديد متط 

                                  
 .ήϣ353جع سΫ ϖΒكι ،ϩή ،"مΒادئ ϭمداخϞ اإدارυϭϭ ΓائفϬا، فϲ اϥήϘϟ اϟحادϭ ϱاϟعشϦϳή"ء الϭΪري ϭآخί ،ϥϭήكήيا - 1
2 - ϖجع السابήالمι ι ،353- 354. 
3 - ι ،ϖجع السابή354الم. 



 : درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيميةل اƃثاƃثاƃفص

001 

 

 ة ومفتاحا يمينظتثقافة اƅاƅتأتي قيم اƅمشارƄة بوصفها جزء من تغييرات في ثقافة وأنظمة اƃمنظمة:  .3
أن  ƅها ة ا بديمينظتثقافة اƅاƅفعƆى سبيل اƅمثال إن  ينبغي وضعه في مقدمة قوى اƅتغيير اƅثقافي، أساسيا

يتم باƅجوانب اƅمادية  ا فتحفيز اƅعامƆين ،تدعم اإدارة اƅتشارƄية من خال بناء اƅثقافة اƅجماعية ونبذ اƅفردية
ة نحو اƅتمƄين Ƅاإحساس باƅفخر من انتماء يمينظتثقافة اƅاƅفقط بل هناك أمور أخرى تسهم في توجيه 

بفرص اƅترقية أو تقديم دعم من خال اƅتدريب أو  اƅمتمثل Ɔين Ɔƅمنظمة، واƅثقة بهم واƅدافع اƅمعنوياƅعام
حاصل ومن خال مشارƄتهم في اƅمعƆومات أن يتم إخبارهم بما  Ƅتحصيل ƅذا فإن اƅعامƆين يتوقعون ،اƅتثقيف

واƅتمƄين يعطيان اƅعامƆين اƅحق في  فاإدارة باƅمشارƄة ،أن يعرفوا ما يجب عمƆه عƆيهم عƆيهم اƅقيام به Ƅما
أداء  وفي Ƅيفية إدارة اƅمنظمة فهم يصبحون عƆى درجة عاƅية من اƅتمƄين في تبني مسؤوƅية أعماƅهم أداء

 1.أعماƅهم
وباƅتاƅي تطبيق اƅمنظمة استراتيجية اƅتمƄين يتطƆب قيامها بتغييرات جوهرية تساهم في تحقيق 

ب أعضائه، ومنحهم اƅسƆطة واƅمسؤوƅية، وتقبل اƅمديرين في اإدارات نجاحها، فبناء فرق اƅعمل، وتدري
اƅوسطى باƅتنازل وتخويل بعض صاحياتهم، وقبول اƅعامƆين ƅانضمام ƅهذƋ اƅفرق، باإضافة إƅى تغيير 
نظام اƅرقابة اƅمعتمد، وتنمية وسائل اƅضبط اƅداخƆي، واƅرقابة اƅذاتية، واƅجانب اأخاقي، بدا من وسائل 

ƅتغيير في اƅك اƅذƄخارجي، وƅضبط اƅاƅجماعي،  ،ةيمينظتثقافة اƅعمل اƅين، واƆعامƅة اƄوتبني قيم تدعم مشار
واƅثقة فيما بين اأعضاء، وتعزز انتماء اƅعامƆين، وتنمي معارفهم، وتشجعهم عƆى اƅتطور، Ƅل هذا من شأنه 

 أن يدعم استراتيجية اƅتمƄين، ويحقق نجاحها في اƅمنظمة.
اتباع منهج اƅتمƄين Ƅاستراتيجية تنظيمية يحمل في طياته إيماناً بضرورة اƅتغيير Ƅأحد أهم وبذƅك 

متطƆبات مواƄبة اƅتطورات في عاƅم اأعمال، فاƅعامل ƅم يعد بصورته اƅنمطية، اƅذي يبذل Ƅل وقته في تنفيذ 
اƅموارد في اƅمنظمة أعمال روتينية ا تتطƆب أƄثر من جهد بدني معين، بل أصبح اƅعنصر اƅبشري أهم 

وأƄثرها ƆƄفة، بل هو رأس اƅمال اƅحقيقي اƅذي تنفق اƅمنظمات اƄƅثير في تدريبه، وتأهيƆه، وتنمية قدراته، 
 2وباƅتاƅي فطريقة اƅتعامل مع هذا اƅعامل ا بد أن تختƆف باختاف طبيعته ومؤهاته.
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 اƃمطƄب اƃرابع: اƃفوائد اƃمحققة من تمƂين اƃعامƄين
 اƅتمƄين فوائد باƅنسبة ƆƅعامƆين، واƅمنظمة، واƅزبائن عƆى اƅنحو اƅتاƅي:يحقق 

 فوائد اƃتمƂين باƃنسبة ƄƃعامƄين: .1

 1تتمثل فوائد اƅتمƄين باƅنسبة ƆƅعامƆين فيما يƆي:
  في Ƌتي تساعدƅطات اƆسƅصاحيات واƆƅ منحهƅ كƅذات، وذƆƅ ثبات إشباع حاجات اƅعامل من تقدير وا 

 إبراز قدراته؛

 ارتفاع  Ƌيه، وانخفاض شعورƅمسندة إƅيات اƅمسؤوƅمهام واƆƅ هƅعمل، نتيجة قبوƅضغوط اƅ عاملƅمقاومة ا
 بغموض وصراع اƅدور؛

  ذي يزيد من حماسه ودافعيته فيƅمناسب، واƅمناخ اƅتوفير اƅ كƅمنظمة، وذƆƅ عاملƅارتفاع واء ا
 اƅعمل؛

 نه من تƄتمƅ كƅرضا عن وظيفته ورؤسائه، وذƅعامل باƅثقة إحساس اƅحقيق اأهداف، وتعزيز عنصر ا
 بينه وبين رؤسائه في اƅعمل؛

  ،معنويƅمادي واƅدعم اƅعامل، من خال تنمية خبراته، ومهاراته، وتوفير اƆƅ ذاتيةƅدافعية اƅارتفاع ا
 ومنحه Ɔƅحرية في تأدية أعماƅه؛

 ات اƄمشƅحل اƅ ةƄمشارƅتعاون واƅمنظمة، فاƅح اƅية بمصاƅمسؤوƅشعور باƅمنظمة، تنمية اƅتي تواجه اƅ
 وتحقيق أهدافها، يؤدي إƅى اƅشعور باƅمسؤوƅية وااƅتزام اتجاƄ Ƌافة أنشطتها؛

  ة في صنعƄمشارƅيات، واƅمسؤوƅصاحيات، وتحمل اƅين، فزيادة اƆعامƆƅ يمƆتعƅتدريب واƅزيادة ا
 اƅقرارات، تتطƆب تدريب وتعƆيم مستمر؛

 جماعƅعمل اƅين، فاƆعامƅل، وتبادل زيادة ااحترام بين اƄمشاƅين في حل اƆعامƅة اƄي، ومشار
 اƅمعƆومات واآراء، يعزز اƅروابط فيما بين اأفراد، ويزيد من ااحترام بينهم.

 2 ومن بين Ƅذƅك اƅفوائد اƅتي يحققها اƅتمƄين ƆƅعامƆين ما يƆي:

 شعورƅذاتية واƅدافعية اƅمنظمة، فارتفاع اƆƅتي يقوم بها، وƅمهام اƆƅ عمل زيادة اانتماءƅرضا عن اƅبا، 
 تؤدي إƅى اƅتزام اƅعامƆين، وتمسƄهم باƅمنظمة؛

 ينƆعامƅين؛ ،رفع مستوى أداء اƆعامƅفاءات ومهارات اƄك نتيجة ارتفاع مستوى خبرات وƅوذ 

  ة في تقديمƄمشارƆƅ مدراءƅين واƆعامƅمستمر مع اƅاك اƄمهارة، نتيجة ااحتƅمعرفة واƅتساب اƄا
 وحل مختƆف اƅمشاƄل؛اƅمقترحات وصنع اƅقرارات، 
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  بقيمة وظيفته، ودورها في تحقيق أهداف Ƌوظيفة، من خال تعزيز شعورƅعامل بمعنى اƅشعور ا
 1 اƅمنظمة.

  2تمƄين فوائد ƆƅعامƆين تتمثل في:اƄƅما يحقق 
 ين؛ƆعامƆƅ مدراءƅتي يمنحها اƅثقة اƅك من خال اƅين، وذƆعامƅدى اƅ ذاتيةƅرقابة اƅتنمية ا 

 ƅروح اƅعمل، وعن وظيفته، وعن رؤسائه زيادة اƅرضا عن مناخ اƅعامل باƅين، فشعور اƆعامƆƅ معنوية
 يؤدي إƅى رفع من روحهم اƅمعنوية؛

  ية فيƅز عاƄى مراƅوصول إƅتطور، واƅرغبة في اƅعمل، وعدم رفض ما هو جديد، فاƅرغبة في اƅا
اƄتشاف اأشياء واأساƅيب اƅجديدة  اƅمنظمة، وتنمية اƅمهارات واƅخبرات، تجعل اƅعامل يرغب في اƅعمل، وفي

 في اƅعمل. 

 فوائد اƃتمƂين باƃنسبة Ƅƃمنظمة: .2
  3يحقق اƅتمƄين منافع ومزايا Ɔƅمنظمة تتمثل فيما يƆي:

  تزام داخلƅمعنوية، وااƅروح اƅرضا، واƅعمل، نتيجة ارتفاع معدات اƅغياب ودوران اƅانخفاض نسبة ا
 اƅمنظمة؛

 ع، وخƆجودة، وتحسين أدائهم، دمات(،  تحسين جودة اإنتاج )سƅين في تطبيق برامج اƆعامƅة اƄفمشار
بداعهم في اƅعمل، يؤدي باƅتأƄيد إƅى تحقيق اƅجود  ة؛وا 

 مواهب؛ƅفاءات واƄƆƅ جيدة، واستقطابهاƅسمعة اƆƅ تسابهاƄمنظمة، نتيجة اƆƅ انة متميزةƄتحقيق م 

  يل قاعدة منƄين يسمح بتشƄتمƅتنافسية؛ فاƅقدرة اƅى زيادة اƆتي تساعدها عƅخبرات، واƅمعارف واƅا
 اƅتصدي Ɔƅمنافسة، ومواجهتها بفاعƆية؛

 منظمة؛ƅف قضايا اƆين في مختƆعامƅة اƄات، نتيجة مشارƄمشƅحل اƅ تعاونƅزيادة ا 

  ى ابراز مواهبهمƆهم، يساعد عƅين أداء أعماƆعامƆƅ ين، فمنح مساحةƆعامƆƅ اريةƄقدرات اابتƅارتفاع ا
 وتنميتها؛

 دنيا  تخفيضƅمستويات اƆƅ ياتƅمسؤوƅصاحيات واƅمستويات اإدارية، من خال منح اƅعدد ا
 وتمƄينهم؛

 ينƆعامƅعاقة بين اƅصراعات، 4،تحسين اƅة اƆمنظمة،  5وقƅتحقيق أهداف اƅ سعيƅتشارك واƅفا
 واƅتصدي ƅمواجهة مختƆف اƅمشاƄل، يساهم في تقوية اƅروابط فيما بين اأعضاء.

                                  
 )بتصήف( .ήϣι ،99جع سΫ ϖΒكϩή عاكف لطϔي خصاϧϭة، - 1
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يίاللو ϰوسϣ274. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώف( .135رحاήبتص( 
4 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϧϭي خصاϔ99عاكف لط. 
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Γήه أبو عم ΪΒع ή41أعم. 
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 اƃنسبة ƃزبائن:فوائد اƃتمƂين ب .3

 1إن اƅتمƄين يحقق ƅزبائن عدة فوائد من بينها:
  ،عملƅين، وتفانيهم في اƆعامƅتزام اƅباتهم، من خال اƆبية متطƆزبائن، وتƅسرعة في انجاز معامات اƅا

 وتحمƆهم Ɔƅمسؤوƅيات، واƅرقابة اƅذاتية عƆى أعماƅهم؛

 تحسين في جƅزبون، وسمعة اأعمال، من خال اƅسب واء اƄمقدمة؛ƅمنتجات اƅخدمة، واƅودة ا 

  ديهم تعاملƅ ذينƅمديرين اƅخدمة أفضل من اƅتحسين اƅ ثرƄية أƆار عمƄى إبداء أفƆين عƆعامƅإقدام ا
 أقل مع اƅزبائن؛

  زبائن وآرائهم حولƅزبائن من خال ااستفادة من توجيهات اƅين واƆعامƅثقة بين اƅمباشر واƅاانفتاح ا
ƅعة أو اƆسƅمقدمة.مستوى جودة اƅخدمة ا 

 2باإضافة إƅى ذƅك يترتب عƆى تطبيق اƅتمƄين مزايا من أهمها:
  وا في اتخاذها أو اتخذوها بأنفسهم، مما يساعدƄتي شارƅقرارات اƅتنفيذ اƅ ينƆعامƅتزام بين اƅزيادة اا

 إƅى اƅوصول إƅى قرارات رشيدة؛

 انيات، واستراتيƄظروف، وأهداف، وامƅ ينƆعامƅى تفهم اƆتزام يساعد عƅمنظمة ومن ثم ااƅجيات ا
 بتحقيقها؛

  منظمة؛ƅى تحقيق أهداف اƅجماعات مما يؤدي إƅى تماسك اƆيساعد ع 

 إن ƅيناƆذين يشعرون  عامƅيناƄتمƅية باƅعمل بفعاƅثر تحفيزا أداء اƄ3؛هم أ 

 يس من خال اإدارة؛ƅزبون وƅهم وفق رؤية اƅون يتحققون من انجاز أعماƆعامƅ4ا 

 قيƅة اƅفعال؛إن ازاƅفء واƄƅبيروقراطية في اأداء من شأنها أن تساهم بتسريع اانجاز اƅ5ود ا 

 تحسين؛ƅتطوير واƅمنجزة بعدا أشمل في اƅيات اƆعمƆƅ إنجاز تعطيƅ ين ودافعيتهمƆعامƅتزام اƅ6إن ا 

 ،ية ااتصاات اإداريةƆف 7زيادة فاعƆى مختƅها إƅومات، وسرعة تدفقها، ووصوƆمعƅة اƄمشارƅ نتيجة 
 اƅمستويات؛  

 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϧϭي خصاϔ111عاكف لط. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ύاΒالص Ϣيόϧ ήيϫί ،ΓرΩ Ϣيϫاήاري ابΒال ΪΒ441ع. 

3  - Louis P. White  et al, “Key Characteristics of a Successful IS Manager: Empowerment, 

Leadership and personality”, Pacific Asia Journal of the Association for Information Systems, 
Vol. 04, No. 04, December 2012, P03. 

4 -  ،Ωحمو Ϣυكا ήπخي"ΔفήعϤϟا ΔϤψϨم"ρ ،1ϥيع، عماίالتوϭ ήθϨاء للϔار صΩ ،-  ،ϥΩ2111اأرι ،181. 
5 - .ϖجع السابήالم 
6 - ϖجع السابήالم. 
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يίاللو ϰوسϣ273. 
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  مواردƅونه من أحد اƄ بشريƅمال اƅمهمة، واستثمار رأس اƅشؤون اإدارية اƆƅ تنظيمƅمديرين في اƅتفرغ ا
 1اƅمهمة اƅتي تƆƄف اƅمنظمة مصاريف باهظة Ƅاأجور، واƅرواتب، واƅتأمين، وغيرها؛

 يعتبر ƅاƅزيادة إنتاجية اƅ ةƅفعاƅيب اƅين أحد اأساƄين،تمƆقدرات  ااستخدامب فهو يسمح عامƆƅ اأمثل
 2؛ƅتحقيق اأهداف اƅتنظيميةواƅجماعية اƅفردية 

  حاديƅقرن اƅمواجهة تحديات اƅ معرفةƅى دعم اƆمة تقوم عƆوين منظمة متعƄتƅ يعد اأداة اأساسية
ƅ نتائجƅية واƅمسؤوƅمعرفة واƆƅ منظمة، ويتيح توزيعا أفضلƆƅ تصميم اأفقيƅما أنه يحسن من اƄ ،عشرينƅافة واƄ

 3؛أقسام اƅعمل، Ƅما أن اƅتمƄين يغير من اإدارة اƅرأسية إƅى إدارة اƅمصفوفات وفرق اƅعمل اƅمتخصصة

  جودةيعدƆƅ مستمرƅتحسين اƆƅ فة ،أداة قويةƆƄتƅخدمة ،واƅتنافسية ،واأداء ،واإنتاجية ،واƅقدرة اƅوا، 
 4.امƆةوباƅتاƅي  فإن اƅتمƄين هو استراتيجية أساسية ƅتحقيق اƅجودة اƅش

وتطبيقه في اƅمنظمة يعد مƄسب ƆƅعامƆين،  ،تمƄين اƅعامƆين ƅه عدة فوائد ومما سبق نستنتج بأن
مستوى أداء اƅعامƆين، ويƄسبهم اƅمعارف واƅمهارات، ويسمح بااستخدام من فهو يرفع وƆƅمنظمة، وƆƅزبائن، 

 إƅى باإضافة ƅرغبة واƅدافعية Ɔƅعمل، با وينمي احساسهماأمثل ƅقدراتهم، Ƅما يشبع حاجاتهم، ويعزز واءهم، 
من جودة اإنتاج، وزيادة اابتƄار Ƅذƅك ، واƅتحسين اƅمنظمة تماسك وزيادة اƅتنسيق بين أعضاءƆƅ هتحقيق
يؤدي اأمر اƅذي ، وƄسب ثقتهم وواءهم، همتحقيق رضاو اƅزبائن تƆبية متطƆبات  وبذƅك، في اƅعمل بداعواإ

 .في اƅسوق، ويزيد من قدرتها عƆى اƅتصدي Ɔƅمنافسةميزة متإƅى إƄساب اƅمنظمة مƄانة 
 
 
 
 
 

 
 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϧϭي خصاϔ111عاكف لط. 

2  - Mohammad Behroozi  et al, “A survey of effective elements of empowerment of the 
university employees of medical sciences toward a conceptual framework: Iran's 

perspective”, Procedia - Social and Behavioral Sciences, No.46, 2012, P2832. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يΒتيόال Ρبن صا ΪيΒبن ع ΪϬ38ف. 

4  - David L. Goetsch, Stanley Davis, “Quality Management for Organizational Excellence: 
Introduction to Total Quality”, 7thed, P EARSON, the United States of America, 2014, P126. 
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 اƃمطƄب اƃخامس: اƃمشاƂل اƃتي تواجه تمƂين اƃعامƄين
 1من أهم اƅصعوبات اƅمعيقة ƅتمƄين اƅعامƆين في اƅمنظمات ما يƆي:

  بيروقرƅثقافة اƅنفوس واعتاتأصل اƅك اد اأجياليطية في اƅتصبح بعد ذƅ ،يهاƆع ƄوƆيصعب  معتاداً  اً س
 ؛تغييرƅ Ƌدى اƄƅثيرين

  مديرون عدم دعمƅاƆƅ ين وƄزماته، عدم تمƆتطوير توفير مستƅتغير واƆƅ همƆفهم يتظاهرون عادة بمي
ويدعون ƅانفتاح Ƅƅنهم في اƅحقيقة هم ا يرغبون به، خوفا من أن يؤدي ذƅك إƅى تهديد بقائهم أو يشعر 

عن ذƅك بقوƅه: "اƅمديرون يحبون اƅتمƄين نظرياً Ƅƅنهم  (Argyris)اƅجهات اƅعƆيا بتقصيرهم وعجزهم، وقد عبر 
من  وجود قيادات غير متمƄنة أو غير مواƄبة ƅما يستجدذƅك ضافة إƅى يثقون بنطاق اإشراف أƄثر"، باإ

 ؛تطور فƄري، ومفاهيم عصرية يجعƆها معادية ƅفƆسفة اƅتمƄين
  ين، و وقوع بعض اأخطاء أثناء تطبيقƄتمƅقر اƅذين تسببوا في  ،تراافشل بعض اƅين اƆعامƅوتعرض ا

أو اƅتصرفات، ت ار رادعم اإدارة في حاات اإخفاق ƅبعض اƅقمثل هذƋ اأخطاء Ɔƅمساءƅة واƅعقاب، ونقص 
 .واƅعودة إƅى مرحƆة ما قبل اƅتمƄين Ƅفيل بإفشال اƅعمƆية بأƄمƆها

Ɔين، وتتمثل أهم هذƋ اƅعوامل هذا وتوجد مجموعة من اƅعوامل اƅتي تؤدي إƅى فشل عمƆية تمƄين اƅعام
 2في اآتي:
  تمسك باأنظمةƅية، نتيجة اƆين بفاعƄتمƅتطبيق مفهوم اƅ مائمةƅبيئة اƅعجز عن توفير اƅا

 اƅبيروقراطية، واأساƅيب اƅتقƆيدية؛

   فشل؛ƅسماح باƅنتائج، وعدم اƅى اƆحصول عƅتسرع في اƅقصير، واƅين في اأجل اƄتمƅى اƆيز عƄترƅا 

 يل مƆتقƅيناƆعامƅة اƄمدراء بأهمية مشارƅين، وعدم إدراك اƄتمƅودورهم  ،ن قيمة وأهمية وفوائد ا
 اأساسي في تحقيق أهداف اƅمنظمة؛ 

  يا فيƆعƅتوجيه تنظيمي من قبل اإدارة اƄ يهƅفردية، أي ا ينظر إƅمبادرات اƆƅ ينƄتمƅإخضاع ا
 اƅمنظمة؛

 مهاراتƅين، وفي تزويدهم باƆعامƅفشل في تدريب اƅين؛ اƄتمƅازمة إنجاح اƅمعارف اƅوا 

 .ينƄتمƅمسيرين في إدراك ممارسات اƅضعف اƅ نتائج، نتيجةƅفشل في قياس وتقييم اƅا 
 3:ما يƆي عƆى تطبيق تمƄين اƅعامƆينة اƅمنظمة اƅمعوقات اƅتي قد تحد من قدر  ومن بين Ƅذƅك

 قرارƅطة اتخاذ اƆشديدة في سƅزية اƄمرƅساƅا Ƌخوف من تفويض هذƅطة؛، واƆ 

  ين من تحملƆعامƅطة و خوف اƆسƅيةاƅمسؤوƅعقاب؛اƆƅ تعرضƅخوف من اƅك بسبب اƅوذ ، 

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يسيΒالك ήيπخ ήϣ154 -151عا. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ138رحا. 
 .ήϣ26جع سΫ ϖΒكι ،ϩή"أثή اسήΘاتϴجΔϴ اϦϴϜϤΘϟ اϲϤϴψϨΘϟ عϰϠ عϴϤϠاΕ ·دارΓ اϤϟعήفΔ"، حسين ϣوسϗ ϰاسϢ الϨΒاء،  - 3
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 مبادƅى اƆتي ا تشجع عƅصارمة اƅارأاأنظمة واإجراءات اƄ1؛ة واابت 

 وماتƆمعƅسرية في تبادل اƅيا فقط؛اƆعƅى اإدارة اƆ2، واقتصارها ع 

 تحفيزƅعدم إيمان اإدارة بأهمية ضعف نظام اƅ ؛، نتيجةƋبشري، وأهمية ااحتفاظ به، وتحفيزƅمورد اƅ3ا 

 ذاتيƅتطوير اƅين واابداع، وا تعطي قيمة ضعف اƄتمƅى اƆمشجعة عƅبيئة اƅعامل عندما ا يجد اƅفا ،
 Ɔƅ4عامل، فذƅك يضعف من رغبته عƆى اƅتطور؛

 افأتهمƄين، وعدم مƆعامƅمديرين؛ نتيجة استغال اƅين واƆعامƅثقة بين اƅى  غياب مفهوم اƆع
  5مجهوداتهم؛

  توفرعدم ƅازمة في اƅمهارات اƅك اƆفجوة بين تƅسد اƅ تدريبƅتحسين من أنظمة اƅين، وعدم اƆعام
 6 اƅمهارات، وما يتطƆبه اƅتمƄين.

 7ومن اƅعوامل اƅتي تؤدي أيضا إƅى فشل عمƆية اƅتمƄين نجد:
 عƅ سريعƅحل اƅين هو اƆعامƅين اƄمنظمة بأن تمƅخاطئ من اƅااعتقاد ا Ƌل، فهذƄمشاƅافة اƄ اج

 اƅعمƆية تتسم باƅبطء وتحتاج إƅى وقت ودعم واƅتزام من جانب Ƅل اأطراف اƅمشارƄة؛
  خوف في نفوسƅد اƅسياسة توƅا Ƌين، وهذƆعامƅذي يتبع سياسة ااستغناء عن اƅتنظيمي، واƅتخفيض اƅا

اƅوظيفي، اƅذي يحتاج إƅيهما  وقƆوب اƅعامƆين وتؤدي إƅى انخفاض اƅروح اƅمعنوية وعدم اƅشعور باأمان
اƅعامل ƅإنتاج واابتƄار وƅزيادة اƅقدرة اƅتنافسية Ɔƅمنظمة، وباƅتاƅي من اƅمستحيل تمƄين اƅعامƆين في منظمة 

 ا تƆتزم بااحتفاظ بهم؛

  منظمات اأخرىƆƅ ما هوƄ هƆن نقƄمنظمات يمƅناجح في أحد اƅين اƄتمƅخاطئ بأن برنامج اƅااعتقاد ا
 مƄن عƆى أرض اƅواقع نظرا اختاف اƅهدف، واƅظروف، واƅمتطƆبات؛وهذا ا ي

  دىƅ ين، حيث أن هناك ميا طبيعياƄتمƅن أن يؤثر في مجهودات اƄين يمƅحاƅمديرين اƅتغيير ا
 اƅمدير اƅجديد في تغيير اأوضاع اƅحاƅية إثبات اƅذات وتطبيق أفƄارƋ اƅتي يؤمن بها؛

 منظمات يعطل مƅامل سريع بينهما حدوث اندماج بين اƄين، حيث يصعب تحقيق تƄتمƅن مجهودات ا
 في اƅبرامج واƅمفاهيم اƅمطبقة.
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6 - Hosein Ganjinia  et al,  “Overview of Employees Empowerment in Organizations”, 
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 Ƅ1ما يمƄن أن تعود أسباب فشل اƅتمƄين إƅى ما يƆي:

 ين؛ƆعامƆƅ ممنوحةƅقوة اƅإساءة استخدام عوامل ا 

 جماعة؛ƅى نجاح اƆه عƆشخصي، وتفضيƅى نجاحهم اƆين عƆعامƅيز بعض اƄتر 

 قرارات بƅى أسس ومبررات منطقية وموضوعية؛اتخاذ اƆيس عƅى أسس شخصية، وƆناءً ع 

  لƄنا وبشƆقضايا عƅل واƄمشاƅها مناقشة اƅن من خاƄتي يمƅين، واƆعامƆƅ فريقƅغياب بيئة وروح ا
 2جماعي؛
  كƅا سيتسبب ذ فشل اƅمديرين في بناء حدود اƅتمƄين، فاƅصاحيات واƅمسؤوƅيات يجب تحديدها وا 

 3في فشل اƅتمƄين؛
 ين؛ƄتمƆƅ ًتفويض مرادفاƅطة، واعتبار اƆسƅين وتفويض اƄتمƅمساواة بين مفهومي اƅ4ا 

  قيام بما يشاؤونƅحرية في اƅى اƆون عƆين يعني أنهم سيحصƄتمƅين أن اƆعامƅثير من اƄƅشعور ا
وحرية اتخاذ جميع اƅقرارات اƅرئيسة حول وظائفهم، وعدم اƅفهم بأن اƅتمƄين يعني تقاسم اƅمخاطر 

 5سؤوƅيات عƆى أنها ثمن اƅحرية في اƅعمل.واƅم
وعƆيه وباƅرغم من اƅفوائد واƅمƄاسب اƅمتعددة ƆƅتمƄين، إا أن سوء تطبيق اƅتمƄين، وعدم إدراك 
اƅمنظمة Ɔƅصعوبات واƅمعيقات اƅتي قد تواجه تطبيقه، يؤدي بها إƅى اƅوقوع في تƆك اƅمشاƄل، وƅذƅك عƆى 

تƆك اƅصعوبات منذ اƅبداية، وتƆجأ إƅى اƅتدريب اƅمستمر، وتنمية  اƅمنظمة أن تضع خطط وبدائل ƅمواجهة
قدرات عامƆيها، ودعمهم واشعارهم باƅثقة، وتقديم ƅهم اƅمƄافآت، وƄذƅك اشراك اƅمدراء وعدم اƅتخƆي عن دورهم 

 اأساسي في اƅتمƄين، فهم بمثابة مرشدين وموجهين ƆƅعامƆين، ومحفزين ƅهم أداء أعماƅهم.
نما ،اƅسهƆة باƅعمƆية ƅيست اƅعامƆين تمƄين ممارسة عمƆية ضح بأنوباƅتاƅي يت  متشابƄة عمƆية هي وا 

 ƅتغƆب عƆى تƆك ƆƄها اƅجهود تضافر إƅى تحتاج فإنها ƅذا وأبعادها، مƄوناتها في ومتداخƆة عناصرها في

  6اƅمعوقات.
 

 
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،جيίاليا ϖرفي Ϣيϫاή29·ب. 
2 - ήأعم ΒعΪ أبو ه ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Γή41عم. 
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ƃمبحث اƃتنظيميةثانياƃثقافة اƃتغيير ا : 
ƅى  سوف يتم اƅتطرق في هذا اƅمبحث اƅتي تساعد واƅظروف اƅعوامل إƅى مفهوم اƅتدقيق اƅثقافي، وا 

اƅتنظيمية، باإضافة إƅى آƅيات واجراءات تغييرها، وƄذƅك اƅمداخل اƅتي تستخدمها اƅمنظمة  ثقافةاƅعƆى تغيير 
 رها.تغييأثناء 

 اƃتدقيق اƃثقافياƃمطƄب الول: 
ƅقيم، واƅنظر في اƅى تمعن اƅثقافي إƅتدقيق اƅد من يشير اƄتأƅمعايير، بقصد اƅمعتقدات، واافتراضات، وا

ضمان توافق اƅثقافة اƅتنظيمية مع رساƅة اƅمنظمة ورؤيتها، فضا عن ضمان وجود أثر ايجابي ƅهذƋ اƅثقافة 
 1في أداء اƅمنظمة.

ويتأƅف اƅتدقيق اƅثقافي من ثاث نشاطات هي: اƅمراقبة، واƅتقييم، ومن ثم إجراء اƅتغيير اƅمحتمل 
 2عض أو جميع مƄونات اƅثقافة اƅتنظيمية، واƅتدقيق اƅثقافي غاƅبا ما يتعƆق باآتي:ƅب

 منظمات؛ƅتي يؤديها اأفراد في اƅرسمية اƅرسمية واأدوار غير اƅاأدوار ا 

 .اأدوار ومؤديها Ƌير فيه بشأن هذƄتفƅمدراء اƅى اƆما يتعين ع 

إثارة بعض اأسئƆة اƅمتصƆة باƄƅيفية اƅتي يشعر واƅتدقيق اƅثقافي يمƄن أن يتم اƅتعامل معه من خال 
 3فيها اأفراد ويفƄرون بمنظمتهم ومƄانتهم فيها، وذƅك عƆى وفق نوعين من اƅتدقيق اƅثقافي:

يحدث اƅتدقيق اƅثقافي Ɔƅثقافة غير اƅرسمية من خال عمƆية تغيير تدقيق اƃثقافة غير اƃرسمية:  .1
فا مختƆفا عن اƅمواقف اƅمأƅوفة،  فمثا اƅيوم اأول في اƅوظيفة، إذْ اƅدور اƅذي يمارسه اƅفرد عندما يعيش موق

يشعر اأفراد عادة في هذƋ اƅموافق برغبة شديدة في اƅتعرف عƆى فيما إذا Ƅانت ثقافتهم اƅتي يعتنقونها تتوافق 
ائق اƅمقبوƅة أداء مع اƅثقافة اƅسائدة في اƅموقف اƅجديد أم ا، ومن ثم بعد ذƅك يحاول هؤاء اأفراد تعƆم اƅطر 

اأشياء، أو اƅتصرف في اƅبيئة اƅجديدة، أو اƅمƆبس، أو طريقة اƅتحدث، مع ماحظة أن طريقة أداء اأشياء، 
أو اƅسƆوك، أو اƅمƆبس، أو طريقة اƅتحدث اƅسائدة فعا في هذƋ اƅبيئة قد تختƆف عما ترغب اإدارة في أن 

Ɔسƅطرائق أو اƅا Ƌبيئة من هذƅا Ƌوك.يسود في هذ 

يحدث اƅتدقيق Ɔƅثقافة اƅرسمية من خال تشخيص اƅثقافة اƅرسمية اƅحاƅية تدقيق اƃثقافة اƃرسمية:  .2
دارتها  (Schein)وفهمها، وفي هذا اƅجانب قدم  نموذج يتƄون من عشرة خطوات ƅتحƆيل اƅثقافة اƅتنظيمية وا 

 Ƅاآتي:
 مجموعة ومراقبتهمƅمنظمة أو اƅى اƅيا إƆجدد فعƅما يجري فيها؛ دخول اأفراد اƅ 

 مباشرة؛ƅماحظة اƅعن طريق ا Ƌما يشاهدƅ فرد وتدقيقهƅتفحص ا 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ653·حسا. 
 .654 -653السابι ι ،ϖالمήجع  - 2
3 -  ،ϖجع السابήالم ιι654- 655. 



 : درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيميةل اƃثاƃثاƃفص

000 

 

  تنظيمية أوƅثقافة اƅيل اƆذين يعرفهم سابقا، إذا ما وجد صعوبة في تحƅمنظمة اƅتقاء بأعضاء اƅاا
 1اƅمجموعة؛

 ى ردود أفƆتعرف عƅقدامى بقصد اƅأفراد اƅ Ƌما شاهدƅ خاصƅجديد تقييمه اƅفرد اƅهم بشأن إظهار اƅعا
 2هذƋ اƅتقييمات ومدى دقتها؛

  تي أظهرها دقيقة أم ا، ومن ثم يتنافسƅانت تقييماته اƄ جديد فيما إذاƅفرد اƆƅ قدامىƅإعام اأفراد ا
 3اƅطرفان بشأن اƅمقدمات اƅتي قادت إƅى إحداث اƅسƆوك اƅذي تمت مراقبته؛

 ىƆاتفاق عƅ جديدƅفرد اƅقدامى واƅتعاون بين اأفراد اƅية بااستناد  اƅحاƅثقافة اƅعبارات معينة تصف ا
 4إƅى اƅماحظة اƅسابقة؛

  ما قدƄ ،سؤالƅتي يحتاجها إذا ما أراد اƅومات اƆمعƅى اƆه عƅجديد في حصوƅفرد اƆƅ نسبيƅتفاء اƄاا
 5تƄون هناك حاجة ƅجمع اƅمزيد من اƅمعƆومات؛

  طرƅيها اƆتي اتفق عƅعبارات اƅد اأفراد من أن اƄما يتأƅشروع بتنفيذها ومن حاƅفان صحيحة حتى يتم ا
 6ثم مراقبة أثرها في أداء اأفراد وسƆوƄياتهم؛

  عباراتƅا Ƌانت هذƄ د فيما إذاƄتأƅقدامى واƅعبارات من قبل اأفراد اƅية تنفيذ اƆاختبار عم
 7)اافتراضات( قد انتقƆت إƅى اƅثقافة اƅتنظيمية؛

 عبارات قد دونƅجدد من أن اƅد اأفراد اƄثقافة تأƅدقيق وأصبحت جزء من اƅصحيح واƅت بوصفها ا
 8اƅتنظيمية.

وباƅتاƅي تحدث عمƆية اƅتدقيق من أجل اƅتأƄد من أن اƅثقافة اƅتنظيمية تتماشى في ظل أهداف اƅمنظمة 
أو من خال تشخيص اƅثقافة اƅحاƅية  من خال تغيير اƅدور اƅذي يمارسه اƅفرد،ورساƅتها، ويتم ذƅك إما 

ذا Ƅانت هذƋ اƅثقافة غير متوافقة وغير منسجمة، فتƆجأ اƅمنظمة حينئذ إƅى تعديل أو اƅتغيير في فإ وفهمها،
 ثقافتها اƅتنظيمية.
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 1يتمثان في: ،اƅثقافة اƅتنظيمية ƅقياس أسƆوبين أساسيين وباإضافة إƅى ذƅك، يوجد
صريحة( يستنبط  يعتمد عموما عƆى نظرية ) ضمنية Ƅانت أو :(Quantitative) اƂƃمي السƄوب .1

Ƅƅي يتم اختبارها من خال إجراءات محددة تقوم  ،منها مجموعة من اƅفروض )بشƄل ضمني أو صريح(
واƅرياضية(، واƅهدف اأساسي ƅأسƆوب اƄƅمي هو وصف اƅظواهر  ،عƆى استخدام اƅطرق اƄƅمية )اإحصائية

، ويعد ااستبيان أهم اƅمشاهد Ɔƅواقع يراتتبر  أو تفسيرات أي إعطاء دون ااجتماعية واإنسانية محل اƅدراسة
 أدوات جمع اƅبيانات في اƅبحوث اƄƅمية.

يستهدف اƅوصول إƅى ما هو أبعد من مجرد وصف : (Qualitative))اƃنوعي(  اƂƃيفي السƄوب .2
واإنسانية إƅى إيجاد تفسير ƅها في سياقها اƅزماني واƅمƄاني، ومن أهم أدوات جمع  اƅظواهر ااجتماعية

 واƅماحظة اƅشخصية. ،اƄƅيفية نجد اƅمقابات اƅشخصية اƅمتعمقة ساتايانات Ɔƅدر اƅب
وبذƅك يساعد اأسƆوب اƄƅمي واƄƅيفي اƅمنظمة في تحƆيل وفهم ثقافتها واƅتأƄد Ƅذƅك من مدى ماءمتها 

 وتطابقها.

صا Ɔƅقضايا تشخي وجعƆهم يقدمونفي تحƆيل نتائج ااستطاعات،  فرادإشراك اأجدا من اƅمفيد هذا و 
 2واƅمشارƄة في تطوير وتنفيذ اƅخطط واƅبرامج Ɔƅتعامل مع أي قضايا. ،اƅثقافية اƅتي تواجه اƅمنظمة
 ثقافة اƃتنظيميةاƃتغيير اƃتي تساعد عƄى اƃمطƄب اƃثاني: اƃعوامل 

Ɔƅ تنظيمية، وتتغير استجابةƅثقافة اƅية حيث تتطور اƄديناميƅتغيير واƅتنظيمية باƅثقافة اƅمتغيرات تتصف ا
اƅتي تحدث في اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمنظمة، أو في بيئة اƅمنظمة اƅداخƆية، أو في ترƄيبة وخصائص أعضاء 

 3اƅمنظمة.
تغيير اƅثقافة داخل اƅمنظمة هو تƆك اƅعمƆية اƅداخƆية اƅتي تهدف من خاƅها اƅمنظمات ƆƅتƄيف وبذƅك 

ة من اƅتحيز ƅرأي اƅمدراء وفي قراراتهم إƅى مشارƄة مع عمƆيات اƅتغير اƅخارجي، وذƅك بنقل اƅثقافة اƅتنظيمي
اƅعمال في صنع اƅقرارات، وترƄيز اƅجهود نحو تحقيق اأهداف اƅعامة دون اƆƅجوء إƅى تحقيق أهداف 

 4متضاربة.

                                  
1 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ياϧΩ يبΩبو ، ιι111- 112. 

2  -  Michael Armstrong, “A Handbook of  Human Resource Management Practice”, 10th ed, 
kogan Page, London, 2006, P314. 
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من اإدراك واƅعمل، وذƅك ƅتمƄين اƅمنظمة من اƅتƄيف  ƅحاƅيةشƄال ااƅجهد اƅمبذول ƅتغيير اأ Ƅما أنها
ƅظروف اƅناشئةمع اƅفرص اƅتي  إعادةهو ف ،بيئية وااستفادة من اƅمعاني اƅواقع وتعريف اƆƅ مستمرƅاإدماج ا

ƅنموذج اإداري اƅ جميع ضمن مجموعة تنظيمية، مطابقةƅة. مهيمنيتشارك فيها اƄمشترƅرؤية اƅ1أو ا 
ت تتفاخر واƅمنظمات في اƅوقت اƅحاƅي ƅم تعد تتفاخر بحجمها وقوتها ورسوخها وثباتها، بل أصبح

أيضا بثقافتها وخصوصيتها اƅتي تعƄس تميزها، وأن اƅثقافة ترتبط أساسا بشخصية اƅمنظمة وهويتها، فإن 
 2تغييرها يƆقى دائما نوعين من اƅعقبات:

 مجهول؛ƅى اƅوم إƆمعƅة اانتقال من اƅقيادة اإدارية عند محاوƅتي تعتري اƅخوف اƅعقبة ا 

 تي تعتري اأفراد بƅرفض اƅخوف.عقبة اƅك اƅسبب ذ 
ونظرا ƅصعوبة تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية فإن اƄƅثيرين يرون أن هذا اƅتغيير مستحيل، وبما أن اƅثقافة 
اƅتنظيمية مرتبطة بااستقرار وااستمرارية فإن تغييرها ا يتم بمجرد اƅرغبة في اƅتغيير، بل إنها عمƆية معقدة 

ر اƅثقافة إا من حاجة ورغبة صادقة واقتناع اإدارة واƅقيادات وبحاجة إƅى جهد ووقت ƅتحقيقها، وا يتم تغيي
 3اƅعƆيا في اƅمنظمة بعمƆية اƅتغيير.

اƅضرورية ƅتسهيل  ابد من توفر مجموعة من اƅعوامل واƅظروف ة اƅتنظيميةƅنجاح عمƆية تغيير اƅثقافو 
  4هذƋ اƅعمƆية واƅمتمثƆة في:

ƅما يجب أن  يتوفر ƅدى اƅقادة اƅجدد رؤية بديƆة واضحةعƆى أن  اƃتغيير في قادة اƃمنظمة اƃبارزين: .1
 .اƅمنظمة تƄون عƆيه

اƅمنظمة مرحƆة  ، وƄذƅك دخول(اƅتوسع) مرحƆة انتقال اƅمنظمة إƅى اƅنمو مرحƄة دورة حياة اƃمنظمة: .2
 اانحدار، تعتبران مرحƆتان تشجعان عƆى تغيير اƅثقافة.

بغض اƅنظر  بƆية Ɔƅتغيير في اƅمنظمات صغيرة اƅسن،ة أƄثر قايمينظتثقافة اƅاƅتƄون  عمر اƃمنظمة: .3
 .عن مرحƆة دورة حياتها

أنه يصبح من  5،ة في اƅمنظمات صغيرة اƅحجميمينظتمن اأسهل تغيير ثقافة اƅ حجم اƃمنظمة: .4
 6اƅسهل ƅإدارة توصيل قيم جديدة حينما تƄون اƅمنظمة صغيرة اƅحجم.
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 1تغيير اƅثقافة. امƆين وشدة تمسƄهم باƅثقافة، زادت صعوبةƆƄما زاد إجماع اƅعقوة اƃثقافة اƃحاƃية:  .5
تغيير اƅثقافة  إن وجود ثقافات فرعية عديدة في اƅمنظمة يزيد من صعوبة غياب ثقافات فرعية: .6

نها تضم عادة عدة ثقافات أ هذا اأمر مرتبط باƅحجم، فاƅمنظمات Ƅبيرة اƅحجم تقاوم اƅتغيير، و اأساسية
 2فرعية.

حدوثها، طريقة  يعتبر وجود اأزمات أو اƅقدرة عƆى بيان ات اƃحقيقة أو اƃمتوقعة:طبيعة الزم .7
فƄثيرا  ،من اأزمات أو تجنب وقوعها مساعدة عƆى تسويق اƅتغيرات اƅمطƆوبة، باعتبارها أحد اƅطرق Ɔƅخروج

ا، بسبب مرورها إذا Ƅانت اƅمنظمة في مرحƆة تهدد وجوده ما يتجاوب اƅمستهدفون باƅتغيير مع جهود اƅتغيير،
 3اأسواق، أو دخول منافسين رئيسيين Ɔƅسوق. بأوضاع صعبة مثل فقدان

فإذا ما Ƅانت اƅظروف مائمة ƅتغيير اƅثقافة اƅتنظيمية، فإنه يجب وضع استراتيجية شامƆة ومنسقة 
مقارنة اƅثقافة إنجاز هذا اƅتغيير بنجاح، واƅبداية اƅصحيحة هي تحƆيل اƅثقافة اƅحاƅية، وتفحصها وتقييمها، و 

اƅحاƅية باƅوضع اƅمنشود، وتقييم اƅفجوة بينهما ƅتقرير أي اƅعناصر واأبعاد اƅثقافية اƅتي تحتاج إƅى تغيير، 
 4ومن ثم اƅنظر في اإجراءات اƅمناسبة ƅمعاƅجة تƆك اƅفجوة.

 ضات،ة يجب عƆيهم تغيير اافترايمينظتثقافة اƅاƅعندما يحاول اƅمديرون تغيير ومن جهة أخرى، 
وقد وƄذƅك تحديد اƅسƆوك غير اƅمناسب أي منظمة،  ،واأساسيات، واƅمعتقدات ƅدى اأفراد حول موضوع ما

 5هي Ƅما يƆي:و ة يمظينتثقافة اƅاƅأربع وسائل تسهم في تغيير  (Perter and Steers) قدم
اƅثقافية، يعتبر إن وضوح نظرة اإدارة وأعماƅها بغية دعم اƅقيم واƅمعتقدات  اإدارة عمل ريادي: .1

ƄأسƆوب في تغيير اƅثقافة وتطويرها، فاأفراد يرغبون في معرفة ما هو ضروري في اƅعمل، ومن أجل ذƅك 
عƆيهم متابعة اإدارة اƅعƆيا بعناية فائقة، فاأفراد يتطƆعون إƅى أنماط ثابتة، وأفعال اإدارة اƅتي تعزز أقواƅها 

ƅهم. تجعل اأفراد يصدقونها ويؤمنون بما تقوƅ ه 

من اƅمبادئ واأسس اƅهامة في تطوير وتغيير اƅثقافة اƅتنظيمية، فاƅمنظمات تعتبر  مشارƂة اƃعامƄين: .2
وباƅتاƅي  ،رفع اƅروح اƅمعنوية ƆƅعامƆين، وتحفزهم عƆى أداء أعماƅهم مبدأ اƅمشارƄة تعمل عƆى تهيئاƅتي 

 .اƅمسؤوƅية تجاƋ اƅعمل وزيادة انتمائهم ƅه تتبƆور ƅديهم
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إن اƅمعƆومات اƅمتبادƅة بين اأفراد اƅعامƆين في اƅمنظمة، تعتبر عنصرا  ن اآخرين:معƄومات اƃم .3
نه سيتوƅد إاآخرين يهتمون به من خال تزويدƋ باƅمعƆومات ف فعندما يشعر اƅفرد بأن ،هاما في تƄوين اƅثقافة
 1قوي Ɔƅواقع من خال تقƆيص اƅتفسيرات اƅمتباينة. ƅديه تƄوين اجتماعي

4. ƃافآت:اƂمƃيسيقصد و  عوائد واƅ عائدƅمادي فقط باƅجانب اƅنما ا  واƅتقدير ،واƅقبول ،شمل ااحترامي، وا 
 2اƅمعنوية. ها ورفع روحهبƆƅفرد حتى يشعر باƅواء واانتماء Ɔƅمنظمة اƅتي يعمل 

 3، منها:هذا ويرتبط تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية بمجموعة من ااجراءات واƅسياسات اإدارية اƅداعمة ƅذƅك
 جديدة؛ƅثقافة اƅى أشياء محدودة في اƆحصول عƆƅ مدراءƅمرغوب فيه من خال اƅوك اƆسƅتوضيح ا 

  دور هنا قد يظهرƅنجاح، واƅاته باƄدرا اƅدور اأعƆى Ɔƅموظف اƅتنفيذي، وهذا يأتي من دورƋ اƅرمزي وا 
 من خال صنع اƅقرارات اƅصعبة؛

 Ɔƅ ضغطƅيا أن يوجد اƆعƅى فريق اإدارة اƆجديد؛عƅتوجه اƅسبل أمام اƅتغيير ويضع ا 

  بƆك خصوصا عندما يتطƅذƅ ازمةƅيب اƅثقافات واأساƅب تغيير اƆتي تتطƅظروف اƅدقة في تحديد اƅا
 اأمر ادخال أفراد جدد؛

  ثقافة مع تعزيزها، وتوجيههاƅنشر اƅ زماءƅتفاعل فيما بين اƅتداخل واƅفة(، من خال اƅطة )اأƅمخاƅا
 مج خاصة )إنشاء مجموعات نقاش وحوار، ومناقشات تدريبية، واƅمجات اƅمنظمية(؛باستخدام برا

  افآتƄمƅل اƄوك هو ربط هيƆسƅقيم واƅقوية في تغيير اƅيب اƅافأة، إذا أن أحد اأساƄمƅل اƄتغيير هي
 .باƅتغير اƅمطƆوب

 Ƅ4ما يجب أن تراعي اƅمنظمة في عمƆية اƅتغيير اإجراءات اƅتاƅية:
  تغيير؛توضيح دواعيƅة عدم اƅها في حاƅ تعرضƅن اƄممƅتغيير، واأزمات اƅا 

  يحدد مبرراتƅ تغييرƅية إحداث اƅى مسؤوƅيل فريق يتوƄتغيير وتشƆƅ ياƆعƅى دعم اإدارة اƆحصول عƅا
 اƅتغيير، واƅرؤية اƅجديدة، واƅفرص اƅمتاحة ƅتحقيق اأهداف اƅمنشودة؛

 ياتƆمتبعة في عمƅنظر في اإجراءات اƅتطبيع من خال  إعادة اƅتنشئة واƅين، واƆعامƅاختيار وتقييم ا
 اƅتدريب حتى يتم تسهيل عمƆية تبني اƅقيم اƅجديدة.

ومهما Ƅان اأمر فإنه من اƅضروري اƅتنبه إƅى أن عمƆية اƅتغيير اƅقيمي عمƆية أصعب من اƅتغيير في 
تحرص اƅمنظمة عƆى أن يƄون اƅتغيير وƅذƅك يجب أن  5اƅموارد، واƅهياƄل، واƅتƄنوƅوجيا، وتأخذ وقتا طويا،
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في مƄونات اƅثقافة يحقق اƅتغيير اƅمطƆوب، ويتطابق مع تغيرات اƅمحيطة، Ƅƅي ا يؤدي هذا اƅتغيير إƅى نقل 
 اƅمنظمة إƅى حال أسوء، ويƆƄفها خسائر Ƅبيرة.

  ƅمنظمة )اƅاتف معظم جهود اƄى تƅتنظيمية يحتاج إƅثقافة اƅك تغيير اƅى ذƅين وباإضافة إƆعامƅقادة وا
 معا(، وƅذƅك إشراك اƅعامƆين من اƅبداية وƄسب قبوƅهم أمر ضروري ومهم ƅنجاح عمƆية اƅتغيير. 

 : آƃيات تغيير اƃثقافة اƃتنظيميةاƃثاƃثاƃمطƄب 

 1من بين أهم آƅيات تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية ما يƆي:
ئها وفعاƅيتها من خال زيادة Ƅفاءة تسعى معظم اƅمنظمات اƅيوم إƅى اƅرفع من أدااƃتعƄيم واƃتƂوين:  .1

ومهارة عماƅها، مما يسمح ƅهم بإنجاز أعماƅهم بنجاح، ويتم ذƅك من خال اƅبرامج اƅتدريبية اƅتي تعد من أهم 
اƅضروريات ƅتقƆيص اƅفجوة بين قابƆية اأفراد Ɔƅعمل ومتطƆبات اƅعمل، حيث تƆجأ اƅمنظمة من خال اƅتدريب 

رات عƆى مستوى سƆوƄيات ومعارف اƅعمال بما يتاءم واƅتغييرات اƅحاصƆة في واƅتƄوين إƅى إحداث تغيي
محيط اƅمنظمة، حيث يƄسب اƅعمال أفƄار ومعارف جديدة تؤدي إƅى اƄتساب اƅقدرة عƆى استخدام وسائل 

 جديدة بأسƆوب فعال.

ƅجو اƅعام داخل يعتبر ااتصال أحد آƅيات اƅفعاƅة إحداث اƅتغيير من خال تهيئة ااƄƃغة وااتصال:  .2
اƅمنظمة ƅتقبل هذا اƅتغيير، وتسهيل تنقل اƅمعƆومات واƄتشاف اƅمشاƄل اƅتي تعترض اƅمنظمة وقت حدوثها، 
ويتم هذا ااتصال بين اƅعمال من خال اƅوسائل اƅمƄتوبة، أو اƅحديث اƅمباشر، أو غيرها من اƅوسائل، أما 

ƅثقافية اƅرموز اƅغة فتعتبر من أهم اƆƅمنظمات اأخرى، فيما يخص اƅتميز عن باقي اƅمنظمة باƆƅ تي تسمح
وأن قيام بعمƆية اƅتغيير في اƅمنظمة سيؤدي باƅضرورة إƅى إدخال مفردات ومصطƆحات جديدة تحمل قيما 
جديدة، وهذا يعني تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية، ففي بعض اƅمنظمات اƅتي تƆجأ إƅى تطبيق إدارة اƅجودة اƅشامƆة، 

إيصال اƅفهم إƅى اƅعمال مما أدى إƅى استحداث بعض اƅمفردات واƅتي تندرج ضمن إدارة وجدت صعوبة في 
اƅجودة اƅشامƆة وهو مصطƆح اƅتميز في اأعمال، Ƅما أن بعض اƅمنظمات اƅتي أرادت تطبيق منهجية 

ƅتقƆيد تتضمن مراحل تبدأ باƅتشخيص وتنتهي إƅى تقƆيد أفضل اƅمنافسين واƅرواد قد قامت باستبدال مصطƆح ا
 باƅمقارنة اƅمرجعية، واƅهدف من وراء ذƅك هو نجاح هذƋ اƅمنهجية، وباƅتاƅي إنجاح عمƆية اƅتغيير.

امتدت اƅموضة في اƅوقت اƅحاضر ƅتشمل مجال اأفƄار واإدارة، حيث يمƄن  اƃموضة واƃمناهج: .3
ƅعمال يقومون بهذƋ استخدام هذƋ اƅظاهرة ƅتطبيق بعض اƅتعديات واƅتغييرات باƅمنظمة، ومن ثم جعل ا
 اƅتي( TOYOTA)اƅتغييرات من تقƆيد اأساƅيب واƅمنتجات اƅتي ظهرت في اƅمنظمات اƅمبدعة، فمثا شرƄة 

اƅتي ابتƄرت أسƆوب اƅمقارنة اƅمرجعية،   (XEROX)اخترعت أسƆوب اإنتاج في اƅوقت اƅمحدد، وشرƄة 
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ƅى تطبيقها، أما فيما يتعƆق باƅنماذج فهي ، حيث تسعى اƅمنظمات إ0000وƄذƅك فƄرة إعادة اƅهندسة سنة 
تعتبر آƅية ƅتغيير اƅثقافة، أن اƅنموذج يستهوي اƅعمال مما يجعƆهم يسعون إƅى تقƆيدƋ، وهذا يؤدي في اƅنهاية 
إƅى اƄتساب قيم وسƆوƄات جديدة، Ƅأصحاب اƅمناصب اƅعƆيا في اƅسƆم اƅهرمي داخل اƅمنظمة، يؤخذون 

ƅذƅك نجد في اƅمنظمات اأمريƄية أنها تحاول دائما تعيين أبطاا يتصفون  Ƅنماذج يتم ااقتداء بهم،
بسƆوƄيات نموذجية اƅتي تريد اƅمنظمة ترسيخها، Ƅاإصغاء Ɔƅزبون، واحترام اƅوقت، Ƅما يمƄن Ɔƅمنظمة أن 
تختار منظمة أخرى ناجحة Ƅنموذج تقتدي به، Ƅاƅمنظمات اƅحاصƆة عƆى إحدى جوائز اƅجودة، Ƅجائزة 

(EPQM)، وجائزة (Deming)، وجائزة (malcom baldrige)،  منظمات مثلƅى نماذج اأفراد واƅباإضافة إ
 1نماذج فرق اƅعمل.

إن اƅمنظمات اƅناجحة هي اƅمنظمات اƅتي يتميز مدراءها وقادتها خاصة اƃرؤية واƃتوقع اƃمعياري:  .4
Ƅتبني قائد اƅمنظمة ƅتوقعات يضع فيها  فيما يتعƆق باƅتوقعات واƅرؤى اƅمستقبƆية اƅتي يتصف بها اƅقادة،

طموحات اƅمنظمة وأماƅها، فمثا يمƄن أن تƄون رؤية اƅقائد Ƅما يƆي: )من خال تƆبية رغبات عمائنا 
باƅجودة واƅسعر اƅمناسبين، سنصبح رائدين با منافس في اƅسوق، وذƅك ما يسمح ƅنا باƅمƄافأة اƅجيدة 

مة Ɔƅعمال عƆى أن اƅمنظمة ستشهد منافسة حادة في اأسعار، وƅذƅك ƅمساهمينا(، Ƅذƅك تأƄيد قائد اƅمنظ
تحفيز اƅعمال عƆى تخفيض اƅتƄاƅيف، أما باƅنسبة ƅتوقع اƅمعايير، فيƄون ذƅك من خال تنبؤ اƅمنظمة أدوات 

ƅتي ومعايير تجعل اأفراد اƅمنتمين إƅيها يتصرفون عƆى أساسها، فهذƋ اƅمعايير تعبر عن اƅقيم واƅمعتقدات ا
تريد اƅمنظمة ترسيخها حتى تصبح من مƄونات ثقافتها، Ƅنظام مراقبة اƅتسيير فهو قبل أن يƄون نظاما 

 ƅ2أرقام واƅرقابة فهو نظام Ɔƅقيم وتقييم اأفراد.

 3وباإضافة إƅى ذƅك، من بين اإجراءات اƅتي يجب عƆى اƅمنظمة إتباعها أثناء عمƆية اƅتغيير ما يƆي:
 ƅمنظمة تواجه أزمة ا بد من إذابة اƅيا أن اƆين فعƆعامƅية، وأن يدرك جميع اƅحاƅثقافة اƅيد عن اƆج

حقيقية تهدد Ƅيانها ووجودها، ويمƄن تحقيق ذƅك من خال تعيين رئيس جديد Ɔƅمنظمة، فهذا اإجراء يعني أن 
يير سƆوƄية جديدة، تغييرات جوهرية ستتم في اƅمنظمة، وبإمƄان هذا اƅرئيس اƅجديد أن يقدم دورا نموذجا ومعا

وهذا يتطƆب منه إدخال اƅرؤية اƅجديدة اƅتي ƅديه عن اƅمنظمة، وتعبئة اƅوظائف اإدارية اƅرئيسة بأشخاص 
 مƆتزمين بهذƋ اƅرؤية؛

  ين، وهذا يتضمن ثاثة عناصرƆعامƆƅ جديدةƅقيم اƅيا نقل وتوصيل اƆعƅيات اإدارة اƅإن من مسؤو
 رئيسة:

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝاإباϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا""ϱدارι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،377. 
2 - ι ι ،ϖجع السابή378 -377الم. 
3 -  ،Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا"،  ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣι318. 
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شاط أو اƅصناعة اƅتي تعمل فيها، واƅنظرة اƅمستقبƆية، وأية معƆومات اƅوضع اƅحاƅي Ɔƅمنظمة واƅن -
 1أخرى ذات صƆة؛

 2اƅرؤية اƅمستقبƆية ƅما يجب أن تƄون عƆيه اƅمنظمة وƄيفية اƅوصول إƅى ذƅك؛ -

 3تقدم اƅمنظمة في اƅمجاات اƅتي تعتبر مفتاحا ƅتحقيق هذƋ اƅرؤية. -
 معاييرƅقيم واƆƅ ياƆعƅعناصر  تغيير وتعديل اإدارة اƅمترسخة من خال تعديل وتغيير اƅثقافية اƅا

اƅظاهرية ƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي يستخدمها أفراد اƅمنظمة Ɔƅتعبير عن اƅمعاني واƅمفاهيم ونقƆها، مثل اƅرموز، 
واƆƅغة، واƅحƄايات، واƅمراسيم، وااحتفاات، واƅطقوس، واƅتصريحات اƅعƆنية عن اƅرؤية اƅمستقبƆية Ɔƅمنظمة 

 4ا؛وغيره

  خطوات اآتيةƅذي يقترح اƅتنظيمي، اƅتطوير اƅك من خال اƅذƄ جديدةƅمعايير اƅقيم واƅنقل وتوصيل ا
دارة اƅثقافة اƅتنظيمية:  ƅ5تغيير وا 

 اƅتعرف عƆى اƅقيم واƅمعايير اƅحاƅية؛  -

 رسم توجهات جديدة؛  -

 تحديد اƅقيم واƅمعايير اƅجديدة؛  -

 تحديد اƅفجوات اƅثقافية؛  -

 اƅفجوات اƅثقافية. اƅعمل عƆى سد  -
  غاء وحدات معينة، فهذاƅمنظمة بدمج وحدات معينة، أو إنشاء وحدات جديدة، أو إƅإعادة تنظيم ا

 6يعني أن اإدارة مصممة عƆى اƅتغيير؛

  قيمƅتزمون باƆذين يƅين اƆعامƅبشرية، من أجل دعم اƅموارد اƅجراءات إدارة ا إعادة اƅنظر في نظم وا 
 7اƅجديدة.

عƆى اƅدور اƅحيوي اƅذي تقوم به قيادة اƅمنظمة في مجال تغيير  ((Edger ScheinأƄد  جهة أخرى ومن
 Ƌتحقيق هذƅ مهاراتƅقدرات واƅديها اƅمنظمة، وƆƅ ية، ذات رؤية واضحةƆب قيادة تحويƆدور يتطƅثقافة، وهذا اƅا

 8تنظيمية إƅى مجموعتين:اƅوسائل اƅتي تستطيع اƅقيادة من خاƅها تغيير اƅثقافة اƅ (Schein)اƅرؤية، ويصنف 
 وسائل أساسية؛  -

                                  
1 -  ،Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا" ، ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣι318. 
2 - .ϖجع السابήالم 
3 - .ϖجع السابήالم 
4 - ϖجع السابήالم. 
5 - .ϖجع السابήالم 
6 - .ϖجع السابήالم 
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8 - .ϖجع السابήالم 
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 1وسائل ثانوية تعزز اƅوسائل اƅرئيسة.  -
 2فاƅوسائل اأساسية اƅتي تستطيع اƅقيادة استخدامها ƅتغيير اƅثقافة اƅتنظيمية هي:

إعطاء اهتمام منتظم ƅمجاات وقضايا معينة في اƅمنظمة، من خال اƅقياس، واƅرقابة، واƅتعƆيقات،   -
 بشأن تƆك اƅقضايا واƅمجاات؛واƅتساؤات، 

 ردود فعل اƅقيادة تجاƋ اأحداث اƅحساسة واأزمات اƅتنظيمية؛  -

اƅقيام بدور نموذجي، وƄمعƆم ومدرب، فاƅسƆوك اƅظاهري Ɔƅقيادة يحمل معاني وافتراضات معينة   -
 ƅأفراد؛

 وضع اƅمعايير واأسس ƅمنح اƅعوائد، وتوزيع اƅمراƄز؛  -

-  Ɔƅ معايير واأسسƅتقاعد؛وضع اƅترقية، واƅتعيين، وااختيار، وا 

تحسين اƅتواصل مع أعضاء اƅمنظمة ƅتحفيز اƅسƆوƄيات اƅجديدة اƅتي تساعد عƆى تغيير اƅثقافة   -
 3.اƅتنظيمية

 4أما اƅوسائل اƅثانوية اƅمساعدة اƅتي تعزز اƅوسائل اƅرئيسة فهي:
 تصميم اƅمنظمة وهيƆƄها اƅتنظيمي؛  -

-  ƅعمل في اƅجراءات ا  منظمة؛نظم وا 

 تصميم اƅمباني، واƅمƄاتب، واأثاث، وغيرها؛  -

 اƅقصص واƅحƄايات حول اأحداث واأشخاص اƅمهمين؛  -

 اƅبيانات اƅرسمية حول فƆسفة اƅمنظمة وقانونها.  -
وباƅتاƅي يمƄن اƅقول أن اƅمنظمة حتى تصل Ɔƅتغيير اƅمطƆوب يجب عƆيها أوا إزاƅة Ƅل اƅقيم 

قناعهم بأن اƅسƆوك اƅسائد أصبح غير واƅمعتقدات واافتراضات واأف Ƅار اƅمراد تغييرها من أذهان اƅعامƆين، وا 
مناسب Ɔƅوضع اƅحاƅي، ومن ثم إعامهم باƅقيم واƅمعتقدات اƅجديدة واƅسƆوك اƅمطƆوب تدريجيا، من خال 

امƆين من قيم اƅبرامج اƅتدريبية، وتعزيز عمƆيات اƅتنشئة ااجتماعية، ومن ثم اƅتأƄيد عƆى ما تم إƄسابه Ɔƅع
ومعتقدات جديدة، ومحاوƅة ترسيخها وتثبيتها، وربط اƅمƄافآت واƅحوافز بااƅتزام بهذƋ اƅقيم، واƅذي ينعƄس عƆى 

 اƅسƆوك اƅمطƆوب.
 
 

                                  
1 -  ،Ϣيήحسين ح"ϝاϤاأع ΕاϤψϨم ϲف ΕاعاϤجϟاϭ ادήاأف ϙϮϠس ،ϲϤϴψϨΘϟا ϙϮϠسϟا" ، ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣι319. 
2 - ι ،ϖجع السابή319الم. 

3  - Emanoil Muscalu, “Organizational Culture Change in the Organization”, Revista 
Academiei Fortelor Terestre, Vol. 04, No. 76, 2014, P 395. 
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 : مداخل تغيير اƃثقافة اƃتنظيميةاƃرابعاƃمطƄب 

استجابة Ɔƅتغيرات  يرحيث تتطور اƅثقافة اƅتنظيمية وتتغ ،ة باƅتغير واƅديناميƄيةيمينظتثقافة اƅاƅتتصف 
ترƄيبة وخصائص أعضاء اƅمنظمة،  اƅتي تحدث في اƅبيئة اƅخارجية Ɔƅمنظمة أو بيئة اƅمنظمة اƅداخƆية أو في

  1اƅمدخƆين اƅتاƅيين: وإحداث هذƋ اƅتغيرات تستخدم اإدارة أحد أو Ƅا
اƅدور اƅقيادي في تغيير ب تقوم اإدارة اƅعƆيا وفق هذا اƅمدخل مدخل اƃتغيير من اƃقمة إƃى اƃقاعدة: .1
 باإدارة اƅعƆيا نفسها، بدءً  مراعاتهابأن اƅسƆوƄيات واƅقيم اƅجديدة اƅتي تريد نشرها يجب  من تقريرهااƅثقافة 

واإدارة اƅعƆيا يمƄنها أن تحاول تغيير اƅثقافة من خال اƅقيادة واƅنماذج، فمثا قد ترغب قيادة اƅمنظمة في 
ام باƅعماء، وƅتوضيح ذƅك فإن اƅمديرين في اإدارة اƅعƆيا قد يقوموا بزيارة نشر قيمة جديدة نحو ااهتم

اƅعماء اأساسيين، وهذا يوضح Ƅƅل من اƅعامƆين واƅعماء أن اإدارة جادة في أن تصبح موجهة باƅمستهƆك، 
اƅمشƆƄة اƅرئيسية واƅميزة اأساسية ƅمدخل اƅتغيير من اƅقمة إƅى اƅقاعدة هي أنه يمƄن تنفيذƋ بسرعة، إا أن 

اأعضاء في اƅمستويات اƅدنيا  ƅدى في هذا اƅمدخل هي أن اƅتغيير قد ا يتوافق مع اƅقيم واƅمعايير اƅسائدة
 قد يؤدي إƅى أن تƆك اƅتغييرات ا تستمر ƅفترة طويƆة.و  وهذا قد يؤدي إƅى اƅمقاومة واƅمعارضة، اƅمنظمة،من 

عمƆية اƅتغيير وفق هذا اƅمدخل من  تتم :ل اƃمشارƂة()مدخ اƃتغيير من اƃقاعدة إƃى اƃقمة مدخل .2
ريق جمع معƆومات منهم بشأن تأييدهم Ɔƅقيم اƅجديدة، وأخذ ط خال مشارƄة أعضاء اƅمنظمة في اƅتغيير عن

تنفيذƋ بطيئا مقارنة باƅمدخل اƅسابق،  قد يƄون هذا اƅمدخلو موضع ااعتبار،  ووضعها توصياتهم واقتراحاتهم
 اشترƄوا في عمƆية اƅتغيير وأصبحوا مƆتزمين بها.قد أن اƅعامƆين وذƅك أطول  ترةƅف يدوموƄƅنه 

من خال اƅمدخƆين اƅسابقين، ناحظ بأن اƅمنظمة يجب عƆيها أن ا تتخƆى عƆى اƅدور اƅقيادي في 
اƅخارجية، إدارة اƅتغيير، وذƅك من خال تحديدها Ɔƅقيم واƅسƆوƄيات اƅتي أصبحت ا تتوافق مع متغيرات اƅبيئة 

ومن ثم إشراك اƅعامƆين في هذا اƅتغيير، ومحاوƅة أخذ أراءهم ومقترحاتهم حول اƅتعديات أو اƅتغييرات اƅتي 
يجب اƅقيام بها، وذƅك من أجل Ƅسب قبوƅهم واƅتزامهم، واƅتقƆيل من حدة اƅمقاومة،  وباƅتاƅي اأخذ باƅمدخƆين 

 معا سيساهم في تفعيل ونجاح عمƆية اƅتغيير.
إضافة إƅى ذƅك، ƅتغيير اƅثقافة اƅتنظيمية عدة مداخل مرتبطة باستراتيجيات إدارة اƅتغيير، ومنها ما وبا

 2 يƆي:
 إدارة اƃجودة اƃشامƄة: .1

تعتبر إدارة اƅجودة اƅشامƆة Ƅمدخل Ɔƅتغير اƅثقافة، ويمƄن تعريف إدارة اƅجودة اƅشامƆة عƆى أنها: "فƆسفة 
شامل قائم عƆى أساس إحداث تغيرات ايجابية Ƅƅل شيء في اƅمنظمة،  حديثة، تأخذ شƄل نهج أو نظام إداري

                                  
 .ήϣ ، ι91- 92جع سΫ ϖΒكι ،ϩή"اϮϤϟارد اΒϟشΔϳή، مدخϞ تحϴϘق اΓΰϴϤϟ اϨΘϟافسΔϴ"بكϣ ،ήصطϣ ϰϔحموΩ أبو  - 1
2 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا" ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ι378. 
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وذƅك من أجل تحسين وتطوير Ƅل مƄوناتها Ɔƅوصول إƅى أعƆى جودة في مخرجاتها سƆعا أو خدمات"، Ƅما 
 1تعرف إدارة اƅجودة اƅشامƆة عƆى أنها:

 :جو  إدارةƅمنظمة من أجل تحسين اƅانيات اƄى إمƆمحافظة عƅتطوير واƅل مستمر؛تعني اƄدة بش 

 :جودةƃعميل؛ اƅبات اƆوفاء بمتطƅتعني ا 

 :ةƄشامƃعمل. اƅجودة في أي مظهر من مظاهر اƅبحث عن اƅوتتضمن مبدأ ا 

إن تطبيق منهجية إدارة اƅجودة اƅشامƆة يتطƆب توفير اƅمناخ متطƄبات تطبيق إدارة اƃجودة اƃشامƄة:  .أ 
وتعديل اƅهيƄل اƅتنظيمي، وتوجيه أنماط اإشراف بشƄل  اƅمائم Ɔƅتطبيق من خال تغيير اƅثقافة اƅتنظيمية،

 2يتاءم مع تطبيق هذƋ اƅمنهجية، ومن أهم اƅمتطƆبات اƅواجب توفرها ƅتطبيق هذا اƅمفهوم ما يƆي:

 :ياƄعƃى مستوى جميع  دعم اإدارة اƆتغيير عƅيا إنشاء ثورة اƆعƅقوة من اإدارة اƅمنظمة اƅتسب اƄت
ƅوظائف، واƅجودة مع اأنشطة، واƅى اƆمنظمة قائمة عƆƅ عماء، وتبدأ اإدارة بوضع إستراتيجيةƅعاقات مع ا

ضرورة ااهتمام بتوفير اƅبيئة اƅداخƆية اƅمناسبة اƅتي تسمح ƆƅعامƆين بأداء أدوارهم في تحقيق اƅجودة اƅشامƆة، 
م إدارة اƅجودة اƅشامƆة، وƄذƅك يجب عƆى اإدارة أن تƄون قادرة عƆى ااƅتزام عƆى اƅمدى اƅطويل بدعم نظا

 وهذا من أجل إنجاحه.

 :عميلƃى اƄيز عƂترƃعميل، وهذا يعني إقناع  اƅة هو رضا اƆشامƅجودة اƅهدف من تطبيق إدارة اƅا
اإدارة باƅتوجه نحو اƅعميل واƅبحث عن ااحتياجات واƅعمل عƆى تحقيقها من تصميم اƅمنتج أو اƅخدمة إƅى 

ƅك ƅتقديم خدماتها ومنتجاتها بشƄل متميز يتناسب مع توقعات اƅعماء، وبذƅك غاية اƅخدمة ما بعد اƅبيع، وذ
 تƄسب وائهم وتحقق اƅنجاح واƅقدرة عƆى ااستمرار في اƅمنافسة.

  :فريقƃتعاون وروح اƃف اƆمختƅ برامجƅعمال في وضع خطط اƅة اƄة تهتم بمشارƆشامƅجودة اƅإدارة ا
عطائهم اƅمشاريع اعتمادا عƆى نظام اƅفريق اƅوا حد، مما يزيد من اإبداع Ɔƅمرؤوسين، وتوسيع دورهم، وا 

 اƅفرصة إبداء رأيهم بما يقومون به من أعمال.

  :مناسبƃقيادي اƃنمط اƃة هو ممارسة اƆشامƅجودة اƅتطبيق إدارة اƅ قيادية تناسباƅثر اأنماط اƄإن أ
واتخاذ اƅقرار، واƅتوسع في تفويض  اƅنمط اƅديمقراطي، واƅذي يسمح بمشارƄة اƅعامƆين في وضع اأهداف،

 اƅصاحيات.

 :قياسƄƃ ضبط  وجود نظامƅ يب اإحصائيةƅى استخدام اأساƆقياس مبني عƆƅ يجب توفر نظام
 اƅجودة، مما يسمح باƄتشاف اانحرافات في اانتاج، وفي اƅوقت، واتخاذ ااجراءات اƅتصحيحية اƅمائمة.

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،378. 
2 - ι ι ،ϖجع السابή379 -378الم. 



 : درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيميةل اƃثاƃثاƃفص

001 

 

 :ية نظام ااتصااتƃضروري أن فعاƅاتصاات باتجاهين سواء بين  من اƅ ون هناك نظاما فعااƄي
اƅمدير واƅعمال أو بين داخل اƅمنظمة وخارجها، Ƅذƅك يجب أن يƄون نظاما قادرا عƆى إيصال اƅمعƆومات 

 1اƅدقيقة عن إنجازات اƅعمال.
ة تهدف اƅمنظمات في اƅوقت اƅحاضر ومن أجل Ƅسب اƅميز إدارة اƃجودة اƃشامƄة وتغيير اƃثقافة:  .ب 

اƅتنافسية اƅتي تؤهƆها Ɔƅبقاء واƅتطور إƅى إدخال اƅتغييرات اƅازمة، ومن بين أهم هذƋ اƅتغييرات، إدخال مفهوم 
إدارة اƅجودة اƅشامƆة باعتبارها أحد برامج اƅتغير اƅتنظيمي، وƅتطبيق هذا اأسƆوب اإداري يجب عƆى اƅمنظمة 

ظمة اƅمعƆومات وعمƆيات اإدارة اƅماƅية، واƅهيƄل إعادة اƅنظر في أنظمتها اƅداخƆية Ƅإعادة تصميم أن
 2اƅتنظيمي، باإضافة إƅى تغيير اأدوار.

Ƅما يƆعب اƅعنصر اƅبشري دورا Ƅبيرا في مدى نجاح أو فشل إدارة اƅجودة اƅشامƆة، ƅذƅك نجد أن 
ات تطبيق إدارة اƅمنظمات اƅتي تقوم بتطبيق هذا اأسƆوب تسعى ƅجعل سƆوك وقدرات اأفراد تتاءم مع متطƆب

اƅجودة اƅشامƆة، من خال اƅبرامج اƅتدريبية ƅتحسين وتنمية اƅمعارف واƅقيم، ƅتتوافق مع اƅتغيرات اƅتي تريد 
اƅمنظمة إحداثها، وفي هذا اƅمجال أƄدت اƅدراسات مدى ارتباط موضوع اƅثقافة اƅتنظيمية بإدارة اƅجودة 

يد وهو ثقافة اƅجودة اƅشامƆة، اƅتي تعني ترƄيز اƅجهود اƅشامƆة، وأصبحت هذƋ اƅدراسات تستخدم مصطƆح جد
من أجل تحسين اƅجودة في Ƅل أبعاد اƅمنظمة، واƅذي ا يمƄن أن يحدث إا بإنشاء وتهيئة ثقافة تنظيمية، 

 3مثال ذƅك غرس اƅقيم وسƆوƄات معينة ƅدى اأفراد.
 إعادة اƃهندسة اƃتنظيمية Ƃمدخل ƃتغيير اƃثقافة: .2

ƅى أنها: وتعتبر إعادة اƆن تعريفها عƄحديثة في اإدارة، حيث يمƅمفاهيم اƅتنظيمية من أهم اƅهندسة ا
عادة تصميم اƅعمƆيات في مجال عمل معين، وهذا بغرض إحداث تحسينات  "عمƆية اƅتفƄير بشƄل جذري وا 

ƅتفƄير جذرية وتحقيق مستوى أداء أƄبر"، وباƅتاƅي فإن إعادة اƅهندسة تعني اƅتغيير اƅجذري في طريقة ا
خاصة في تغيير اƅهياƄل اƅتنظيمية وسƆوك اƅمدراء واƅعمال، وينتج عن ذƅك اƅتخفيض من اإجراءات 
عطاء نوع من اƅحرية  اإدارية، وتخفيض اƅتƄاƅيف، وتوفير اƅوقت بإطاق اƅمنظمة ƅمنتوج جديد في اƅسوق، وا 

 Ɔƅ4عامƆين Ƅإصدار بعض اƅقرارات فيما يخص وظائفهم.
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 إعادة اƃهندسة: مبادئ تطبيق .أ 

 1من مبادئ تطبيق إعادة اƅهندسة ما يƆي:
 :حديثةƃطرق اƃقديمة وتبني اƃيب اƃي عن الساƄتخƃيات  اƄوƆسƅيب واƅي عن اأساƆتخƅحيث يتم ا

اƅساƅفة، واƅتفƄير بتبني اƅطرق واأساƅيب اƅحديثة، وهنا يƆعب اƅقادة دورا Ƅبيرا في عمƆية اƅتغيير اƅجذري 
 يجب أن يƄون.واƅتطƆع إƅى ما 

  :وماتƄمعƃوجيا اƃنوƂى تƅك إƅتنظيم، ويرجع ذƅحديثة أثرا في اإدارة واƅتغييرات اƅثر اƄتعتبر من أ
عدادها، باإضافة إƅى اƄƅفاءة اƅمتوفرة في تجميع اƅحقائق وتفسيرها،  تطور أساƅيب وطرق تجهيز اƅبيانات وا 

بشƄل Ƅبير عƆى نوعية اƅقرارات اƅمتخذة، Ƅذƅك توفر وتخزين اƅبيانات ونقƆها إƅى مراƄز اƅقرار، مما سيؤثر 
اƅمعƆومات Ƅما ونوعا، سيؤدي إƅى اتساع نطاق اƅرقابة وسهوƅة اإشراف، Ƅما تؤدي شبƄات ااتصال ونظم 

 اتخاذ اƅقرار واƅحاسوب، وغيرها من اƅتقنيات اƅحديثة إƅى إتمام عمƆيات إعادة هندسة اƅتنظيم.

  :ياتƄعمƃوظائف، ودمج نتيجإعادة تصميم اƅي عن بعض اƆتخƅهندسة سيتم اƅوب إعادة اƆتبني أسƅ ة
 بعضها، وباƅتاƅي إعادة تصميم اƅعمƆيات وتوزيع اƅموارد واƅمهام، وƄذƅك تغيير اƅسƆوƄيات واƅهياƄل.

تعتبر إعادة اƅهندسة من أهم برامج اƅتغيير اƅتنظيمي تعقيدا، وذƅك إعادة اƃهندسة وتغيير اƃثقافة:  .ب 
هذƋ اإعادة من تغييرات جذرية وفي Ƅل اƅمجاات، مما يؤدي إƅى ارتفاع حدة اƅمقاومة من طرف  ƅما تحمƆه

اأفراد، وهذا يؤدي باƅمنظمة إƅى ااهتمام باƅجانب اƅثقافي عند تطبيق إعادة اƅهندسة، واƅذي يعتبر من 
يير اƅثقافة اƅتنظيمية، ومن ثم دواعي نجاحها أو فشƆها، إذْ أن إعادة اƅهندسة هي منهج تغيير واƅذي يسمح بتغ

إعادة بناء قيم وسƆوƄيات جديدة تماما، وƄذƅك من أسباب نجاح تطبيق هذا اأسƆوب ااعتماد عƆى اƅتدريب 
 واƅتعƆيم Ɔƅعمال، واƅترƄيز عƆى روح اƅفريق، وƄذƅك ااستفادة من اƅتدريب اƅمتاح Ɔƅمديرين واƅعمال.

عادة وباƅتاƅي إدارة اƅجودة اƅشامƆة اƅهندسة يؤديان إƅى تغيير اƅثقافة اƅسائدة في اƅمنظمة، فإدارة  وا 
فƄر تنتهجه اƅمنظمة، من خال تبنيها ƅقيم ترƄز عƆى خدمة ورضا اƅعماء، وتقديم ƅهم  اƅجودة اƅشامƆة هي

تعديات اƅازمة من أجل اƅت و تغيرامختƆف اƅوذƅك من خال اجراء ، منتجات أو خدمات ذات جودة عاƅية
أما إعادة اƅهندسة فهي إعادة اƅتصميم اƅجذري  واأقسام باƅمنظمة، وحداتاƅاƅتحسين واƅتطوير اƅشامل Ƅƅافة 

 ،اƅمنظمة ، وفي اƅعاقات داخلفي بنيوية اƅسƆطةو  ،اƅهياƄل اƅتنظيمية فيمختƆف تغيير و  ،ƆƅعمƆيات اإدارية
ي ينتج عنه اƅتغيير في قيم وسƆوƄيات اƅعامƆين، وذƅك من أجل تحسين وتطوير ، واƅذاƅمدراء واƅعمال قيمفي و 

 أداء اƅمنظمة.
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ومن خال ما سبق يتضح أن هناك عاقة قوية بين اƅتغيير اƅتنظيمي وبين اƅثقافة اƅتنظيمية، مما 
اƅمنظمة في إدخال  إذْ يتوقف نجاح 1يؤدي باƅمنظمات إƅى اƅتأقƆم مع محيطها اƅخارجي وƄسب ميزة تنافسية،

اƅتغيير عƆى تهيئة اƅثقافة اƅتنظيمية ƅتƄون متوافقة مع متطƆباتها اأساسية، ويعتبر إنشاء ثقافة تنظيمية 
مشجعة عƆى اƅتغيير من أهم تحديات إدارة اƅمنظمة في اƅعصر اƅحاƅي، وتحتاج اƅمنظمات اƅناجحة ثقافة 

نش اء خصائص مميزة تشجعها عƆى إدخال اƅتغيير وتطبيقه مؤثرة وقوية تساهم في توجيه سƆوك اأفراد، وا 
وبذƅك تعتبر اƅثقافة اƅتنظيمية ساح ذو حدين، فإذا Ƅانت هذƋ اƅثقافة قوية ومرنة فيمƄن جعل  2بفعاƅية،

اƅمنظمة أƄثر استجابة Ɔƅتغيرات اƅحاصƆة في اƅمحيط اƅخارجي Ɔƅمنظمة، Ƅذƅك يمƄن أن تƄون أحد اƅمعوقات 
 3اƅتي تنتهجها اƅمنظمة.ƅبعض اƅتغييرات 
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ƃمبحث اƃثاƃتنظيميةثاƃثقافة اƃقوة ا : 
في هذا اƅمبحث سوف يتم اƅتعرف عƆى مفهوم اƅثقافة اƅقوية واƅثقافة اƅضعيفة واƅفرق بينهما، باإضافة 

Ɔك إيجابياتها وسƅذƄثقافة، وƅدرجة قوة اƅ محددةƅعوامل اƅخصائص واƅى اƆتعرف عƅى اƅمنظمة.إƅى اƆبياتها ع 
 اƃمطƄب الول: مفهوم اƃثقافة اƃقوية واƃضعيفة

يمƄن أن تƄون ثقافة اƅتنظيمية ثقافة قوية أو ضعيفة حسب مƄوناتها ونتائجها، حيث أن اƅثقافة 
اƅتنظيمية هي محصƆة ƅعدد من اƅقوى اƅمتداخƆة، فإذا Ƅانت هذƋ اƅقوى مواتية ومائمة، فإن اƅمنظمة ستƄون 

 1قافة قوية، وفي حاƅة اƅعƄس تƄون اƅثقافة اƅتنظيمية ثقافة ضعيفة.ƅديها ث
 أوا: مفهوم اƃثقافة اƃقوية

يمƄن تعريف اƅثقافة اƅقوية بأنها: "تƆك اƅنوعية اƅتي تنتشر فيها اƅقيم اƅرئيسة Ɔƅمنظمة بين غاƅية 
نظمة واƅتي تƄون مشترƄة حيث يزداد اƅتمسك وينشد باƅقيم اƅجوهرية Ɔƅم 2أعضائه وتؤثر عƆى سƆوƄياتهم"،

 3بشƄل Ƅبير بين اأعضاء.
وتعرف أيضا عƆى أنها "تƆك اƅثقافات اƅتي يهتم فيها اƅمديرين باƅعماء، وأصحاب اأسهم، وباƅموظفين 
اهتماما قويا وماحظا، بينما اƅثقافات اأخرى هي اƅتي يهتم فيها اƅمديرين بأنفسهم، أو باƅعمل اƅمباشر أو 

 4يعطون اهتماما قƆيا ƅأطراف )اƅعماء، واƅماك، واƅموظفين(".اƅتƄنوƅوجيا، و 
هذا وتمثل اƅثقافة اƅقوية: "رابطة متينة تربط عناصر اƅمنظمة ببعضها اƅبعض Ƅما تساعد اƅمنظمة في 
توجيه طاقاتها إƅى تصرفات منتجة وااستجابة اƅسريعة اƅمائمة احتياجات اƅعماء ومطاƅب اأطراف ذوي 

 5بها، مما يساعد اƅمنظمة في إدارة اƅغموض وعدم اƅتأƄد بفاعƆية تمƄنها من تحقيق رساƅتها وأهدافها". اƅعاقة
Ƅما تعني قوة اƅثقافة اƅتنظيمية: "شدة استجابة أعضاء اƅمنظمة Ɔƅثقافة من خال تنفيذهم ƅأنشطة 

Ɔى درجة قوة اƅثقافة، وتأثيرها في اƅيومية، فƆƄما Ƅانت استجابة أعضاء اƅمنظمة فعاƅة وايجابية مما دل هذا ع
 6حياة اƅمنظمة".

 ها من خال اƅصورة اƅتي Ƅونوها عنهائاƅتماسك بين أعضا وجداƅثقافة اƅتي ت" وتعتبر Ƅذƅك بأنها:
 ة فإنها تصل إƅى مستوىيمينظتƆƅقوة اƄƅبيرة ƅثقافة اƅ اتماشيها مع اƅواقع، ونظر  بمرور اƅزمن واƅتي تعƄس

Ƅون أƄهوية حيث تƅين اثر تأثير اƆعامƅوك اƆى سƆ7."ع 

                                  
1-  ،ήأبو بك Ωحموϣ ϰϔصطϣ" ΓήعاصϤϟا ΕاϤψϨϤϟا ϲف ϱم اإدارϴψϨΘϟا"ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،411- 412. 
2 - Ϊال ϝجماι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ 17ين. 
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϱاإدارϭ ϲϤϴψϨΘϟا ήϳϮτΘϟا"ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،372. 
4 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώرحاι ،92. 
5 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϥϭήآخϭ يΪبيΰاي الϨت ϡحاΩ يϨ111 -111غ. 
6 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώرحاι ،91. 
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϝاρήر بن بΩالقا ΪΒ51ع. 
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وهناك من يرى بأن اƅثقافة اƅقوية هي: "اƅتي تعƄس اتفاقا بين قيم اƅعامƆين وقيم اƅمنظمة، هذا ااتفاق 
يجعل اƅمنظمة تسƆك بموظفيها سƆوƄا إيجابيا فيما يمƄن أن يشƄل ثقافة إيجابية قادرة عƆى اƅتطوير واƅتغيير 

 1نقطة قوة وميزة تنافسية Ɔƅمنظمة". اإيجابي، وتشƄل في نفس اƅوقت
ثقافة اƅاƅقول أن  ويمƄن"، اƅحد اƅذي يجعل اأعضاء يتبعون ما تمƆيه عƆيهم اإدارة" Ƅما ينظر بأنها:

 نويشترƄو  ،اƅمنظمة ا تنتشر وتحظى باƅثقة واƅقبول مع جميع أو معظم أعضاءنهقوية في حاƅة Ƅو  اƅتنظيمية
ƅقيم واƅمفي مجموعة متجانسة من اƄتي تحƅمعايير اƅيد واƅتقاƅيا معتقدات واƄوƆم داخل تهم واتجاهاتهس

 2، ومما يجعل اƅثقافة قوية Ƅون اƅقيم اأساسية قوية ويشترك فيها اƅعامƆون.اƅمنظمة
هذا وتƄمن قوة اƅثقافة في قدرتها عƆى تƄوين نمط اƅقيم واƅسƆوƄيات اƅذي يميز اƅمنظمة عن غيرها من 

 3وجودة في نفس قطاع اƅصناعة واƅمجتمع.اƅمنظمات اƅشبيهة اƅم
 Ƅاƅمعتقدات، مƄوناتها اأعضاء جميع ويتقاسم يتقبل عندما ،قوية اƅمنظمة في اƅسائدة اƅثقافة تƄونƄما 

 واضحة Ƅانت ƆƄما قوة اƅثقافة وتزداد عفوي، بشƄل جديد وافد Ƅƅل ƅتعƆيمها ويسعون ،اƅخ...اƅعاداتو  اƅقيم،و 

 4.اأهداف ومحددة اƅمعاƅم
واƅثقافة اƅقوية تنشأ حينما يستجيب اƅعامƆون Ɔƅمثيرات اƅتي تمر بها اƅمنظمة ويتصرفون تصرفا إيجابيا 
تتوقعه اƅمنظمة، وفي هذا اƅنوع من اƅثقافات يقوم اƅعامƆون بأداء اأعمال باƅشƄل اƅذي ترغبه اƅمنظمة، ƅيس 

اء اƅمناسب، فاƅسƆوك اإيجابي يƄون نتيجة إجبارا من اƅمنظمة إنما أن اƅعامƆين يؤمنون أن هذا هو اأد
 5ااتفاق بين قيم اƅعامƆين وتوقعاتهم وبين قيم اƅمنظمة وتوقعاتها.

وباإضافة إƅى ذƅك، اƅثقافات اƅتنظيمية اƅقوية تعمل عƆى أن توصل ƆƅعامƆين بوضوح هويتهم 
ƅقواعد في حد ذاتها، ويعد اƅمشترƄة، وأهداف منظمتهم، وهي ترƄز بشƄل Ƅبير عƆى اأشخاص، وƅيس عƆى ا

اأفراد اƅذين يطبقون اƅقيم اƅثقافية أبطاا، Ƅذƅك يƄون هناك احترام متبادل بين Ƅل من اƅعامƆين واƅمديرين في 
 6ظل اƅثقافات اƅقوية.

ومما سبق نستنتج أن اƅثقافة اƅتنظيمية تƄون قوية عندما تتفق قيم اأفراد مع قيم اƅمنظمة وأهدافها، 
اƅعامƆون يدرƄون Ƅيفية اƅتصرف، وƄيفية أداء أعماƅهم دون توجيه ورقابة، مما يساعد اƅمنظمة  وبذƅك يصبح

 عƆى تحقيق أهدافها بƄفاءة، وااستجابة اƅسريعة واƅفعاƅة ƅمتطƆبات اƅعماء واأطراف اأخرى.
 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ65أ. 
 .ήϣ67جع سΫ ϖΒكι ،ϩή  أساϣة خيήي، - 2
3 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώرحاι ،92. 
 .ϧΩ76يا، ήϣجع سΫ ϖΒكι ،ϩή بوΩيب - 4
5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ65أ. 
6 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،αήب ϙ262يور. 
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 ثانيا: مفهوم اƃثقافة اƃضعيفة
وا  ،ا يتم اعتناقها بقوة من أعضاء اƅمنظمة اƅثقافة اƅتييمƄن تعريف اƅثقافة اƅضعيفة بأنها: "تƆك 

معظمهم، وتفتقر اƅمنظمة في هذƋ اƅحاƅة إƅى اƅتمسك اƅمشترك بين أعضائها  تحظى باƅثقة واƅقبول اƅواسع من
سيجد أعضاء اƅمنظمة صعوبة في اƅتوافق واƅتوحد مع اƅمنظمة أو مع أهدافها  باƅقيم واƅمعتقدات، وهنا

  1وقيمها.
بأنها: "تƆك اƅثقافة اƅتي يƄون فيها اأفراد أو اƅعامƆين في اƅمنظمة مبهمين وغير وتعرف أيضا 

واضحين ويسيرون في طرق غامضة اƅمعاƅم ويتƆقون تعƆيمات متناقضة، وباƅتاƅي يؤدي ذƅك إƅى اƅفشل في 
 2اتخاذ اƅقرارات اƅمناسبة ƅقيم واتجاهات اƅعامƆين في اƅمنظمة".

ثقافة ضعيفة حينما يƄون هناك اتفاق ضعيف أو اتفاق أقرب منه وتتصف اƅمنظمات بأنها ذات 
ƅاختاف بين اƅقيم اƅتنظيمية وبين قيم اƅعامƆين، وفي هذƋ اƅحاƅة ا بد من وجود رقابة قوية من اƅرؤساء من 

 3خال اإجراءات ودرجات عاƅية من اƅبيروقراطية.
ظرا ƅوجود ثقافات )تحتية( فرعية عديدة بهشاشة وتذبذب نسق قيمها ناƅثقافة اƅضعيفة Ƅما تتميز 
باƅتاƅي عدم اƅسيطرة عƆى اƅسƆوƄات و  ،يجعƆها تبتعد عن جوهر اƅقيم في اƅمنظمة مما ،متناقضة أحيانا
 4.اƅقدرة عƆى ضبطها وفق قاعدة محددة واƅتصرفات وعدم

ؤدي إƅى ي ما ظمة،اƅمن أعضاء طرف من مƄوناتها Ƅل تقبل يتم ƅم إذا ضعيفة اƅتنظيمية اƅثقافة تعتبرو 
 في يسبب ما، وذƅك واƅهيمنة اƅسيطرة عƆى واحدة Ƅل تبحث متجانسة، غير جماعات وتƄوين اƅفوضى انتشار
Ɔƅعمل، مؤثرة بذƅك سƆبا عƆى  ويعرقل اƅسير اƅجيد ،ت منهااوفي تسرب وهرب اإطار  ،عات داخƆيةاصر 

 5.وعƆى وجودها ،اƅمردودية ااقتصادية Ɔƅمنظمة
واƅوثائق  تم اإدارة باƅقوانين واƆƅوائحتهو  ،قافة اƅضعيفة يحتاج اƅعامƆون إƅى اƅتوجيهاتففي حاƅة اƅث

وفيها تنخفض  ،واƅسياسي، ونمط اإدارة اƅعائƆي ،اƅرسمية اƅمƄتوبة، Ƅما تتجسد في نظم اإدارة اأوتوقراطية
تمع واƅمحيط ƅمجربة عن اƅثقافة وااƅشعور باƅغ اإنتاجية ويقل اƅرضا اƅوظيفي ƅدى اƅعامƆين، Ƅما قد يتم فيها

اƅقيم واƅمعايير ااجتماعية اƅسائدة عديمة اƅمعنى Ɔƅفرد، ويشعر  وهي ظاهرة ااغتراب ااجتماعي، حيث تبدو
  6اƅفرد باƅعزƅة واإحباط.

                                  
 .ήϣ68جع سΫ ϖΒكι ،ϩή  أساϣة خيήي، - 1
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϧϭي خصاϔ89عاكف لط. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ65أ. 
4 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةθ161 -159شتاتحة عائ. 
 .ιι76- 77 سΫ ϖΒكϩή، بوΩيب ϧΩيا، ήϣجع  - 5
 .ήϣι ι ،68- 69جع سΫ ϖΒكϩή  أساϣة خيήي، - 6
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 حسب ويتصرف يعمل فرد وƄل راقر  متخذ Ƅل تجعل اƅضعيفة اƅتنظيمية اƅثقافة وباإضافة إƅى ذƅك،

  1.اƅمنظمة أهداف تحقيق مع ذƅك يتعارض وقد بها، يؤمن اƅتي واƅقيم صة،اƅخا قناعته
وباƅتاƅي اƅثقافة اƅضعيفة تعƄس وجود اختافات بين قيم اƅعامƆين وقيم اƅمنظمة، واƅتي تؤثر عƆى سƆوك 
اƅعامƆين، وعƆى أدائهم أعماƅهم، فهم بحاجة إƅى توجيه مستمر، ورقابة شديدة، مما يؤدي ذƅك إƅى ضعف 

 اƅمنظمة، ويهدد بقاءها في اƅسوق.
 اƃمطƄب اƃثاني: اƃفرق بين اƃثقافة اƃقوية واƃثقافة اƃضعيفة

ƅديها  اƅمنظمات إا أنه ƅيس Ƅل، تسعى من أجل تعزيز ثقافتهاعƆى اƅرغم من أن معظم اƅمنظمات 
 تما إذا Ƅان يمƄن تحديدو  ،اعامƆيهمحددة وسƆوƄيات مناسبة ƅ تنشأ شعورا جيدا من خال معاييرثقافة 

تؤدى من اƅمفترض أن اƅتي ين نهائياً حول اƅطريقة عامƆاƅ من خال اتفاقا،  أوƅديها ثقافة قوية اƅمنظمة 
مع تƆك  اƅفعƆيةهم ياتسƆوƄتتفق عندما Ƅذƅك و  ،)توافق عاƅي(أي أن يƄون هناك  ،داخل اƅمنظمةبها اأشياء 
اƅضعيفة  فةاƅثقا، أما ينعامƆاƅتوحيد تعمل عƆى قوية اƅثقافة وباƅتاƅي اƅ(، يعاƅتƄافؤ )أي أن هناك  اƅمتوقعة،
أو ما هو تؤدى بها اأشياء، ين حول اƅطريقة اƅتي من اƅمفترض أن عامƆاƅ ما يختƆفموجودة عندفتƄون 

 2.اƅتصرفاتاƅمواقف و في توحيد هناك  ا يوجد ه، مما يعني أنممتوقع منه

اƅثقافة اƅضعيفة من خال اƅجدول اƅتاƅي، حيث يشير هذا ويمƄن اƅتمييز Ƅذƅك بين اƅثقافة اƅقوية و 
اƅجدول إƅى أن إجابات اƅمعايير )بنعم( يدل عƆى وجود ثقافة تنظيمية قوية ƅدى اƅمنظمة، عƆى عƄس مما ƅو 

 Ƅ3انت اإجابات بƆƄمة )ا( عندها تƄون اƅثقافة اƅتنظيمية ضعيفة.
 أو ضعفها معايير اƅحƄم عƆى قوة اƅثقافة(: 66اƃجدول رقم )

 اƃمعيار اƃرقم
 اƃمقياس

 ا      نعم                      
  وجود شعارات معينة؟ 61
  هيمنة بعض اƅقصص في اƅمنظمة؟ 62
  وجود أبطال معروفين في اƅمنظمة؟ 63
  وجود اأفعال اƅرمزية أو اƅرموز في اƅمنظمة؟ 64
  ية واƅمعايير ااجتماعية؟توافق اƅطقوس ااجتماع 65
  وجود ƅغة محددة في اƅمنظمة؟ 66
  هل تمتƆك اƅمنظمة تاريخ عريق؟ 67
  هل تخƆى اأفراد عن اƅمنظمة منذ عدد من اƅسنوات؟ 68

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ياϧΩ يبΩ77بو. 

2   - Jason A. Colquitt et al, op cit, p526. 
3- ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ611·حسا. 



 : درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيميةل اƃثاƃثاƃفص

000 

 

  وجود اƅبدائل )اƅخيارات( اƅتي تحوز عƆى قبول اأفراد. 69
اأردن،  -، دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، طة اƃسƄوك اƃتنظيمي في عصر اƃتغيير""إدار إحسان دهش جاب، اƃمصدر: 
 .000، ص0100

اƅعامƆين توافق ناحظ بأن هيمنة بعض اƅمƄونات اƅثقافية في اƅمنظمة، و  (10)رقم من خال اƅجدول 
ض ƅها، يؤدي إƅى  قوة مع قيم ومعايير اƅمنظمة، وتمسƄهم باƅمنظمة في مختƆف اƅمواقف واأزمات اƅتي تتعر 

 اƅثقافة.
هذا ويوضح اƅجدول اƅتاƅي أيضا أهم اƅفروق بين سمات اƅمنظمات اƅتي تتبنى اƅثقافة اƅقوية وتƆك اƅتي 

 1تسودها سمات اƅثقافة اƅضعيفة:
 اƅفروق اأساسية بين اƅثقافة اƅقوية واƅثقافة اƅضعيفة (:67اƃجدول رقم )

 اƃقوية قافةاƃث اƃضعيفة اƃثقافة محاور اƃثقافة

 مواƃقي ةواƃرؤي اƃرساƃة
 نوجود رؤية واضحة ع مباƅغموض وعد متتس
ا هثة اƅتي ترتبط ببعضاƅثا ميهاƅمفا ذƋه

 عضويا. ارتباطا

 مويت بصورة واضحة متصاغ اƅرساƅة واƅرؤية واƅقي
يل باƅعم همنظور اƅتوج لخا نا مهتطوير 

 حة.Ɔاƅمص وأصحاب

 الهداف
ƅ ةƆمي وغير غير محددة وغير قابƄƅقياس اƆ

محددة زمنيا وغير مفهومة وغير معƆنة 
 ƆƅعامƆين.

أهداف طويƆة اأجل وتعتبر مرشدا أداء 
 اƅمنظمة ومعيارا ƅتقييم أداء اأفراد.

 أسƄوب اƃقيادة
فردي، وعمƆية اتخاذ اƅقرارات تنحصر في 

 اإدارة اƅعƆيا فقط.
جهود اƅعامƆين تقدر، ويتم إشراƄهم في اتخاذ 

ات وفي اقتراح طرق اƅتحسين واƅتطوير اƅقرار 
 وتقييم اأداء.

 روح عمل اƃفريق

اƅنزاعات واƅخافات وااختافات  بين 
اƅمجموعات اƅمختƆفة وبين اإدارات واƅمستويات 
اإدارية اƅمختƆفة هو سمة اƅعمل، Ƅما أن هناك 
اتجاها ƅتبادل اƆƅوم عندما تقع اأخطاء، Ƅما 

من فريق إذْ تسود تنعدم اƅرغبة في اƅعمل ض
 اƅنزاعات اƅفردية وتغƆيب اƅمصƆحة اƅشخصية.

اƅعامƆون يعمƆون جزئيا أو ƆƄيا في مجموعات، 
واƅهدف تحسين وتطوير اأداء، Ƅما تشجع 
اإدارة اƅعƆيا عƆى عمل اƅفريق وتهتم باƅتدريب 

 وتخصص زمنا مقدرا Ɔƅمجهودات اƅجماعية. 

 حل اƃنزاعات

تواء اƅنزاعات، وƄل تتوƅى اإدارة اƅعƆيا اح
شخص يجب أن يتوافق مع ما يحدث، وعƆيه 
ا تعرض ƆƅمشƄات،  أا يخاƅف اآخرين، وا 
ƅهذا يعتمد اƅعامƆون إخفاء مشاعرهم وباƅتاƅي 

 ينعƄس ذƅك سƆبا عƆى اأداء.

تشجع اإدارة اƅعامƆين عƆى اƅتعامل اايجابي مع 
 اƅمشƄات وحل اƅنزاعات.

                                  
1 - ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥحسا·ι ،66. 
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 اƃجودة

ل هذƋ اƅمنظمات أنها مطابقة تعرف اƅجودة داخ
اƅمواصفات اƅخارجية واƆƅوائح اƅداخƆية، وتأƄيد 
اƅجودة هدفه ااƅتزام باƅمواصفات وتحديد نسبة 
اƅمعيب، هذا باإضافة ƅعدم وجود نظام 
Ɔƅحصول عƆى معƆومات من اƅعماء أو 

 اƅعامƆين عن اƅخدمات اƅتي تقدم.

 تعرف اƅجودة جزئيا بأنها مطابقة اƅمواصفات
واƆƅوائح، أما اƅجودة اƆƄƅية فتعنى نظاما متƄاما 
ƅتحƆيل اأداء وتحديد طرق اƅتحسين واƅتطوير 

 وƅيس مجرد اƄتشاف اأخطاء ومعاƅجتها.

، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية "قيم ومعتقدات الفراد وأثرها عƄى فاعƄية اƃتطوير اƃتنظيمي"أمل مصطفى عصفور،  :اƃمصدر
 .00 -00، ص ص0110 صر،م -اإدارية، اƅقاهرة

بأن اƅثقافة اƅقوية تƄون موجودة في اƅمنظمات اƅتي تتميز بوضوح  (10)ناحظ من خال اƅجدول رقم 
مشارƄة عامƆيها في اتخاذ اƅقرارات، بأفراد، و اƅمنجز ƅداء ƅأوأهدافها اƅتي تعتبر Ƅمعيار  ،رساƅتها ورؤيتها

 هاتحديدبو ، اايجابي مع اƅمشƄات واƅنزاعات هاتعامƆو فريق، اƅ روحعƆى  هاتأƄيدبو ومƄافأتهم عƆى أدائهم، 
ƅتطويرƅتحسين واƅتي تتصف طرق اƅمنظمات اƅضعيفة فهي تميز اƅثقافة اƅبقاء وااستمرار، أما اƅمن أجل ا 

تها وأهدافها، وبعدم إشراƄها ƆƅعامƆين في اتخاذ اƅقرارات، وبانعدام اƅرغبة ƅديهم في اƅعمل ضمن بغموض رؤي
وافتقارها ƅنظام ƅجمع اƅمعƆومات عن  عات،اق بسبب اƅنزاعات، وعدم معاƅجتها ƆƅمشƄات واحتوائها Ɔƅنز فري

 مختƆف اƅخدمات اƅتي تقدمها.
 اƃمطƄب اƃثاƃث: اƃخصائص واƃعوامل اƃمحددة ƃقوة اƃثقافة اƃتنظيمية

ية Ɔفاعو نجاح عامل من عوامل ية Ƅو اƅق اƅتنظيمية مية اƅثقافةهى أƆع ناƅباحثي ممعظ م من اتفاقرغاƅب
، وسيتم تناول بعض هذƋ يةو اƅثقافة اƅق تƆك اهب ماƅخصائص اƅتي تتسحول  وايتفق مƅ هماƅمنظمة، إا أن
 1ثقافة اƅتنظيمية:ƅاƅضمنية و اƅصريحة  م اأفƄارمعظ واƅتي تمثلاƅخصائص، 

 ماƅقي نم منظا وجود هو عملبجماعية اƅ واƅمقصود :يقبروح اƃفر اƃعمل  وجماعية اƃتعاون .1
اƅفريق ح و د ر و أعضاء اƅمنظمة، حيث تس نبي ن واƅمشارƄةاƅتضامو ينمي اارتباط و  ماƅمعتقدات يدعو 

 .اƅمنظمة ولإدارة أص نع هم مسؤوƅونبأن جميعا ونيؤمنو باƅمنظمة، 
ر اƅمتخذ أƄثر ااƅقر  وجعلر، اعية اƅقر و ن نى تحسيƆاƅمشارƄة تساعد ع إن :قرارفي اتخاذ اƃ اƃمشارƂة .2
 نيعزز اƅثقة اƅمتبادƅة بي ، بلرغبة صادقةو ى تنفيذƋ بحماس شديد Ɔع Ɔونفيعم ى اƅعامƆين،ƅد وقبوا اثبات

تزيد و ، اƅمنظمة نيات اƅدنيا مو ا في تنمية اƅقيادات اإدارية في اƅمستهر أثر هيظو ة نظمد اƅمار ن أفبيو اƅمدير 
 تنفيذو عاج اƅمشƄات ƅتقبل Ƅثر استعدادا أ Ɔهمتجعو اƅمنظمة، أهداف  وتفهمهمية ؤوƅباƅمس ن إحساسهمم

                                  
1 - ήاصϨالΪΒع Ϊأحم  ،Ωمعواίاجه اأϮم ϲف ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟا ΔϤمساه ϯمد" ΔϴبϮϨجϟا ΕاψحافϤϟبا ϲϨρϮϟصاد اΘااق Γارίϭ ϰϠع ΔϴϘϴΒτت Δدراس ،Εا

"ϦϴϳάϴفϨΘϟدراء اϤϟا ήψϧ ΔϬجϭ ϦمΓΰغ ،ϰصϗة اأόϣليا، جاόال ΕراساΪالسياسة للϭ ΓارΩيمية اإΩأكا ،ήاجستيϣ 2114 -2113فلسطين،  -، رسالة ،
ι96. 
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هم تشبع حاجتو  ،د اƅمنظمةاية أفر و ح اƅمعنو ى رفع اƅر Ɔع تعملا هأن هماأو  ،اها في صنعو ت اƅتي اشترƄار ار اƅق
 1.تأƄيد اƅذاتو  امر ƅاحت

اƅمعتقدات  وجود نظام من هو يباƅتفƄير اابتƄار  اƅمقصود اƃمشƂات:حل  اƃتفƂير اابتƂاري في .3
اأساƅيب و اƅتغيير في اأفƄار و اƅتجديد  وقبولى إحداث Ɔاƅمنظمة عقدرة  ى تحفيزƆاƅمعايير قادر عو  مياƅقو 
 واƅنمو ا في اƅبقاء هفرصت مأيضا مبادرة، مما يدع وƄƅن ،فقط مستجيبة Ɔها ƅيسرة تجعو اƅمخرجات بصو  ماƅنظو 
 2.رو اƅتطو 

اƅطبيعية اƅنادرة وهو اƅسبيل اƅوحيد ƅبƆوغ  اƅوقت هو أحد اƅموارد :اƃعمل اƃوقت واانضباط في امر احت .4
اأهداف وتحقيق اƅغايات، فاƅوقت مورد محدود وا يمƄن ƅإنسان تخزينه وا يمƄن تعويضه، وأما اانضباط 
في اƅعمل فهو ضرورة من ضروريات حياة اƅشعوب إنجاز خططها اƅتنموية في Ƅافة اƅمجاات، وتبدأ 

ƅمجموعة فاƅفرد ثم اƅمصحوبة بانضباط اƅقوية اƅعزم واإرادة اƅى اƆمبني عƅنظام اƅه، واانضباط هو اƆƄ شعب
 3ببذل اƅجهد اƅازم ƅتطبيقه.

وهذƋ اƅخصائص تعتبر هي Ƅذƅك اƅنقاط اƅتي يتم من خاƅها اƅتفرقة بين اƅثقافة اƅقوية واƅثقافة اƅضعيفة 
 اƅتي تم تناوƅها سابقا.
  4قافة اƅقوية ما يƆي:ا اƅثبه صفاƅتي تت اƅسمات ومن بين Ƅذƅك

 ƅنز تشجيع وتحفيز اƅمبادأة، وتشجيع اƅية واƅى ااستقاƆيد عƄتأƅتصرف، مع اƅيعة نحو اƆى  نعامƆع
 ؛تحمل اƅمخاطرة

 منظمة، نهأƅة اƅيتر و ا تنبثق عن طبيعة رساƄ قامة فيز جهودها  ،عاقات وثيقة مع اƅعماء عمل وا 
 ؛قيم اƅتوجه باƅمستهƆك عƆى أƄيدهاخال تمن  ،ƄوسيƆة ƅتحسين وتعزيز مرƄزها اƅتنافسي

 ƅينإرساء تصميم تنظيمي من شأنه أن يحفز اƆديهم بغية تعظيم عامƅ ى بذل أفضل ماƆاإنتاجية  ع
استحداث اƅبيئة اƅسƆيمة  ة من خاƅهامنظماƅفرد يمثل اƅوسيƆة اأساسية اƅتي يمƄن Ɔƅ فاحتراممن خاƅهم، 
 ي.ƆƅسƆوك اإنتاج

  5افة اƅقوية بمجموعة من اƅخصائص نذƄر منها:تتمتع اƅثقهذا و 
 :ثقةƃذهن اƅتهذيب ووحدة اƅدقة واƅى اƅثقة إƅتي تعتبر عاما مهما من عوامل تحقيق ،تشير اƅوا 

 إنتاجية مرتفعة.

                                  
1 - ήاصϨالΪΒع Ϊأحم ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ω96عوا.  
 .السابϖالمήجع  - 2
3 - ϖجع السابήالم. 
 .ήϣ68جع سΫ ϖΒكι ،ϩή  أساϣة خيήي، - 4
5 - ϖجع السابήالمι ،67. 
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 :مودةƃفة واƃمودة أن تتأتى من خال إقامة عاقات متينة مع اأفراد الƅفة واƅأƅ نƄداخل  يم
 وتحفيزهم.، ودعمهم ،مبهمام اƅمنظمة من خال ااهت

 1وƄذƅك تعتمد درجة قوة اƅثقافة عƆى توفر اƅخصائص اƅتاƅية:
 :تنظيميةƃثقافة اƃثافة اƂ  تي تمثلƅثقافة، واƅل اƄتي تشƅة اƄمشترƅمهمة اƅوتعني عدد اافتراضات ا

 باƅقيم، واƅتقاƅيد، واƅقواعد.

 :ةƂمشارƃنطاق ا ƄمƆ تأثير وƅانت اافتراضات واسعة اƄ ينتشياƆعامƅبير من اƄ ى أد ،رك فيها عدد
 Ƅ2بر تأثيرها مقارنة باƅثقافة اƅتي ا تتمتع بهذƋ اƅصفة. ƅىإذƅك 

 :ترتيبƃيد منطقية وواضحة وبسيطة وضوح اƅتي تتميز بقواعد وتقاƅقوية اƅثقافة اƅمع  وهو صفة ا
ثقافة اƅربط  طاع، Ƅما يجباƅقدرة من تƄوين نمط من اƅتقاƅيد يميزها عن اƅمنظمات اƅموجودة في نفس اƅق

ƅة بتنظيمياƅةاƅتياوا ،هدافاأو  ،رساƅمحورية اƅ رƄفƅى تحديد اƆعمل عƅيها سواء  ستراتيجيات، واƆتتأسس ع
هو  (IBM) ـفعƆى سبيل اƅمثال نجد اƅفƄرة اƅمحورية ƅ ،اƅعامƆين باƅداخل أو اƅمتعامƆين باƅخارج )اƅمنظمة(

 3.اƅتوعية أوا"فهي " (ford)، أما "خدمة اƅمستهƆك"
  4:هما ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ قوة درجة يحددان أساسيين عامƆين هناكأن  (Stephen. P. Robbins)يرى فيما 

 شدةƃسائدة. :عنصر اƅمعتقدات اƅقيم واƅمنظمة باƅى قوة تمسك أعضاء اƅذي يرمز إƅوا 

 ةƂمشارƃنفس  :عنصر اإجماع واƅقيمƅمعتقدات  اƅمنظمة واƅتي تسود اƅين،بل امن قاƆعامƅ5 ونƄوت 

 ،ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ في اƅحيوية واƅمعتقدات اƅقيم عƆى اأعضاء من أƄبر إجماع هناك Ƅان ƆƄما قوية اƅثقافة
 6ويتوقف ذƅك عƆى عامƆين رئيسين: ومشارƄة واسعة ƅنفس اƅقيم،

 عمل بها؛ƅيفية اƄمنظمة، وƅسائدة في اƅقيم اƅين وتعريفهم باƆعامƅتنوير ا 

 عوائƅى نظم اƆافآت يساعد اآخرين عƄمƅعوائد واƅقيم اƅتزمين باƆمƅافآت، إذْ أن منح اأعضاء اƄمƅد وا
 تعƆم اƅقيم وتفهمها.

 مع متينة عاقات في إقامة جهودها وترتƄز رساƅة اƅمنظمة وأهدافها، عن تنبثقوباƅتاƅي اƅثقافة اƅقوية 
في اƅمنظمة، ومشارƄتها مع  افتراضاتها اƅمهمةو  قيمها، ومعتقداتها، واƅعماء، Ƅما تسعى إƅى نشر اأفراد

جماعهم عƆى هذƋ  اأعضاءقوة تمسك  اƅعامƆين، وƆƄما زادت ، ƆƄما Ƅانت اƅقيم واƅمعتقداتومشارƄتهم وا 
 اƅثقافة اƅتنظيمية قوية.

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،حمنήال ΪΒع Ϊحمϣ Ώ91رحا. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةθ159شتاتحة عائ. 
3 - .ϖجع السابήالم 
 .ήϣι ،67جع سΫ ϖΒكϩή أساϣة خيήي، - 4
 .Ϋ ϖΒ88- 89كι ι ،ϩήعاكف لطϔي خصاϧϭة، ήϣجع س - 5
6 -  ،Ϣيήحسين ح"ϲϠر كϮψϨم ،ΕاϤψϨϤϟا Γدار·"ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،263- 264. 
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Ɔƅعوامل اƅمحددة ƅدرجة قوة  (Stephen. P. Robbins) وفي هذƋ اƅدراسة سوف يتم ااعتماد عƆى تصنيف
 فة، Ƅنموذج ƅدراسة اƅثقافة اƅقوية ومدى تأثرها بدرجة اƅتمƄين.اƅثقا

 اƃمطƄب اƃرابع: إيجابيات وسƄبيات اƃثقافة اƃقوية
إن اƅمنظمة ذات اأداء واƅفعاƅية اƅعاƅية ƅديها ثقافات قوية بين أعضائها، إذْ تؤدي اƅثقافة اƅقوية إƅى 

 وتحدد ،اأفراد سƆوك في اƅثبات وتقوي تعزز هيف 1عدم ااعتماد عƆى اأنظمة، واƅتعƆيمات، واƅقواعد،

 2.اƅمقبول اƅسƆوك
ومن هنا تبرز أهمية ظهور ثقافة تنظيمية قوية تعمل عƆى اƅوحدة اƅتنظيمية، فاƅثقافة اƅقوية ا تسمح 
، بتعدد ثقافات فرعية متباينة أنه إذا ƅم تثق اƅثقافات اƅفرعية اƅمتعددة اƅموجودة في اƅمنظمة ببعضها اƅبعض

وƅم تتعاون فإن ذƅك سيقود إƅى صراعات تنظيمية، وباƅتأƄيد ستؤثر عƆى اƅفعاƅية واأداء Ɔƅمنظمة، فاƅثقافة 
اƅتنظيمية ƅها تأثير إيجابي عƆى اƅمنظمة واƅسƆوك اƅتنظيمي واƅفعاƅية اƅتنظيمية عندما تƄون مشترƄة بين 

 3اƅعامƆين بحيث يؤمن بها إيمانا عميقا.
وية تحقق ثاثة عناصر ƅإنجاز فوق اƅعادي في اأجل اƅطويل، يتم تحديدها في وبذƅك، اƅثقافة اƅق

 4اآتي:
 :أهدافƃ تعبئةƃوب تحقيقها. اƆمطƅأهداف اƅ حيث يتم توجيه اأفراد 

  :ينƄعامƃمنظمة، حيث تحفيز اƅك اƆعمل في تƅين مسرورين باƆعامƅة تجعل اƄمشترƅقيم اƅقناعات واƅفا
 ص أن اƅعمل متعة في حد ذاته.يظهر ااƅتزام واإخا

 :ذاتيةƃرقابة اƃذاتي واƃتزام اƃذاتية، ااƅرقابة اƅذاتي واƅتزام اƅاƅ قناعات تصبح بمثابة قوىƅقيم واƅ5إن ا 
 اأنظمة ƅوضع اإدارة اهتمام يقلو  اƅمنظمة، في واƅرقابية اƅهيƆƄية اƅوسائل إƅى اƅحاجة تقل ƅذƅك ونتيجة

 واانتماء ااƅتزام من عاƅية بدرجة اƅقوية اƅثقافة في اƅعامƆون ويتميز اƅسƆوك، هƅتوجي اƅرسمية واƅتعƆيمات

 Ɔƅ.6منظمة اƅشديد ووائهم إخاصهم يزيد مما، Ɔƅمنظمة
 7يساعد Ƅذƅك وجود ثقافة تنظيمية قوية عƆى تحقيق ما يƆي:هذا و 

 ين؛Ɔعامƅانخفاض معدل دوران ا 

 تماسك؛ƅزيادة ا 

                                  
1 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"، ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ361. 
2 - Ϊحمϣ الليثي،  حسن بن علي بن ήψϧ ΔϬجϭ Ϧم ϱاإدار ωاإبدا ϲرها فϭدϭ ΔدرسϤϟا ήϳدϤϟ ΔϴϤϴψϨΘϟا ΔافϘثϟا" ϲدائΘم اابϴϠعΘϟا αمدار ϱήϳمد

"ΔدسϘϤϟا ΔϤعاصϟية، باΩوόبية السήόالمملكة ال ،ϯήالق ϡة أόϣبية، جاήكلية الت  ،ήاجستيϣ 2118 -2117، رسالةι ،28. 
3 -  ،Ϫϧخلف السكار ϝبا"ϞϤعϟا Εاϴأخاق"، ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ361- 362. 
4 -  ،ήصϨأبو ال Ϊحمϣ ΖحΪϣϟارد اϮϤϟا ΔϴϤϨتϭ Γدار·""ΓήعاصϤϟا Εااتجاها ،ΔϳήشΒι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،413. 
5 - ι ،ϖجع السابή413الم. 
6 - Ϊحمϣ حسن بن علي بن ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،28الليثي. 
7 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ ينΪال ϝ17جما. 
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 .مرتفعةƅ1اإنتاجية ا 

 Microsoft, IBM)هذƋ اƅثقافات اƅقوية هي اƅتي تميز اƅعديد من اƅمنظمات اƅناجحة مثل:  ومثل

Sony).خƅ2...إ 
ƅرغم من أن اƅةثقافومن جهة أخرى، فبا ƅتطوير تقوية اƅ ًوقتستغرق وقتاً طوياƅها، إا أنه في نفس ا 

عادة ما يƄونون عƆى دراية ة جداً اأفراد اƅذين يعمƆون داخل ثقافات قويو  ها،تغيير أن يتم  امن اƅصعب جد
 توجهاƅقوية  ةاƅثقافف ،"جيدة" ة" ƅيست دائماً ثقافةقوياƅ" وهي أن اƅثقافة غير أن هذا يقودنا إƅى نقطة هامة بها،

فمثا  ،اƅنتائج اƅتنظيمية اأƄثر نجاحا نحو همدائماً ترشدأنها ، وƄƅن هذا ا يعني عامƆيناƅمواقف وسƆوƄيات 
مع ا اƅسرية واƅتي Ƅانت سيئة اƅسمعة ثقافته تعندما اشتبƄ يرةواجهت مشاƄل Ƅب (Toyota)نجد أن شرƄة 

 3.اƅسامةبأن اƅشرƄة تƄشف عن تهديدات  أقروااƅذين و  ،في اƅوايات اƅمتحدة اƅهيئات اƅتنظيمية
ظيمية تعرف عƆى بعض اƅجوانب اإيجابية واƅسƆبية ƅوجود ثقافة تناƅمفيد من اƅعƆى هذا اƅنحو، فإنه و 
 4:عيوباƅمزايا و هذƋ اƅمن  ابعض اƅتاƅياƅجدول ويوضح  ،قوية

 قويةاƅثقافة اƅإيجابيات وسƆبيات (:  68) رقماƃجدول 
 قويةاƃمزايا اƃثقافة  قويةاƃعيوب اƃثقافة 

 تميز اƅمنظمة عن غيرها. - .جعل ااندماج مع منظمة أخرى أƄثر صعوبةت -

ين، مما يحد من امƆعأنواع مماثƆة من اƅب واحتفاظجذب  -
 .اƅتنوع اƅفƄري

 .تعرف عƆى أنفسهم مع اƅمنظمةباƅ عامƆينسمح Ɔƅت -

 .ينعامƆبين اƅ رغوبةاƅسƆوƄيات اƅمتسهل  - .ينعامƆاƅسƆوƄيات اƅمتطرفة بين اƅ تنشأ -

 تنشأ ااستقرار داخل اƅمنظمة. - .بيئة أƄثر صعوبةاƅجعل اƅتƄيف مع ت -

Source: Jason A. Colquitt et al, “Organizational Behavior: Improving Performance and Commitment in the 

Workplace”, 3ed Edition, McGrow-Hill, New York- America, 2013, P528.  

جميع اƅمزايا تسمح Ɔƅمنظمة من أن تصبح أƄثر Ƅفاءة في أي جانب بأن  (10)اƅجدول رقم ناحظ من 
عدم قدرة اƅمنظمة عƆى  فهي من شأنها أن تؤدي إƅىعيوب ، أما اƅية داخل اƅمنظمةقو اƅمن جوانب اƅثقافة 

 ƅ5يست قوية أو ضعيفة.تصبح في بعض اƅحاات  ةيمينظتثقافة اƅوباإضافة إƅى ذƅك فإن اƅ ،اƅتƄيف
وأيضا من معوقات وجود ثقافة قوية ما يمƄن أن يطƆق عƆيه اأفƄار وااتجاهات اƅتي توجه أداء 

أو مجموعات اƅعمل، وتفƄير اƅمجموعات هو طريقة اƅتفƄير اƅتي تسود داخل مجموعة ما، وحينما  جماعات
يفƄر اƅفرد في اانتساب إحدى اƅمجموعات داخل اƅمنظمة فا بد من أن يعدل سƆوƄه Ƅƅي يتفق مع سƆوك 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،سيήالم Ϊحمϣ ينΪال ϝ17جما. 
2 - ϖجع السابήالم. 

3  - Jason A. Colquitt  et al, op cit, P526. 
4 - Ibid, P526.  
5 - Ibid, P527. 
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ƅتنظيمية، مما يشƄل معوقا اƅجماعة، واƅتي قد تختƆف في سƆوƄياتها اƅنابعة من قيمها ومعتقداتها مع اƅثقافة ا
 ƅ1وجود ثقافة إيجابية جماعية.

Ƅما أن هناك حاƅة قد تسود اƅمنظمة حينما يجبر اأفراد عƆى أداء سƆوك معين حتى ƅو Ƅانت ƅديهم 
أفƄار مختƆفة Ƅما أنهم ا يستطيعون تحدي ثقافة تنظيمية، وباƅرغم من أن ذƅك يعني أن هؤاء اƅعامƆين 

ه اƅمنظمة، إا أن هذا اƅنمط إذا ساد داخل اƅمنظمة فهو من أهم معوقات اƅتفƄير سيسƄƆون سƆوƄا ترغب
اابتƄاري، فاƅمنظمات اƅمبتƄرة تحتاج أفرادا مستعدين ƅتحدي اأفƄار اƅتقƆيدية وطرق اأداء اƅنمطية، وأيضا 

 2تحتاج إƅى اإجراءات واƅنظم اƅتي تستطيع تطبيق اأفƄار اƅجديدة بƄفاءة وفعاƅية.
بذƅك اƅثقافة اƅقوية تقود اأفراد Ɔƅفشل في انتهاز أية فرص، حيث تƄون ƅديهم رؤية واحدة محددة و 

خاصة بمنظمتهم ونشاطها، وعƆيه يظل اƅوضع جامدا، ا يعتريه أيه تغييرات في نشاط اƅمنظمة أو أداء 
 3اƅعمل.

قد و  ،ي اƅمنظمةعامƆ منأصغر د مجموعة فرعية يتوح تعمل عƆىƄون هناك ثقافات فرعية هذا وقد ت
معايير عنه  نتجي فذƅك اƅمنظمة، فيقائد قوي في مجال واحد  بسبب وجوداƅفرعية  ƅمجموعاتيتم إنشاء هذƋ ا

اƅخاصة  ثقافاتاƅإنشاء باƅتاƅي و  ،تعمل بشƄل مستقل اƅمنظمةمختƆفة في  بسبب وجود أقسامأو ة، مختƆفوقيم 
 4بهم.

من قبل تنظم أƄثر تحديدا و بثقافة أخرى  اƅعامةاƅثقافة اƅتنظيمية  فرعية عندما تستƄملاƅثقافات اƅ وتنشأ
ƅين،مجموعة من اƆمرجح أن تو  عامƅونمن اƄ فرعيةƅثقافات اƅبيرة موجودة في  اƄƅمنظمات اƅثر من وجودها اƄأ

معظم اƅمنظمات ا تمانع وجود ثقافات فرعية، طاƅما أنها ا تتعارض مع قيم ، و اƅصغيرة منظماتاƅفي 
 5.اƅعامةقافة اƅث

ƅون اƄن أن تƄثقافات هذا ويمƅمنظمات إذاƆƅ ًان هناك مجاات عمل  افرعية مفيدة جداƄ منظمة فيƅا
اƅقيم اƅعامة  اƅثقافات اƅفرعية معومع ذƅك عندما ا تتطابق قيم  ،هاƅعماƅƅديها مطاƅب واحتياجات مختƆفة 

Ɔƅ ،منظمةƅى اƆق عƆثقافات فيطƅعندئذ فرعيةا ƅمضادة"، ثقافات "باƅونوفي بعض اأحيان اƄن أن تƄيم 
 ،اƅحاجة إƅى اƅتغييرإƅى مما يدل ، منظمةاƅعامة Ɔƅقيم اƅتحدي عن طريق غرضاً مفيداً اƅثقافات اƅمضادة 

، وهذا ما ثقافة متباينة إƅى قسمين، مما يؤدي إƅىة يمينظتاƅ اƅمضادة Ɔƅثقافةثقافات أن تنقسم اƅيمƄن وƄذƅك 
 6:اƅتاƅياƅشƄل  يوضحه

                                  
1 - ι ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ورϔعص ϰϔصطϣ Ϟϣ66 -65أ. 
2 - ϖجع السابήالمι ،66. 
3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،αήب ϙ262يور. 

4  - Jason A. Colquitt et al, op cit, PP527- 528. 
5  - Ibid, P528. 
6  - Ibid, PP528- 529. 
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 واƃثقافات اƃفرعية اƃقوية اƃثقافة(: 14رقم )اƃشƂل 
 

 
 

Source: Jason A. Colquitt et al, “Organizational Behavior: Improving Performance and Commitment in the 

Workplace”, 3rded, McGrow-Hill, New York- America, 2013, P528. 

بأن اƅثقافة اƅقوية يƄون فيها اأفراد يحمƆون ƅنفس اƅقيم واƅمعتقدات، ناحظ  (00)رقم من خال اƅشƄل 
بينما في اƅثقافة اƅضعيفة فنجد أن اأفراد يختƆفون في اƅقيم اƅتي يحمƆونها عن ما هو سائد في اƅمنظمة، أما 

باينة فهي تعني وجود اƅثقافات اƅفرعية فتنشـأ في نفس إطار اƅثقافة اƅعامة وتƄون مƄمƆة ƅها،  بينما اƅثقافة اƅمت
 ثقافات فرعية معارضة تماما ƅثقافة اƅعامة Ɔƅمنظمة، وفي نفس اƅوقت تختƆف عن بعضها اƅبعض.

ومن خال ما سبق نستنتج بأن اƅثقافة اƅتنظيمية اƅقوية بقدر ما ƅها من مميزات وايجابيات من حيث 
قيقها Ɔƅرقابة اƅذاتية، بقدر ما ƅها سƆبيات تعيق تحقيق ااستقرار Ɔƅمنظمة وارتفاع ااƅتزام وواء اƅعامƆين، وتح

اƅمنظمة من اƅنمو واحراز اƅتقدم واƅنجاح من حيث تƄيفها مع متغيرات اƅبيئة، وباƅتاƅي يجب أن تقوم اƅثقافة 
اƅتنظيمية عƆى قيم تسمح Ɔƅمنظمة من اƅتجديد، واابتƄار، واƅنمو، واƅتأقƆم مع متغيرات بيئتها، وذƅك من شأنه 

عل اƅمنظمة تتƄيف وتتصدى بفاعƆية أي موقف تتعرض ƅه، وƄذƅك يجعل اƅعامƆين أƄثر مرونة ƅتاءم أن يج
 مع هذƋ اƅتغييرات.

 
 

 اƃثقافة اƃضعيفة اƃثقافة اƃقوية

 اƃثقافة اƃمتباينة
ƃفرعية اƃمنظمةثقافات اƄƃ 
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 ةتنظيميودورها في اƃثقافة اƃتمƂين اƃ اتدرجاƃمبحث اƃرابع: 
باإضافة إƅى  ومؤشرات قياسها، ،سوف يتم اƅتعرف عƆى اƅدرجات اƅمختƆفة ƆƅتمƄين في هذا اƅمبحث

ƅى اƆتنظيميةتعرف عƅثقافة اƅو مؤشرات قياس ا ،ƅين بين درجة عاقة اƄتمƅقويةو اƅثقافة اƅا. 
 تمƂين اƃعامƄين درجات: ولاƃمطƄب ال 

إن اƅمنظمات اƅتي تسعى إƅى اƅتعƆم اƅمستمر، يعد اƅعامƆين فيها مصدرا أوƅيا ƅقوة اƅمدير، ا تƆƄفة 
وتوفير ظروف عمل جيدة، وفرص Ɔƅتنمية واƅتطوير  ،ƆƅعامƆينحوافز تنافسية فيها يتم تقديم  إذْ ، ايجب خفضه

اƅذاتي واƅمهني، باإضافة إƅى منح اƅعامƆين اإحساس باƅمشارƄة في اƅمƄƆية اƅذي يعطيهم نصيبا من 
 1اƅتاƅي:ƆƄعامƆين في اƅمنظمة ƅاأرباح، وبصفة عامة يمƄن اƅقبول بثاثة مستويات Ɔƅتنمية اƅمعنوية 

 مستويات اƅتنمية اƅمعنوية ƆƅعامƆين في اƅمنظمة(: 15اƃشƂل رقم )
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
  

 
، عاƅم اƄƅتب 0، ط"اإدارة باƃثقة واƃتمƂين، مدخل ƃتطوير اƃمؤسسات"رامي جمال أندراوس، عادل ساƅم معايعة،  اƃمصدر:

 .000، ص0110اأردن،  -اƅحديث Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
بأن اƅمستوى اأول )ما قبل اƅتقƆيدي( تتميز فيه إدارة اأفراد  ناحظ (00)من خال اƅشƄل رقم 

باƅتعسف، واƅتحƄم، واƅظƆم، وƅذƅك يقتصر سƆوك اƅعامل عƆى انجاز اƅعمل واتباعه Ɔƅقواعد من أجل تفادي 
اƅعقاب، Ƅما يƄون اهتمام اƅعامل بمصƆحته اƅشخصية وا يهتم باƅمصƆحة اƅعامة، وذƅك نتيجة ƅسƆوك اإدارة 

عاماتها اƅمجحفة مع اƅعامƆين، بينما اƅمستوى اƅثاني )اƅتقƆيدي(، تتميز فيه إدارة اأفراد باƅتوجيه، واارشاد، وت

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣ142را. 

يتبع نظما Ƅƃعداƃة واƃحقوق اختارها بنفسه، يعي اختاف 
تƂارية ƃمعضاتهم،  اƃقيم بين الفراد، وأنهم ينشدون حƄوا اب

 يوازن بين اƃمصƄحة اƃفردية واƃمصƄحة اƃعامة.

يؤدي ما يتوقعه منه اآخرون، ويؤدي واجبات واƃتزامات 
 يفرضها اƃنظام ااجتماعي، يƄتزم باƃقوانين. 

دى اƃعقاب باتباع اƃقواعد، يهتم باƃمصƄحة يتفا
 اƃشخصية، يطيع ƃذات اƃطاعة.

 اƃمستوى اƃثاƃث: ما بعد اƃتقƄيدي

 

 اƃمستوى اƃثاني: اƃتقƄيدي

 

 اƃمستوى الول: ما قبل اƃتقƄيدي

 

 : استبدادي قهرينوع اإدارة

 سƄوك اƃعامل: إنجاز اƃعمل

 

توجيهي، تشجيعي يعتمد عƄى 
 اƃفرق )اƃمجموعات(

 اƃعمل اƃمشترك مع اƃمجموعة

 تحويƄية: تخدم اƃعامل

عامƄون ممƂنون يشارƂون 
 مشارƂة ƄƂية
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وتشجيع اƅعمال Ɔƅعمل في شƄل فرق، وبذƅك يؤدي اƅعامل Ƅل اƅواجبات وااƅتزامات اƅتي يفرضها عƆيه اƅنظام 
Ɔيدي( فيƄون نوع اإدارة تحويƆي أي مشارƄة اƅعامƆين ااجتماعي، أما فيما يخص اƅمستوى اƅثاƅث )ما بعد اƅتق

في صنع واتخاذ اƅقرارات، وعƆيه يصبح اƅعامل ممƄن، ويتبع نظم اƅعداƅة واƅحقوق اƅتي يختارها بنفسه، Ƅذƅك 
يقوم بحل اƅمشاƄل اƅتي تواجهه بطريقة ابتƄارية دون اƅرجوع إƅى اإدارة، Ƅما يصبح يوازن بين اƅمصƆحة 

ƅفردية واƅمعنوية.اƅذاتية، ورفع روحه اƅتعزيز قيمه اأخاقية، ودوافعه اƅ ك نتيجةƅعامة، وذƅحة اƆمص 
هذا وقد أصبحت اƄƅثير من اƅمنظمات اƅيوم تطبق برامج اƅتمƄين، وƄƅن ذƅك يتم بدرجات متفاوتة ففي 

اƅسƆطة اأخيرة بعض اƅمنظمات يعني اƅتمƄين تشجيع اƅعامƆين عƆى طرح اأفƄار، بينما يحتفظ اƅمديرون ب
اتخاذ اƅقرار، وفي منظمات أخرى يعني اƅتمƄين إعطاء اƅعامƆين حرية وسƆطة ƄامƆة اتخاذ اƅقرار وتجربة 

 1اƅتصورات، وتسير أساƅيب اƅتمƄين اƅحاƅية في اƅتسƆسل Ƅما هو موضح في اƅشƄل اƅتاƅي:
 درجات تمƄين اƅعامƆين(: 16اƃشƂل رقم )

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
، عاƅم اƄƅتب 0، ط"اإدارة باƃثقة واƃتمƂين، مدخل ƃتطوير اƃمؤسسات"رامي جمال أندراوس، عادل ساƅم معايعة،  اƃمصدر:

 .000، ص0110اأردن،  -اƅحديث Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
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ينتهي بأن تدرج مستويات اƅتمƄين يبدأ من انعدام سƆطة اƅعامƆين و  (00)ناحظ من اƅشƄل رقم 
واƅتمƄين اƅمطƆق أحد اأمثƆة عƆى باƅتمƄين اƄƅامل، حيث يشارك اƅعامƆون في وضع استراتيجية اƅمنظمة، 

ذƅك، إذْ يتحقق عندما تمنح فرق اƅعمل ذاتية اإدارة سƆطة توظيف، وتنظيم، وفصل أعضاء اƅفريق ووضع 
مƄين ƆƄما Ƅانت اƅمهارات اƅمطƆوبة من وناحظ من اƅشƄل بأنه ƆƄما زادت درجات اƅت هذا 1معدات ƆƅمƄافأة،

 اƅعامل Ƅثيرة ومعقدة.
 خذ عƆى اƅمستوى اƅفردي أو عƆىأعديدة تتمثل في خطوات منفصƆة ربما تهي اƅتمƄين  إذن درجات

 اƅمشارƄة يجب أن خطوة، واƅمجموعاتبمستوى اƅمجموعة، واإجراء اأفضل هو أخذ هذƋ اƅعمƆية خطوة 
 واƅعامƆون اƅمديرون أوƅى قبل اƅوصول إƅى اƅثانية وهƄذا، وفي Ƅل خطوة يختبرتƄتسب اƅخبرة في اƅخطوة ا

 اƅنظر بغض اأفراد، نبي اأصƆح اƅقرار يتخذ وبذƅك واانفتاح، ،واإخاص ،اƅثقة مجال في اƅبعض بعضهم
 2:اآتي اƅشƄل في بيانيادرجات اƅ هذƋ تمثيل ويمƄننظمة، اƅم في موقعه عن

 درجات اأساسية ƅتمƄين اƅعامƆيناƅ(: 17اƃشƂل رقم )

 
 

، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية "تمƂين اƃعامƄين، دراسة حاƃة شرƂة اإسمنت بسور اƃغزان"توفيق،  Ƅرمية اƃمصدر:
 .01، ص0110-0110وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 

 يمƄن ا بحيث ،بشƄل متدرج أخذت واƅتي ،ƆƅتمƄين اƅمختƆفة اƅمستويات (00) رقم اƅشƄل يوضحو 
 تفويض في صنع واتخاذ اƅقرار، ثم اƅمشارƄة وتƆيها اƅمعƆومات، امتاك دونƅمشورة ا مستوى إƅى اƅوصول

 .اƄƅامل اƅتمƄين مستوى إƅى وصوا اƅعامƆين، إƅى اƅصاحيات من جزءاƅسƆطة وتحويل 
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 إعطاء اƃمعƄومات
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 اƃمشارƂة
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 اƃتمƂين
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ƅى ثاثة مستويات، وهي تعƄس تمƄين اƅعامƆين إ (McShane and Glinow) ومن جهة أخرى يقسم
درجة اƅسƆطة اƅتي يمارسها اƅعامƆون عƆى عمƆية صنع اƅقرارات، وعدد خطوات اƅقرارات اƅتي يستطيع من 

 1خاƅها اƅعامƆون تطبيق تƆك اƅسƆطة:
 حيث يطƆب من اƅعامƆين وبشƄل فردي تقديم (ااستشارة اانتقائية)يظهر في شƄل  اƃمستوى الدنى: .1

 وفي هذا اƅمستوى ا يقدم اƅعامƆون اƅحƆول وقد ا ،تاراء حول بعض جوانب اƅقر اة أو آر معƆومات محدد
 يعرفون تفاصيل اƅمشƆƄة اƅتي تستخدم من أجƆها اƅمعƆومات.

سواء Ƅان ذƅك بشƄل فردي أو جماعي،  (ااستشارة اƅموسعة)ويظهر في شƄل  اƃمستوى اƃمتوسط: .2
 راوبعد ذƅك يقدمون تشخيصهم ƆƅمشƆƄة وتوصياتهم، وƄƅن اƅقر  ،هذا اƅسياق تقدم ƅهم تفاصيل اƅمشƆƄة وفي

 اƅنهائي ا يندرج تحت نطاق سƆطتهم.

 اƅتي يتسƆم من خاƅها اƅعامƆون زمام اƅسيطرة (ااستشارة اƄƅامƆة)ويظهر في شƄل  اƃمستوى العƄى: .3
يجاد ا  و  حديد اƅمشƄات،وفي هذا اƅسياق نجدهم يعمƆون عƆى اƄتشاف وت ،تارااƄƅامƆة عƆى عمƆية صنع اƅقر 

 ر اƅذي يتخذونه.اقبة نتائج اƅقر امر و  ،اƅحƆول، واختيار اأفضل

وبذƅك درجات اƅتمƄين وفق هذƋ اƅمستويات تƄون بداية بتقديم بعض اƅعامƆين اƅذين تتوفر فيهم اƄƅفاءة 
قدم ƆƅعامƆين معƆومات واƅخبرة آرائهم حول بعض اƅقرارات اƅتي تتخذها اإدارة اƅعƆيا، وفي اƅمستوى اƅمتوسط ت

حول اƅمشƆƄة، ويقدمون بدورهم تحƆيƆهم ƆƅمشƆƄة وطريقة اƅتعامل معها، أما اƅمستوى اأعƆى فاƅعامƆون هم من 
 يصنعون ويتخذون اƅقرار، ويراقبون نتائجه.

  2:وهياƅعامƆين  ƅتمƄين مستويات أربعة (Pastor)حدد  حين في

 واضحا أساسا هذا يبدو وقد بها، اƅعمل فريق ويعƆم قراراتاƅ اƅمدير فيه يضع: الول اƃمستوى .1

 عƆى اƅفريق إطاع عناء أنفسهم يƆƄفون وا تهمار قرا بوضع اƅمديرون يقوم في اƅغاƅب أنه إا اƅسƆيمة، ƆƅعمƆية

 .اتخاذها إƅى أدت اƅتي واƅموجبات اأسباب

 تار ار قاƅ ƅوضع باƅتمهيد ويقوم إضافات، أو حاتار تاق أي عن فريقه اƅمدير يسأل: اƃثاني اƃمستوى .2
 .بها اƅفريق ويعƆم اƅفريق، من وردت اƅتي واإضافات، حاتار تااق عƆى بااعتماد
 وقد اƅفريق، من عمل قوراأ ويطƆب مفصل، بشƄل اƅوضع اƅفريق مع اƅمدير يناقش :اƃثاƃث اƃمستوى .3
 .بذƅك اƅفريق يعƆم وƄƅن بها، يأخذ ا أو يأخذ

                                  

McShane and Glinow :Steven L. McShane :الياήأست ϥήيستϭ ةόϣبجا ϝاأعما ΓارΩ· في كلية ΓارΩسس لإΆϣ Ϋأستا ϡاϗ Ϫϧكما أ ،
(، Nokia(ϭ )McGraw-Hillلήθكاϣ Εن أشϫήϬا )Ϊόيϣ Ϊن ابالتΪريس في عΓΪ جاόϣاΕ )كΪϨا، ϣϭاليΰيا(، άϫا Ϊϗϭ أجϯή بήاϣج تϔϨيάية ϣع ال

 ΪϣΓيϫ :ήي Mary Ann Von Glinow. خϯήاأϝϭΪ الϭالطاΏ في  التΪريس ϫϭو أيπا ϣتحί ΙΪائή شϬيϡΪϗϭ ،ή عνϭή أعπاء ϫيΌة
رئيس أكاΩيمية اأعماϝ  ةϫϭي أيπا ϧائΒ، في اإΩارϭ Γاأعماϝ الϭΪلية في جاόϣة فلوريΪا الϭΪلية ةباحث Γأستاήϣϭ ،Ϋكΰ تόليϢ اأعماϭ ϝالΒحث الϭΪلي

 .(AIBالϭΪلية )
1 -  ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊجأحمήϣ،ϩήكΫ ϖΒع س  ι ι46- 47. 
2 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ17بوسال. 
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 أشƄاƅه، بƄافة ااتصال ومرونة اƅوظيفية، اƅتبادƅية اƅعاقات بناء في راااستمر  :بعااƃر  اƃمستوى .4
 1.واƅفريق اƅمدير بين ما باƅتعاون نهائي بشƄل تارار قاƅ تقر وفيها

هو مشارƄة اƅفريق Ɔƅمدير في اتخاذ اƅقرارات، ففي اƅمستوى  (Pastor)في نظر  وبذƅك اƅتمƄين اƆƄƅي
مراجعته مع اƅفريق أو إعامه بأسبابه، أما اƅمستوى اƅثاني فاƅفريق  اأول يƄون اƅقرار اƅنهائي Ɔƅمدير دون

يسمح ƅه بتقديم ااقتراحات واآراء، وقد يأخذ بها اƅمدير في اتخاذƆƅ Ƌقرار، بينما اƅمستوى اƅثاƅث يقدم اƅمدير 
أخذ بها Ɔƅفريق معƆومات مفصƆة حول اƅوضع أو اƅمشƆƄة، ويطƆب من اƅفريق ايجاد اƅحƆول، وƄƅن قد ا ي

 اƅمدير، أما اƅمستوى اƅرابع فتƄون اƅمشارƄة ƆƄية Ɔƅفريق.
، يعبر فيه اƅطرف اأول اƅتمƄين يتƄون من طرفين درجاتنموذجاً ((Bowen & Lawler ƅوقد اقترح 

في حين يعبر اƅطرف  ،(Control oriented)عن توجه اإدارة نحو فرض سيطرتها عƆى اأفراد اƅعامƆين 
 2.(Involvement oriented)اإدارة نحو اندماج اأفراد اƅعامƆين اآخر عن توجه 

 Bowen & Lawler))درجات اƅتمƄين من وجهة نظر(: 18اƃشƂل رقم )
 
 
 

 
 

اأردن،  -، دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"إدارة اƃسƄوك اƃتنظيمي في عصر اƃتغيير"إحسان دهش جاب،  اƃمصدر:
 .000، ص0100

ناحظ بأن مستويات اƅتمƄين تتدرج من اƅيسار إƅى اƅيمين، ابتداءً من  (00)خال اƅشƄل رقم  ومن
حساس اƅعامƆين  اƅتوجه نحو اƅرقابة واƅسيطرة اƄƅامƆة ƅإدارة في تسيير اƅعمل، وصوا إƅى ااندماج اƅعاƅي وا 

 بدورهم ومساهماتهم اƅفعƆية في اأداء اƆƄƅي Ɔƅمنظمة.
 3أن هناك ثاثة درجات من ااندماج )اانغماس( وهي: Ƅ(00)ل رقم يتضح من اƅشبذƅك و 
يمثل ااندماج في ااقتراح تغييرا طفيفا مقارنة  :)Suggestion involvement(ااندماج في ااقتراح  .1

مع اƅتوجه نحو اƅرقابة، إذْ يشجع اأفراد عƆى تقديم اأفƄار اƅهادفة ƅتطوير اƅطريقة اƅتي يؤدى بموجبها 

                                  
1 - ήأبوبك ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣ17بوسال. 

Bowen & Lawler :David E. Bowen .اϧϭΰة أريόϣبجا ϝج اأعماϣاήبϭ ΓارΩفي اإ ϙارθϣ Ϋأستا :Edward E. Lawler III :
ماϝ، جاόϣة جϨوΏ كاليϔورϧيا، ϭبΫ ΪόلϚ أسس ϭأصΒح Ϊϣيήًا لمήكΰ المϨظماΕ الόϔالة بالجاόϣة، Ϊϗϭ تϢ أستاϣ Ϋتميΰ في ·ΩارΓ اأعماϝ كلية ϣارشاϝ لأع

( ϞΒϗ نϣ ϪيمήتكFortune) ϭ(Business Week ) رئيسي في Ϣϫكمسا Ϫيمήتك Ϣكما ت ،ΩاΒفي ال ΓΪائήاري الΩحث اإΒال ΕسساΆϣ نϣ ΓΪكواح
بأϪϧ ( BusinessWeekعلΖϨ )أ رΓ الموارΩ الήθΒية ϭالتطويή التϨظيمي، ϭالόϔالية التϨظيمية، άϫا ϭΪϗϭالممارسة، في ϣجااΩ· ΕاالϨظήية، ϭالΒحث، 

Βال Ωاً في الموارήيΛتأ ιاΨاأش ήأكث Ϊأح Ϫϧية بأήθΒال Ωي للموارάيϔϨالت ήيΪالم Ϫϔصϭϭ ،ΓارΩاإ ϝجاϣ لمي الستة فيόϣ ارΒن كϣ Ϊية.كواحήθ 
2 -  ،Ώش جاϫΩ ϥحسا·ήكΫ ϖΒجع سήϣϩι ،448. 
3 - ϖجع السابήالم ،ι449. 

 خط اإنتاج ااندماج بااقتراح ااندماج باƃعمل اندماج مرتفع

 اƃتوجه نحو اƃرقابة اƃتوجه نحو ااندماج



 : درجة اƃتمƂين وعاقتها باƃثقافة اƃتنظيميةل اƃثاƃثاƃفص

001 

 

مل، Ƅما يƄافؤون عƆى ذƅك، وتبقى اƅرقابة بيد اإدارة في قبول أو عدم قبول تƆك اأفƄار، واƅتمƄين في هذا اƅع
اƅمستوى يأخذ محتواƋ من اƅقبول اƅرسمي أفƄار اأفراد اƅعامƆين، وƄƅن من دون إحداث أي تغيير في عمƆية 

 1اƅرقابة من قبل اإدارة.

يمثل ااندماج في اƅعمل تغييرا أƄثر أهمية، حيث  :)Job involvement(ااندماج في اƃعمل  .2
يستطيع اأفراد تطوير اƅمهارات واستعماƅها، Ƅما يمتƆك اأفراد استقاƅية Ƅبيرة في عمƆهم ويحصƆون عƆى 
اƅتغذية اƅعƄسية اƅمناسبة عن اƅعمل اƅذي يقومون به، وهنا يقتصر دور اƅمشرفين عƆى اƅترƄيز عƆى اƅدعم 

(Support )توجيه بداƅمن ا (Direction).2 

يحدث ااندماج اƅمرتفع عندما تمنح اƅمنظمة اأفراد  :)High involvement(ااندماج اƃمرتفع  .3
 3اƅعامƆين فيها إحساساً باƅمشارƄة في اأداء اإجماƅي ƅها.

م فإن اانتقال من تقديم اƅعمال ƅأفƄار ƅتحسين اƅعمل، ومن ث Bowen & Lawler))وحسب ما قدمه 
امتاك اƅحرية في طريقة أداء اƅعمل، وصوا إƅى احساس اƅعامƆين باƅمشارƄة في اأداء اƆƄƅي Ɔƅمنظمة، ƆƄها 
مراحل تمثل درجات ƆƅتمƄين، واƅتي قد تخƆف من منظمة إƅى أخرى، وذƅك حسب رؤية اƅمنظمة Ɔƅعنصر 

 اƅبشري، ودورƋ اƅجوهري في تحقيق أهدافها. 
إƅى درجات اƅتمƄين عن طريق تحديد درجة مشارƄة  Bowen & Lawler))هذا وقد أشار Ƅذƅك 

 4اƅعامƆين في اƅخط اأمامي من خال هذƋ اƅمƄونات اأربعة:
 منظمة؛ƅومات عن أداء اƆمعƅا 

 ى هذا اأداء؛Ɔمنظمة عƅافآت اƄم 

 مساهمة فيه؛ƅمنظمة واƅن من فهم أداء اƄتي تمƅمعرفة اƅا 

 تƅقرارات اƅطة اتخاذ اƆسƅقوة أو اƅمنظمة وأدائها.اƅا Ƌى اتجاƆي تؤثر ع 
فامتاك اƅعامƆين  5وحسب توافر هذƋ اƅمƄونات اأربعة يمƄن تحديد درجة اƅتمƄين في اƅمنظمة،

ƆƅمعƆومات عن أداء منظمتهم، وفهم Ƅيفية اƅمساهمة فيه، ومنحهم اƅسƆطة اƄƅافية اتخاذ اƅقرارات اƅتي تؤثر 
 م، يحقق في مجمƆه اƅتمƄين اƆƄƅي.عƆيه، ومƄافأتهم عƆى أدائهم وانجازاته
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في  اƅبدايةإذْ تƄون  ،متدرجة مستوياتاƅتمƄين في أي منظمة يتخذ عدة فإن   (Daft)أما من وجهة نظر
 1:تيتصاعديا وعƆى اƅنحو اآ تاأدنى مستوى من اƅتمƄين ومن أبسط اƅمهار 

ثراءو  ƆعامƆيناƅوظيفي ƅغناء عادة تصميم اأعمال بما يحقق اإا  نشاطات اعتيادية و  .1 مسؤوƅياتهم  ا 
 ؛اتجاƋ اأعمال اƅمنوطة بهم

 ؛تشجيع مقترحات اƅعامƆين .2
 ؛من ينال اƅثقة منهم ت ومسؤوƅية إنجازها وخاصةارامنح اƅعامƆين فرصة اƅمشارƄة في صنع اƅقر  .3
اƅمهمات اƅخاصة، وفرق حل اƅمشƄات،  وفرق ،ومنها حƆقات اƅجودة بأنواعها تشƄيل فرق اƅعمل .4
 ، وفرق اƅعمل ذاتية اƅقيادة، وفرق اƅمشاريع اƅخاصة؛يفة اƅمتقاطعةاƅوظ وفرق

 تمƄين اƅعامƆين عƆى نحو تام.  .5

 (Daft)درجات اƅتمƄين من وجهة نظر (:19اƃشƂل رقم )

 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 
، دار ات أعمال الƃفية اƃثاƃثة""إدارة اƃتمƂين واقتصاديات اƃثقة في منظممطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح،  ءزƄريا اƃمصدر:

 .00، ص0110اأردن،  -اƅيازوري Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
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 نشاطات اعتيادية

 اإغناء اƃوظيفي

 اƃمشارƂة

 صنع اƃقرارات

 اƃتمƂين

 إعادة اƃتصميم

 نظم اƃمقترحات

 اƃفرق اƃوظيفية اƃمتقاطعة وحƄقات اƃجودة

 اƃمشارƂة اƃجماعية

 فرق اƃمشاريع اƃخاصة

 ƃقيادةفرق اƃعمل ذاتية ا

 فرق اƃمهمات اƃخاصة

 فرق حل اƃمشƂات

Ƃين
ƃتم
ت ا

وƃيا
سؤ
م

 

 اƃمهارات اƃمطƄوبة بسيطة معقدة
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بأن مدرج اƅتمƄين يبدأ باƅمستوى اأول وهو اƅمستوى اƅذي ƅيس فيه  (00)ياحظ من اƅشƄل رقم 
ستراتيجية ƅأفراد حرية في اƅتصرف وينتهي بمستوى اƅتمƄين اƄƅامل، حيث يشارك اأفراد بفاعƆية في تحديد ا

اƅمنظمة، Ƅما يمنحون صاحية اتخاذ اƅقرار ويسيطرون عƆى أداء أعماƅهم، وفي مستوى اƅتمƄين يمتƆك 
 1اأفراد قوة اƅتأثير واƅتغيير في ميادين مهمة Ƅاأهداف، واƅهياƄل اƅتنظيمية، ونظم اƅمƄافأة.

يهمل أهم مرحƆة في اƅتمƄين  ƅدرجات اƅتمƄين يعتبر هو اƅتقسيم اƅشامل اƅذي ƅم (Daft)وبذƅك تقسيم 
 اƅحريةو  ااستقاƅية من بجانبوهي إعادة تصميم اأعمال بما يحقق اإغناء أو ااثراء اƅوظيفي اƅذي يسمح 

ƆعامƆƅسيطرة في ينƅى اƆرقابةو  ،همفائوظ عƅذاتية اƅى  اƆهعƅيشعر حتى ،مأعما ƅوناƆى همقدرتب عامƆتأثير عƅا 
 . هومخرجات همبعمƄ Ɔل ما يحيط عƆى

في اƅتمƄين  ةأو درج مستوىفي قياس  (Daft)وعƆيه سوف يتم ااعتماد في هذƋ اƅدراسة عƆى نموذج 
 اƅمؤسسة محل اƅدراسة ومدى تعزيزها Ɔƅثقافة اƅقوية.

ƃب اƄمطƃين مؤشرات قياس درجات: نيثااƄعامƃين اƂتم 
 2يرى أن ƆƅتمƄين بعدين رئيسين هما:هناك من 

 وخاصة اƅتدريب خال من اƅجماعي اƅعمل مهارات اƅعامƆين Ƅسابإ به ويقصد :اƃمهاري اƃبعد .1
 .اƅثقة وبناء اƅنزاع، واƅقيادة، وحل اƅتوافق، مهارات
 صاحية اتخاذ اƅقرار Ƅƅل أعضاء اƅمنظمة.و  حرية إعطاء به ويقصد :اإداري اƃبعد .2

ل مختƆف اƅمواقف وبذƅك اƅتمƄين يسمح Ɔƅعامل باƅتعƆم اƅمستمر واƄتساب اƅمهارات واƅخبرات من خا
اƅتي يواجهها في عمƆه، واƅصاحيات اƅتي يمتƄƆها في اتخاذ اƅقرارات، وحل اƅمشاƄل، وعمƆه مع اآخرين، 

 ومختƆف اƅبرامج اƅتدريبية اƅتي يمر بها.
أبعاد ƆƅتمƄين يمƄن أن توفر وسيƆة ƅوصف أو تحديد  خمسة  (Lashely and McGoldrick)حددوقد 

  3:فيما يƆيهذƋ اأبعاد تتمثل دم في أي منظمة، و اƅتمƄين اƅمستخ شƄل
اƅذي تم تمƄينه من أداء اƅمهام  عامليهتم هذا اƅبعد بحرية اƅتصرف اƅتي تسمح Task( :Ɔƅ( اƃمهمة .1

ƅى أي مدى  يسمح Ɔƅعامل اƅممƄن من تفسير اƅجوانب اƅمƆموسة، وغير مƆموسة في اƅتي وظف من أجƆها، وا 
 .اƅمنظمة، Ƅرضا اƅعامƆين مثا

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ώش جاϫΩ ϥ451·حسا. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،جيίاليا ϖرفي Ϣيϫاή19·ب. 

Lashely and McGoldrick :Conrad Lashley :يافةπفي ال κصΨتϣ باحثϭ ήحاضϣ ،Ω·ϭ يافةكلية السياحةπال Γار ، ίΪة ليόϣجا
ϥبوليتاϭήتϣ،اήجلتϧن ش ، اϣ ήأكثϭ ًكتابا ήθستة ع ήيήتحϭ في تأليف ϙ111ار ΕاήتمΆالم ήتقاريϭ يميةΩاأكا Εفي المجا ΓورθϨϣ قالةϣ،  ϰباإضافة ·ل

 ήيήئيس تحήك Ϫمجلة التجاريةللعمل (Hospitality Review) لـ ϙارθر المήّالمحϭ (Research in Hospitality 
Management ) ϥ·Ϫϣتماϫافسية اϨالت Γΰللمي Ϟحتمϣ رΪياف كمصπالم ϙو السلوϫ ئيسήحثي الΒال Jim McGoldrick  : Ωالموار ΓارΩ· Ϋأستا

ήθية ϭعπو تطويή في ϣجلس ·ΩارΓ تϨمية الموارΩ الΒ، رئيس ϨϣتϯΪ الجاόϣة لتϨمية الموارΩ الήθΒية، اسكتلΪϨا، ϭالήθΒية ϧϭائب Ϊϣيή جاόϣة أبيήتاي
 .الϭΪلية

3 - ،Ϫόايόϣ Ϣسال ϝΩطيب، عاΨال Ϊأحم ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ44. 
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يأخذ هذا اƅبعد بعين ااعتبار حجم ااستقاƅية اƅمسؤول عنها : )Task allocation(تحديد اƃمهمة  .2
ƅى أي مدى يتم توجيههم، أو يحتاجون Ɔƅحصول عƆى  اƅعامل أو مجموعة من اƅعامƆين Ɔƅقيام بمهام عمƆهم، وا 

جراءات ƅى أي درجة توضح سياسات وا   1اƅمنظمة ما يجب اƅقيام به، إذن إنجاز اƅمهام اƅتي يقومون بها، وا 
ƅى أي مدى يوجد تضارب بين مسؤوƅية ااستقاƅية  ومن ثم إعطاء اƅعامƆين اƅفرصة Ɔƅقيام بإنجاز اƅمهام، وا 

 2واأهداف اƅمرسومة من قبل اƅمديرين ƅتحقيق اأداء اƅفعال.

تƄƆها اأفراد نتيجة بعين ااعتبار اƅشعور باƅقوة اƅشخصية اƅتي يمهذا اƅبعد يأخذ  :)Power( اƃقوة .3
ƅى أي مدى و تمƄينهم،  اƅسƆطة اƅتي يمتƄƆها اƅفرد محددة في تƄون اƅمهام اƅتي يقوم بها اأفراد اƅممƄنين، وا 

ƅى أي مدى تقوم اإدارة بجهود ƅمشارƄة اƅعامƆين في اƅسƆطة وتعزيز شعورهم باƅتمƄين.  3اƅمهام، وا 

مصادر اƅتزام اافتراضات عن اعتبار اƄتشاف يأخذ هذا اƅبعد بعين ا :)Commitment(ام ااƃتز  .4
 ،Ɔƅقوة هممن خال توفير احتياجات واƅقيام بتحفيزهم 4واإذعان اƅتنظيمي أسƆوب محدد ƆƅتمƄين، اƅعامƆين،

  5وزيادة اƅثقة باƅنفس. ،وااحتياجات ااجتماعية
تعزيز اƅشعور باƅتمƄين، ة عƆى يمينظتثقافة اƅاƅيبحث هذا اƅبعد في مدى قدرة : )Culture( اƃثقافة .5

ƅى أي مدى يمƄن وصف اƅثقافة بأنها بيروقراطية، أو سƆطوية، أو ديموقراطية، فاƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي  وا 
توصف باƅقوة واƅتحƄم من غير اƅمحتمل أن توفر بيئة مائمة ƅنجاح اƅتمƄين، بل عƆى اأرجح قد تشƄل 

 6عائقا ƅه.
Ɔƅقيام بها، واƅقوة اƅتي اƅممنوحة اƅتي يقوم بها اƅعامل، وااستقاƅية وباƅتاƅي هذƋ اأبعاد تقيس اƅمهام 

Ƌطة، ومدى تعزيز شعورƆسƅته في اƄينه، ومدى مشارƄثقة يشعر بها عند تمƅتزام من خال اƅتحفيز  ،بااƅوا
ƅ تنظيميةƅثقافة اƅه، ومدى تشجيع اƅ ذي يمنحƅتصنيف أغفل جانب مهم فياƅوب، إا أن هذا اƆهذا اأس 

 اƅتمƄين، وهو عمل اƅفريق.
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 1فقد اقترح بأن اافتراضات اƅتي تستند إƅيها اƅمنظمات اƅتمƄينية هي: (Handy)أما 
ااعتقاد بأن اƅعامƆين يمƄن أن يؤدوا ويعمƆوا في نطاق Ƅفاءتهم مع حد : )Competence(اƂƃفاءة  .1

 أدنى من اإشراف.

 اءة اƅعامƆين وحسب بل وباƅثقة بأن يؤدوا وظائفهم.ƅيس من اƅضروري ااعتقاد بƄف: )Trust(اƃثقة  .2

إن اƅمشاƄل اƅتنظيمية اƅقƆيƆة يمƄن أن تحل من خال شخص يعمل Team work): (عمل اƃفريق  .3
بمفردƋ، وƄƅن في ظل اƅتحديات اƅجديدة واƅمشاƄل اƅتي تظهر، فإن اƅعامƆين يجب أن يجتمعوا في فرق مرنة 

 ة ƅحل اƅمشƄات في نطاق أهداف وقيم اƅمنظمة.دون حواجز اƅمƄانة أو اƅهيرارƄي
ووفقا ƅهذƋ اأبعاد فاƅمنظمة اƅممƄنة تسمح Ɔƅعامل بأداء وظائفه دون رقابة مباشرة، فهي تثق في 
Ƅفاءته ومهاراته، Ƅما أنها تشجعه Ɔƅعمل مع اآخرين، وذƅك من أجل تعزيز شعورƋ باانتماء، وحل اƅمشاƄل 

 ƅتصنيف أهمل جوانب مهمة Ƅاƅتحفيز، ومدى توفير اƅمعƆومات. بطرق ابداعية، إا أن هذا ا
 وهناك من يرى بأن أبعاد اƅتمƄين تتمثل في: 

إن اƅفƄرة اأساسية ƅمفهوم اƅتمƄين أن تتم عمƆية تفويض اƅصاحيات إƅى : تفويض اƃسƄطة .1
ات اƅممتدة من اƅقرارات اƅمستويات اإدارية اƅدنيا، إذْ يصبح اƅعامƆين ƅهم اƅقدرة في اƅتأثير عƆى اƅقرار 

ااستراتيجية في اƅمستوى اأعƆى إƅى اƅقرارات اƅمتعƆقة بأدائهم ƅعمƆهم، وƅذƅك فإن فƄرة اƅتمƄين تتطƆب تغييراً 
في اأنماط اƅقيادية اƅتقƆيدية إƅى أنماط  قيادية تؤمن باƅمشارƄة، وباƅتأƄيد فإن هذا يتطƆب اƅتحول من اƅرقابة 

ƅتفويض، فاƅتمƄين مسأƅة درجة، فقد تمتد عمƆية تفويض صاحيات اتخاذ اƅقرار ƆƅعامƆين واƅتوجيه إƅى اƅثقة وا
 Ƌية عن تنفيذƅمسؤوƅقرار بصددها، وتحمل اƅول، وتقييمها، واتخاذ اƆحƅتشاف اƄة، واƆƄمشƅتشمل تشخيص اƅ

فقط، واإدارة اƅعƆيا  من خال توفير استقاƅية عاƅية ƆƅعامƆين، أو قد تضيق اƅعمƆية ƅتشمل تقديم ااقتراحات
 2غير مƆزمة بتنفيذها.

وهو عمƆية منظمة يتم من خاƅها تغيير اƅسƆوƄيات واƅمعارف واƅدافعية ƆƅعامƆين من أجل اƃتدريب:  .2
فهو يهدف إƅى تنمية اƅقوى  3تحسين عمƆية اƅتوافق بين خصائص وقدرات اƅعامل وبين متطƆبات اƅوظيفة،

ظيمية داخل اƅمنظمة، وبذƅك يستمد أهميته بارتباطه بعنصر اƅموارد اƅبشرية في مختƆف اƅمستويات اƅتن
 4اƅبشرية اƅذي يعتبر اƅعنصر اƅحاسم في اƅعمƆية اإنتاجية.

                                  

Charles Handy: لفΆϣ وϫ ϭا فيلسوفΓارΩاإϭ ظيميϨالت ϙفي السلو κصΨتϣ يΪϨلήن ب، يϣ ϪϔيϨتص Ϣت ΪϗϭمسينΨين الήكϔائمة ين المϗ يϫϭ ،
 .كاϥ الόاشή 2115كاΛ ϥاϧيا في ϩάϫ القائمة، خلف بيتΩ ήراكϭ ،ήفي عاϡ  2111في عاΩ ، ϡارΓ تأΛيήًااإخاصة بأكثϔϣ ήكήي 

1 -  ϖΒجع سήϣ ،ةόايόϣ Ϣسال ϝΩعا ،αϭراΪϧأ ϝي جماϣراι ،ϩήكΫ135. 
، ϣجلة القاΩسية "اϦϴϜϤΘϟ اإدارϭ ϱعاقΘه بΈبداω اϟعامϦϴϠ، دراسΔ مϴداΔϴϧ عϰϠ عΔϨϴ مϦ مυϮفϲ كΔϴϠ اإدارϭ ΓااقΘصاد"جواϣ Ωحسن راضي،  - 2

 Ϊية، المجلΩتصاϗااϭ اريةΩاإ ϡلوό12للΩΪό2111، 11، الι ،64. 
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 اƅمنظمة جهود تضمين يستوجب ما وهو اƅعامƆين تمƄين ƅجهود اأساسية اƅمƄونات أحد اƅتدريب ويعد

 تدرب أن Ɔƅمنظمات اƅضروري ƅمن نها  و  اƅمعاصرة، ƅميةاƅعا تااƅمتغير  ضوء وفي مناسبة تدريبية ومواد مجار ب

 1.أعماƅهم أداء اƅمطƆوبة تار ااƅمه من عال   مستوى إƅى Ɔƅوصول تأهيƆهم وتعيد أعضاءها
يعتبر وسيƆة رئيسية من اƅوسائل اƅتي تستخدم ƅتحقيق أهداف اƅمنظمة بشƄل عام، حيث ااتصال:  .3

آراء واأفƄار بين اƅعامƆين ƅغرض تحقيق اأداء اƅمستهدف يتم من خاƅها نقل اƅمعƆومات واƅبيانات وا
 Ɔƅ2منظمة.

ااتصال اƅفعال وتدفق اƅمعƆومات في جميع ااتجاهات اƅمفتاح اƅرئيس ƆƅتمƄين، فسهوƅة  ويعد
ر اƅمناسب ااƅمناسب تحقق ƆƅعامƆين اƅقدرة عƆى اتخاذ اƅقر  اƅحصول عƆى اƅمعƆومات وسرعة توفرها في اƅوقت

 3.وفاعƆية بأƄثر Ƅفاءة تمƄينهم في أداء مهامهموتزيد من 
هو عبارة عن مجموعة من اƅعوامل واأساƅيب اƅتي تستخدمها منظمة ما Ɔƅتأثير في سƆوك اƃتحفيز:  .4

اƅعامƆين ƅديها، مما يجعƆهم يبذƅون اƅمزيد من اƅجهد وااهتمام بعمƆهم وأدائهم Ƅماً ونوعاً، اأمر اƅذي يؤدي 
شباع حاجاتهم، وتعزيز قدراتهم اإبداعية.إƅى زيادة اإنتاج،   4ورفع روح اƅمعنوية عند اƅعامƆين، وا 

 وانتمائهم تسهم اƅحوافز اƅمادية واƅمعنوية في تمƄين اƅعامƆين من خال زيادة دافعيتهم ورضاهمو 
م ييوربطها بنظام تق اƅوظيفي، وبصفه خاصة عندما تشبع احتياجاتهم، وبشرط تقديمها في اƅوقت اƅمناسب

داء اƅعامƆين واƅمنظمات أ ا ƅمستحقيها، وتƄون بمثابة دافع حقيقي ƅتطويرإاأداء، Ƅƅي ا تمنح اƅحوافز 
 Ƅ.5ناتج نهائي ƆƅتمƄين

واƅتي يمتƆك أعضاؤها  6اƅعمل اƅفعاƅة هي جماعات تنظيمية أƄثر إنتاجية، إن فرقبناء فرق اƃعمل:  .5
رƄة أو بعدد من أهداف اأداء اƅتي يعتبرون أنفسهم مهارات مƄمƆة ƅبعضها اƅبعض ويƆتزمون بغاية مشت

 7.مسؤوƅية جماعية عن تحقيقها مسؤوƅين
ويعني بناء فريق عمل تنسيق سƆوك أداء جماعة اƅعمل ƅتحقيق أهداف اƅمنظمة، وتنسيق اƅسƆوك 

 ،واقفواƅم ،وااتجاهات ،واƅدوافع ،اƅجماعي يعني تفهم أفراد جماعات اƅعمل ƅسƆوك بعض من حيث اأداء
  8واƅشعور بأن اانجاز بشƄل جماعي أƄثر من اانجاز اƅفردي. ،واƅتأييد اƅمشترك ،واƅقدرات
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مواجهة  من عناصر اƅقوة في تطبيق اƅتمƄين بسبب اƅدور اƅمهم Ɔƅعمل اƅجماعي فيفرق اƅعمل وتعد 
ƅية اƅجماعية يجƆب قوة باƅمسؤو  ن اƅشعور اƅمشتركأاƅمشƄات وترشيد استهاك اƅموارد بفاعƆيه وƄفاءة، حيث 
مشƆƄة من خال اƅسعي  أيوتساعد في اƅتغƆب عƆى  حقيقيه تتمثل في زيادة درجات اƅواء واانتماء وااƅتزام،

في هذƋ  ااندماجƄل من اƅمنظمة واƅفريق، وتمƄن اƅفريق من  اƅدائم ƅجƆب رؤية مائمة تحقق مصƆحة
 1.يقهافي سبيل تحق اƅرؤية، ومن ثم يصبح مƄوناً هاماً 

وباƅتاƅي فإن هذƋ اأبعاد تقيس اƅسƆطة اƅتي تم نقƆها Ɔƅعامل، ومدى نجاح اƅبرامج اƅتدريبية في سد 
اƅفجوة ما بين قدرات اƅعامل ومتطƆبات وظيفته، ومدى سهوƅة وسرعة توفر اƅمعƆومات في اƅوقت اƅمناسب، 

اعتماد اƅمنظمة عƆى فرق اƅعمل في وƄذƅك مدى مائمة اƅحوافز اƅمادية واƅمعنوية أداء اƅعامل، ومدى 
تحقيق أهدافها، واƅتصدي ƆƅمشƄات اƅتي تواجهها، وبذƅك فإن هذƋ اأبعاد تعتبر مؤشرات شامƆة ƅقياس 

 ، فهي تشƄل اƅجوانب اأساسية واƅمهمة في اƅتمƄين، وتعبر عنه.تمƄيناƅ درجات
 مؤشرات قياس اƃثقافة اƃتنظيمية: اƃثاƃثاƃمطƄب 

ة بعدد من اƅنقاط اƅتي تمثل تم تقييم اƅثقافة اƅتنظيمي، حيث يƆƅثقافة اƅتنظيمية ة أبعادثاث كهنايوجد 
 وتتمثل هذƋ اأبعاد فيما يƆي: 2،اƅثقافة اƅتنظيمية ƆƅحƄم عƆى إيجابية اً ر معيا

 :اƃبعد اƃخاص باƃقيادة .1
دور  كار درة عƆى إدفي اƅمنظمة من حيث اƅقطبيعة اƅقيادة اإدارية ب اƅخاصةعناصر اƅل هذا اƅبعد شمي
أساƅيب توضيح اأهداف واƅوصول إƅيها، ، ومدى ااستعداد ƅتحمل اƅمسؤوƅية و في Ƅافة مستوياتهااإدارة 

 إشراكومدى  ،منهجية قيادة اƅتغيير واƅتطويروطبيعة وخصائص سƆوك اƅعامƆين ودافعيتهم داخل اƅمنظمة، و 
 ويشمل هذا اƅبعد اƅعناصر اƅتاƅية:  3،عنه تنجم وتحمل اƅمخاطر اƅتي ،هذا اƅتغيير ƅعامƆين فيا

ك اإدارة ƅدورها Ƅمتغير تابع تتصرف بردود اأفعال، وا اويتمثل في مدى إدر  دور اإدارة وأسƄوبها: .أ 
ثر(، أم أن دورها سباق ومخطط مسبقا حيث تضع اأهداف ؤ م مستقلهناك سبب)متغير  تتحرك إا إذا Ƅان

وتستعد ƅها  واإنذاراتت اسبقا وقبل حƆول اأزمات، أي أنها تستشعر اإشار وتستعد Ɔƅمواقف م ،ااستراتيجية
 ،)اƅتابع( يعبر عن ثقافة تعتمد عƆى اƅتفƄير اƅتقƆيدي مستقل مؤثر وفعال(، وا شك أن اƅدور اأول )متغير

  4)اƅمستقل( فإنه يعبر عن ثقافة متطورة إيجابية. اƅدور اƅثاني أما

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϧاϔع ϥاϭήϣ 15حسن. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ياϧΩ يبΩ111بو. 
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قب اك اإدارة ƅدورها Ƅمر اوذƅك عن طريق توضيح مدى إدر  Ɖ اƃعامƄين نحوƉ:ك دور اإدارة واتجااإدر  .ب 
مسؤوƅياتهم وواجباتهم، وأن ƅديهم  أم تدرك اƅعƄس أن ƆƅعامƆين ،نشاط وموجه ومتدخل في Ƅل عمƆية وƄل

  1بية.منها، ففي اƅحاƅة اأوƅى تƄون اƅثقافة سƆبية، وفي اƅثانية تƄون إيجا اƅدافع واƅحافز Ɔƅعمل دون تدخل
ك اƅمسؤوƅية من جانب اإدارة واƅعامƆين اتختƆف اƅثقافة اƅتنظيمية في مجال إدر  ك اƃمسؤوƃية:اإدر  .ج 

وƅين ؤ ك اإدارة أن اƅعامƆين مساوƅين عن شيء، وما مدى إدر ؤ ك اƅعامƆين أنهم غير مساإدر  معا، فما مدى
وأن اƅسƆبيات  ،وƅيةؤ إذا تم تقاسم اƅمسوتƄون اƅثقافة إيجابية مبنية عƆى اƅمشارƄة في حاƅة ما  عن Ƅل شيء،
 2فقط اƅعامƆين. ƅيس مرجعها

تƄون اƅثقافة اƅتنظيمية مبنية عƆى دوافع مادية ƆƅعامƆين من خال  عندما اƃدافعية وسƄوك اƃعامƄين: .د 
ودوافع اƅمتعة في  ،ودعم روح اƅفريق ،مختƆف اƅدوافع اأخرى ذات اƅجانب اƅمعنوي، و نظم اأجور واƅحوافز

ثباتسƆوƄهم ينموا عن ثقافة تنظيمية تفرز اƅواء  يجعل فإن ذƅكمل، اƅع اƅذات وتوظيف اƅمواهب ƅخدمة  وا 
Ƌمنظمة، ففي هذƅس صحيح. اƄعƅين واƆعامƆƅ تنظيمية إيجابية دافعة ومحفزةƅثقافة اƅون اƄة تƅحاƅ3ا  

سƆطة واأوامر واƅممارسات ة عƆى مفهوم اƅتغيير باƅيمينظتثقافة اƅاƅقد تبنى  قيادة اƃتغيير باƃمنظمة: .ه 
اƅعامƆين سوف يشعرون بأن اƅتغيير أمر مفروض عƆيهم، وƅن يشارƄوا فيه وƅن يتحمسوا  فإن وعƆيهاƅتنظيمية، 

ة مبنية عƆى أن يمينظتثقافة اƅاƅتأثير سƆبي، وعƄس ذƅك إذا Ƅانت  واƅتغيير من جانب واحد وذ ƅه، فهنا يƄون
حƆه، اƄون فيه بفعاƅية مع اƅمرؤوسين من مرحƆة اƅتخطيط ƅه إƅى آخر مر Ƌ اƅرؤساء ويتشار أيبد اƅتغيير سƆوك

 4اƅثقافة اƅتنظيمية إيجابية ومشجعة عƆى اƅتعاون وتحمل اƅمسؤوƅية. هنا تƄونف

فقط اƅتي تفصل بين اƅتخطيط  اƅنازƅةإذا Ƅانت اƅثقافة تأسست عƆى ااتصاات  اƃمشارƂة واƃمخاطرة: .و 
ƅممارسة اƅصارمة Ɔƅرؤساء عƆى اƅمرؤوسين اƅذين يتهربون أصا من اƅمسؤوƅية، ينتج عنه ا وهو ما ،واƅتنفيذ

أي استعداد ƅتحمل اƅمخاطر اƅمترتبة عن ممارسة اƅنشاط اƅيومي، فهنا نƄون بصدد ثقافة سƆبية  وƅيس ƅديهم
 م تزيد مخصصات اƅرقابة وا يتحقق اإنجاز، وعƄس ذƅك إذا سادتثمن قبل اƅمرؤوسين، ومن  وهروب

 واƅقدرة عƆى تحمل اƅمسؤوƅية واƅمخاطر اƅتي ،واƅثقة اƅمتبادƅة ،ونشر اƅمعƆومات ،اƅمنظمات ثقافة اƅمشارƄة
  5وتتحقق اأهداف بƄفاءة وفعاƅية. ،في هذƋ اƅحاƅة تسود روح اƅمشارƄة واƅتعاونفتواجه اƅعمل، 
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 :اƃبعد اƃخاص باƃهيƂل واƃنظم اƃداخƄية .2
 ت واأقسام ببعضها، Ƅما يوضحار اƅسƆطة واƅمسؤوƅية وعاقات اإدايحدد اƅهيƄل اƅتنظيمي خطوط 

 د وقيامهم بأدوارهم باƅمنظمة، واƅثقافة اƅسائدة بينار وطريقة عمل اأف ،ت وأنماطهاثقافة خطوط ااتصاا
 1د حول طبيعة اƅعاقات فيما بينهم، ويشمل هذا اƅبعد اƅعناصر اƅتاƅية:ااأفر 
 ،تصاات جزء من اƅثقافة اƅتنظيمية، فقد تƄون هذƋ ااتصاات رسمية فقطتمثل اا طبيعة ااتصاات: .أ 

وفي شƄل تعƆيمات وتƆƄيفات مƄتوبة، ويغƆب عƆيها اƅطابع اƅمتحفظ، وهنا تƄون هذƋ  ،أسفل ومن أعƆى إƅى
أما إذا Ƅانت اƅثقافة  فيخطئ،أن يعمل شيء  فردوغير مشجعة وغير سريعة، فيخشى Ƅل  اƅثقافة سƆبية

وحسن اƅنية، واƅدافع إنجاز  ،واƅتعاون ،واƅزماƅة ،ااتصاات تحمل معاني روح اأخوة في مجاليمية اƅتنظ
 ،ومشجعة ،محفزةو أساƅيب ااتصاات واتجاهاتها، فهنا تƄون هذƋ اƅثقافة إيجابية،  بحيث تتنوع ،اأعمال

 حل اƅعمل أوا بأول. اواƅمهام واƅوقوف عƆى مر  وسريعة ƅنقل اƅمعƆومات

د عƆى اƅعمل اƅجماعي يرتبط بدرجة Ƅبيرة بجهود اإن إقبال اأفر  د عƄى اƃعمل اƃجماعي:اقبال الفر إ .ب 
 ،Ƅانت اإدارة تزƄي روح اƅتعاون واƅتفاعل بين اƅعامƆين Ɔƅعمل Ƅفريق واحد ء ذƅك، فإذا ماااإدارة اƅعƆيا إز 

م اتجسيد عاقات اƅحب وااحتر  ت، فإن هذا سيؤدي حتما إƅىآعƆى اƅمƄاف يحقق اأهداف ويحصل اƅجميع
وعƆى اƅنقيض من ذƅك قد ، اƅمنظمة متماسƄة ومستعدة Ƅƅافة اƅظروف وƅو Ƅانت أزمة د، وتظهرابين اأفر 

عات بين اƅعامƆين ااƅثقافة اƅمبنية عƆى اƅمنافسة غير اƅهادفة، وتشجع اƅصر  ƆƅمنظمةاƅعƆيا  تؤيد وتساند اإدارة
Ɔبية اƅهدامة واƅمنهƄة ƅقوى اƅعامƆين في مجاات غير مثمرة وغير إيجابية، ومن وااتجاهات اƅس فتتوƅد اأحقاد

 د ا يقبƆون عƆى اƅعمل اƅجماعي، وهنا تƄون هذƋ اƅثقافة سƆبية مدمرة Ɔƅعاقات داخل اƅمنظمة.ااأفر  م فإنث

وتعريف ة فيما يتعƆق بتوزيع ونشر يمينظتثقافة اƅاƅقد تƄون  توزيع اƃمهام والدوار ومعرفتها: .ج 
خفاءمن تƄتم  تنبع ،د سƆبيةاوتوضيح مهام اأفر  د، وقد تƄون اتƆك اƅخطط اƅتي تتضمن مهام وأدوار اأفر  وا 

 توجدتحديد واضح ومفهوم Ƅƅل دور يتعƆق بمهام اƅمنظمة واƅعامƆين بها، بحيث  تƆك اƅثقافة إيجابية تنبع من
أن Ƅل فرد يعرف  إذْ واƅفعاƅة في تحقيقها،  ،اإيجابية وتحفزهم عƆى اƅمشارƄة ،دااأفر  هذƋ اƅثقافة اƅطموح ƅدى

،Ƌيه وما دورƆون  ما عƄي تƅتاƅوباƅاƅين فيها. يمينظتثقافة اƆعامƅها من خال اƅ ة مصدر قوة ودافعة 

Ɔنشاط اƅتدريبي عƆى أنه نشاط قصير تنظر ƅإذا Ƅانت اƅثقافة اƅتنظيمية  اإيمان بأهمية اƃتدريب: .د 
تنعƄس  فإن هذƋ اƅثقافة سوف ،نشاط إداري عادي وهونيته محدودة، اوأن ميز  ،د سريعمنه عائ ينتظر ،اأجل

اƅتدريب  ة مبنية عƆى أنيميظتنثقافة اƅاƅأما إذا Ƅانت  ،د باƅنظر إƅيه بعدم اƅجدية واƅمصداقيةاعƆى اأفر 
باƅعائد قصير  ت اƅعبرةت اƅعامƆين يمثل قوة تنافسية متقدمة في اأجل اƅطويل، وƅيساƄم مهار ااستثمار، وأن تر 

مثل هذƋ فإن  وضع موازنة اƅتدريب باƅشƄل اƅذي يتيح Ƅƅل فرد فرصة تدريب وƅو مرة سنويا،Ƅما تاأجل، 
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 واƅتغƆب عƆى مشƄات انخفاض ،واƅريادة ،واƅنمو ،تساعد عƆى اƅتقدم إذْ  ،اƅثقافة سوف تƄون إيجابية
 1مستويات اأداء.

عƆى  اƅتي تعتمد عƆى نظام يشجعة يمينظتثقافة اƅاƅ إن Ƅƃطوارئ:متابعة اƃتقدم باتجاƉ ااستعداد  .ه 
أي ظرف من خال انتهاج سياسة ااستعداد، واƅترقب ƅمواجهة متابعة اƅتقدم باƅنسبة ƅاستعداد Ɔƅطوارئ، 

 2،باƅمنظمة يصل اأمر في بعض اƅحاات إƅى إعداد سيناريوهات ƅأزمات اƅتي يمƄن أن تحدث وقد ،طارئ
في  3،اƅتعامل مع اƅموقف اƅذي تواجههو  وƅيست ثقافة رد اƅفعلوااستعداد، ثقافة اƅمبادأة  بارها بأنهايمƄن اعت

زمات يعرضها إƅى مخاطر أاحدوث  حين أن اعتماد اƅمنظمة فƆسفة اƅتواƄل، واƅتƄاسل، واƅامبااة، وانتظار
 4.جمة، ويجعل من ثقافتها اƅتنظيمية تتصف باƅسƆبية

 :روف اƃعمل واƃرضا عنهاƃبعد اƃخاص بظ .3
  5ويشتمل هذا اƅبعد عƆى اƅعناصر اƅتاƅية:

تب اƅشهري بعناصرƋ أحد مصادر راقد يƄون اƅ تب اƃشهري ومدى تعرضه Ƅƃخصم:اقيمة وعناصر اƃر  .أ 
تب ار وااطمئنان من عدمه، وخاصة إذا Ƅان هذا اƅر ابااستقر  اƅثقافة اƅتنظيمية اƅمؤدية إƅى شعور اƅعامƆين

تب اƅسبب اأو اƅجماعي، فهنا يƄون اƅر  ،أو اƅعقاب اƅشخصي، Ɔƅخصم نتيجة انخفاض اأداء ايتعرض Ƅثير 
اƅمنظمة ثقافة مؤدية في سود ت نماباƅتهديد، وقد يحدث اƅعƄس تماما حي اƅمباشر ƅعدم اƅرضا اƅوظيفي واƅشعور

 د.امصدر اƅدخل اƅشهري ƅأفر  باتثر وااطمئنان عند اإƅى ااستقر 

د بعدم عداƅة طريقة تقييم أدائهم أن اإذا شعر اأفر  اƃتي يتم بها تقييم أداء اƃعامƄين: عداƃة اƃطريقة .ب 
اأداء يتم بمعايير مختƆفة، فإن هذا سوف يوƅد ƅديهم شعور  اƅمنظمة يسودها ثقافة تنظيمية تؤƄد أن تقييم

في طرق اƅتقييم Ƅمبدأ داƅة عاƅ تعتمدتنظيمية  ثقافة اƅمنظمة تسودها أما إذا Ƅانت 6بعدم اƅرضا عن اƅعمل،
 هي اƅسبب فيتقييم اƅطريقة  يشعرون باƅرضا، ومن ثم ا تƄونبا شك سد ا، فإن اأفر يعƄس قيم هذƋ اƅثقافة

 7.اƄل واƅصراعاتإثارة اƅمش

ت اإذا Ƅان حجم اƅعمل يفوق اƅقدر  ت اƃفرد اƃشخصية:احجم اƃعمل وماءمته إمƂانيات وقدر  .ج 
أعباء وظيفية أƄبر من إمƄانياتهم،  داتحميل اأفر  Ɔىع مبنيةثقافة  هاظمة تسودد فإن اƅمنااƅشخصية ƅأفر 
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تحميل  Ɔىع مبنيةسادت اƅمنظمة ثقافة  د إƅى إثارة اƅمشƄات، أما إذااوهو ما يتوƅد عنه ضغوط تدفع باأفر 
 1عمل.حة واƅرضا عن اƅاباƅر  تهم، فإنهم يشعروناد أعباء وظيفية في حدود إمƄانياتهم وقدر ااأفر 

ة باأمن وااستقرار نظمعندما يسود شعور عام ƅدى اƅعامƆين باƅم ر اƃوظيفي:ااƃشعور بالمن وااستقر  .د 
 ة، فإننظمأو توقف نشاط اƅم توجد اƅمخاوف اƅمرتبطة بمشاعر اƅتهديد باƅفصل عن اƅعمل، اƅوظيفي، وأنه ا

 اƅوظيفي، وااستقرار ا من اإحساس باأمنذƅك يعƄس ثقافة تنظيمية قوية وايجابية قادرة عƆى تمƄين أفراده
 2.ةنظمفي تطور وتقدم اƅم ومن ثم ارتفاع مستوى دافعية اأفراد إƅى اƅمشارƄة اايجابية

قد يسود اƅمنظمة شعور عام بأن عدد ساعات اƅعمل أƄثر من  عدد ساعات اƃعمل ومواعيدƉ: .ه 
ؤثر سƆبا يفإن هذا اƅشعور وبذƅك د، اوف اأفر مواعيدƋ غير مناسبة ƅظر  اƅمعدات اƅمقبوƅة واƅمقررة، وƄذا

 4اƅمشƄات، وباƅتاƅي إثارة ،ƅقƆقوا استجابة Ɔƅضغوطد أƄثر ايصبح اأفر  وعƆيه 3اƅوظيفي، عƆى اƅرضا
ن اƅمنظمة ا تستغل أوساعات اƅعمل اƅمقررة، و ، اƅمنظمة ثقافة اƅمواعيد اƅمناسبة واƅعƄس صحيح إذا سادت

 5وعدم اƅتفƄير في اƅمشƄات. ارر مدعاة ƅاستق فةاƅعامƆين، فإن هذƋ اƅثقا

ة مبنية عƆى مفاهيم عدم اƅعداƅة واƅمساواة يمينظتثقافة اƅاƅإذا Ƅانت  اƃعداƃة واƃمساواة بين اƃعامƄين: .و 
بات داخل اƅمنظمة، فتƄثر اƅشƄاوي واƅتصرفات اƆƅتذمر وااضطر  اتƄون مصدر  بين اƅعامƆين، فإن هذƋ اƅثقافة

غير اƅرسمية اƅتي تقف ضد اإدارة وأهداف اƅمنظمة، أما إذا Ƅانت هذƋ اƅثقافة  اƅتنظيمات اƅسƆبية، وتظهر
ر Ɔƅمنظمة حيث يشعر Ƅل شخص بأنه اواƅمساواة فإنها تƄون مصدر قوة واستقر  مبنية عƆى مفاهيم اƅعداƅة
 7.يوجه Ƅل جهودƋ نحو اƅعمل بإيجابية وفعاƅية وباƅتاƅي 6،بها يأخذ حقوقه دون اƅمطاƅبة

ات اƅتي تتبنى ثقافة تدعم اƅمشارƄة في صناعة نظمإن اƅم اƃمشارƂة واƃعاقات وتحقيق اإنجاز: .ز 
فعال  ة مهما Ƅان موقعه فيها هو عنصرنظمفي اƅم عاملن Ƅل أانطاقا من ااعتقاد ب اƅقرارات قبل اتخاذها

واƅدافعية ƅدى اƅعامƆين ، واƅمبادأة ،نتشجع روح اƅتعاو با شك فإن هذƋ اƅثقافة  8،ينبغي ااستفادة من اقتراحاته
واƅتعƆيمات، فإن هذƋ اƅثقافة  طية وتسƆسل اأوامرااƅمنظمة ثقافة اإدارة اأوتوقر  تعƄس ذƅك إذا سادو بها، 

 ،مستويات اأداء اƅعامة Ɔƅمنظمة وباƅتاƅي تنعƄس عƆى ،اإحباط وعدم اƅرضا عن اƅعمل توجدمن شأنها أن 
في عاقات اƅدور، وƅيس عاقات  ظمة ثقافة اƅعاقات اƅمتƄافئة واƅمتبادƅة اƅمتمثƆةوƄذƅك إذا سادت في اƅمن

اƅعمل، واƅتعاون اƅهادف واƅمستمر،  تحقق اƅرضا عنأن اƅوظائف بين اƅرؤساء، فإن هذƋ اƅثقافة من شأنها 
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ماء، فإنها تƄون واƅمشاحنات بين اƅز  ،عاتااƅصر  أما إذا Ƅانت هذƋ اƅثقافة تقوم عƆى عاقات ضعيفة تسودها
اإنجاز وتحقيق اƅطموحات اƅشخصية من خال  سادت اƅمنظمة ثقافة ذْ ومن ناحية أخرى إ ،ثقافة سƆبية

وتصبح اƅمنظمة هي  ،وتوƅيد اƅدافع عƆى اإنجاز ،اƅوظيفي اƅوظيفة، فإن هذƋ اƅثقافة من شأنها تحقيق اƅرضا
أما إذا Ƅانت اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة ا  ،ق به اƅذاتوتتحق بل ،واƅطموحات ،اƅمƄان اƅذي تحقق فيه اƅرغبات

وبموجبها تصبح اƅمنظمة مجرد مƄان Ɔƅضغوط اƅنفسية  ،فإنها تصبح ثقافة سƆبية مثبطة ،تشجع عƆى اإنجاز
 1اƅسƆبية. واƅعاقات

من ناحظ من خال ما سبق أنه يتم اƅحƄم عƆى مدى ايجابية أو سƆبية اƅثقافة اƅسائدة في اƅمنظمة 
دراك اإدارة ƅدورها في Ƅافة اƅمستويات، ومدى تدخƆها في Ƅل إمدى ( :خال طبيعة اƅقيادة من حيث

اأنشطة واƅعمƆيات، ومدى إدراƄها Ƅذƅك Ɔƅمسؤوƅية وتقاسمها مع اƅعامƆين، ومدى استخدامها ƅمختƆف اƅدوافع 
 اƅتي تترتبمي، وتحمƆها Ɔƅمخاطر اƅمادية واƅمعنوية، ومدى مشارƄة اƅعامƆين في عمƆيات اƅتغيير اƅتنظي

ومدى  ،أنماط ااتصاات في اƅمنظمة) :اƅداخƆية من حيث هاونظماƅمنظمة هيƄل ، وƄذƅك من خال )هƆيع
واحد، ومدى توضيحها  Ƅفريق Ɔƅعمل اƅعامƆين بين تنوعها واتجاهاتها، ومدى دعم اادارة ƅروح اƅفريق واƅتفاعل

مان باƅتدريب وأهميته عƆى اƅمدى اƅطويل، ومدى استعدادها Ɔƅطوارئ Ɔƅمهام وأدوار اأفراد، ومدى ااي
اƅراتب ومدى تعرضه Ɔƅخصم، ومدى ) :، وƄذƅك من خال ظروف اƅعمل واƅرضا عنه من حيث(واأزمات

مƄانيات وقدرات اأفراد إعداƅة اƅطريقة اƅتي يتم بها تقييم أداء اƅعامƆين، ومدى مائمة حجم اƅعمل 
ƅذƄشخصية، وƅومدى شعور اأفراد باأمن وااستقرار ا ،Ƌعمل ومواعيدƅك مدى مائمة عدد ساعات ا

ة اƅقرارات وفي اƅوظيفي، ومدى شعورهم أيضا باƅعداƅة واƅمساواة فيما بينهم، وƄذƅك مدى مشارƄتهم في صناع
 .في اƅمنظمة(اƅسائدة  وطبيعة اƅعاقاتهم  ƅطموحاتهم ورغباتهم اƅشخصية، ، ومدى تحقيقتقديم مقترحاتهم
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 اƃتنظيمية واƃثقافة اƃتمƂين درجةاƃمطƄب اƃرابع: 
إن اƅتنفيذ اƅفعال ƅعمƆية اƅتمƄين يتوقف عƆى طبيعة اƅثقافة اƅتنظيمية اƅسائدة في اƅمنظمة، واƅتي تعد 

ن جهود اƅتمƄين سيƄتب ƅها باƅفشل ماƅم تتوف ر هناك بمثابة اإطار اƅمرجعي ƅأفراد داخل اƅتنظيم، بل وا 
واƅسماح  ،ثقافة مائمة، حيث يجب أن تƄون اإدارة عƆى استعداد Ɔƅسماح بزيادة تحƄم اƅعامƆين في عمƆهم

ƅهم Ƅذƅك باƅوصول إƅى مصادر )اƅوقت، واƅمال، واأفراد، واƅتƄنوƅوجيا(، وتمƄƆهم ƅصاحيات اختيار أسƆوب 
Ƅتمƅتي ترغب في تأسيس ثقافة اƅمنظمات اƅعمل، فاƅقيام باƅتي اƅصحيحة اƅطريقة اƅيها أن تجد اƆين يجب ع

تبني عƆى أساسها اƅنظم واƅعمƆيات اƅسƆيمة، من خال اƅترƄيز عƆى ما يعد مثاƅيا، وتƄييف اƅهيƄل اƅتنظيمي 
 1وتطويرƋ بغية اƅحصول عƆى اƅسƆوك اƅمطƆوب.

اƅمشارƄة اƅتي تتطƆب فهو يعد خطوة متقدمة ƅإدارة ب ،ةتنظيميثقافة اƅاƅيرتبط مستوى اƅتمƄين ببذƅك و 
ويستحيل تطبيق اƅتمƄين في Ƅافة  ،ة ويتخذ قرارات تتميز بااستقاƅيةتنظيميفي ثقافة اƅ أن يندمج اƅفرد

اƅداخƆية واƅخارجية، وعندما يƄون  ااحتياجاتاƅمستوى، ذƅك أن تطبيقه يتحقق عند تطابق  ات وبنفسنظماƅم
وفي إطار دعم ثقافة اƅخƆو  ،واƅثقة ،واƅتحƄم ،من ناحية اƅقوة ،Ɔƅتغيير اƅتقبل اƅتام وااستعداد ƆƅعامƆين واإدارة

اƅتحدث  وتشجع اƅعامƆين عƆى ،من اƅرسميات، نجد شرƄة جنرال إƄƅتريك تقƆص اƅسƆطة اƅتنفيذية اƅتقƆيدية
وحتى يتم تطبيق ، اتنظممباشرة إƅى رؤسائهم، وترى أن اƅخƆو من اƅرسميات صفقة ضخمة باƅنسبة Ɔƅم

حيث تنتقل  ن اƅعامƆين ابد من توافر اƅمناخ اƅثقافي اƅمائم ƆƅتمƄين أو ما يدعى باƅتحول اƅثقافيتمƄي
اƅقائد،  من اƅمدير إƅىو ومن اƅفرد إƅى اƅفريق،  ،من اƅتحƄم إƅى اƅمشارƄةو ة من اƅخوف إƅى اƅثقة، نظماƅم
 ƅ2ى اƅتدريب Ƅاستثمار.من اƅقمة إƅى اƅتدرج، ومن اƅتدريب ƄتƆƄفة إو من اƅرئيس إƅى اƅمدرب، و 

 ينبغي وضعه في مقدمة قوى أساسياومفتاحا  ،ةيمينظتثقافة اƅاƅمن  جزء هيقيم اƅمشارƄة وعƆيه 
اƅثقافة اƅجماعية  من أن تدعم اإدارة اƅتشارƄية من خال بناء ƅها ة ا بديمينظتثقافة اƅاƅفاƅتغيير اƅثقافي، 

ثقافة اƅتوجيه  انب اƅمادية فقط بل هناك أمور أخرى تسهم فييتم باƅجو  ا فتحفيز اƅعامƆين ،ونبذ اƅفردية
ƅتعجيليمينظتاƅثقة باستراتيجية ة نحو اƅمنظمة واƆƅ ينƆعامƅفخر من انتماء اƅاإحساس باƄ ينƄتمƅبهم ا، 

 يتوقعون ƅذا فإن اƅعامƆين ،بفرص اƅترقية أو تقديم دعم من خال اƅتدريب أو اƅتثقيف اƅمتمثل واƅدافع اƅمعنوي
أن  عƆيهم Ƅما ،حاصل ومن خال مشارƄتهم في اƅمعƆومات أن يتم إخبارهم بما عƆيهم اƅقيام به Ƅتحصيل

Ƅيفية إدارة  وفي أعماƅهم، فاإدارة باƅمشارƄة واƅتمƄين يعطيان اƅعامƆين اƅحق في أداء ،يعرفوا ما يجب عمƆه
 3.أداء أعماƅهم فهم يصبحون عƆى درجة عاƅية من اƅتمƄين في تبني مسؤوƅية ،اƅمنظمة

                                  
ϣجلة  ،، دراسΔ مϴداΔϴϧ بΆϤسسΔ أرسϮϠر مΘاϝ اϟجΰائϟ""ήثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟأثήها عϰϠ تϦϴϜϤ اϟعامϦϴϠا"ήي ϣسόوΩ ،ΩايΓή عΪΒ الحϔيφ، يسك - 1

 ΩΪόسسة، الΆ2117، 16المι ،264. 
2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ةϔي لطيϧή68ب. 
3 -  ،ϞوفϨال ϰر عيسΪاب ϲف ΔϴجϴاتήΘق اأهداف ااسϴϘتح ϲها فήأثϭ ΔϳήشΒϟارد اϮϤϟا ϦϴϜϤت ΔϴجϴاتήΘاس""ΖϳϮϜϟا Δϟϭبد ΔϳجارΘϟا ϙϮϨΒϟ،  رسالة

 ،ςسϭاأ ϕήθة الόϣجا ،ήاجستيϣ2111 ،ι18. 
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ن مفهوم اƅتمƄين يتطƆب أن يندمج اƅفرد في أ ،ةيمينظتثقافة اƅاƅبقوة  يرتبط مستوى اƅتمƄينوباƅتاƅي 
ƅاƅية ،ةيمينظتثقافة اƅف من منظمة أخرىو  ،ويتخذ قرارات تتميز بااستقاƆين يختƄتمƅى  ،مستوى اƆويعتمد ع

فاƅثقافة اƅتنظيمية اƅتي توصف  1،نظيمي ƅعمƆية اƅتمƄينة وبنائها اƅتيميظتنثقافة اƅاƅمدى تشجيع وتسهيل 
عائقاً  تشƄل عƆى اأرجح قد نهااƅمحتمل أن توفر بيئة مائمة ƅنجاح اƅتمƄين، بل إ باƅقوة واƅتحƄم من غير

 ƅ2بيئة اƅتمƄين.
ƅثقافة اƅتينظتواƅعوامل اƅين يمية من أهم اƆعامƅين اƄونات ،تؤثر في تمƄمƆƅ فهي تمنح فهم أفضل 

 3.تدعم عمƆية اƅتمƄينقد  ياƅتو  ،في اƅمنظمة اƅمعقدة
، تجنب اƅغموض، و اƅتفاوت في اƅسƆطة) :من بينها اƅتنظيمية أبعاد Ɔƅثقافة (Hofstede)حدد قد و 

وتجنب  ،اƅسƆطة ياƅتفاوت ف يأن بعدبناحظ حيث ، ة(ويثاأنواƅذƄورية مقابل ، اƅفردية مقابل اƅجماعيةو 
ن أفاƅعامƆين في بيئة منخفضة اƅتفاوت في اƅسƆطة يعتقدون ب، عƆى عمƆية اƅتمƄين يؤثر اƅغموض من أهم ما

وباƅتاƅي تƄون عمƆية  ، وعƄسه من يƄونوا في بيئة تفاوت اƅسƆطة فيها مرتفع، اƅمشارƄة في اƅسƆطة أمر مهم
ذا إموض وباƅمثل تجنب اƅغ ،تفاوت اƅسƆطة اƅتمƄين أسهل وأنجح في اƅبيئات ذات اƅمستوى اƅمنخفض من

وا تƄون  ،ن أفرادها يشعرون بعدم اارتياح في حال غياب اƅهياƄلإمنظمة ف وأƄان بشƄل مرتفع في مجتمع 
وهذا بدورƋ يؤثر عƆى عمƆية اƅتمƄين بشƄل سƆبي، وعƄس  ،ƅديهم رغبة عاƅية في اƅحصول عƆى صاحيات

 4.يƄون فيها تجنب اƅغموض متدنياƅتي ئات اƅبيفي ذƅك 
ن ذƅك يسهل وينجح إذا توفرت فيها اƅعوامل اƅداعمة ƅعمƆية اƅتمƄين فإمية ينظتثقافة اƅن اƅإف هوعƆي
يƆعب دوراً مؤثراً  ،وااتصال اƅفعال ،واƅعمل اƅجماعي ،فاƅمناخ اƅتنظيمي اƅذي يتسم بتقدير اƅعامƆين اƅتمƄين،

ومدرك  ،هدافقادراً عƆى توضيح اأ اƅقيادةنمط فيها يƄون  يمية اƅتينظتأن اƅثقافة اƄ ƅما، في تمƄين اƅعامƆين
شعارƋ باأمن  ،واإيمان بقيمة اƅفرد ،ƅى جانب ترƄيز اƅثقافة عƆى اƅبعد اانسانيإ ƅخصائص اƅعامƆين، وا 
 5.تؤثر بشƄل ايجابي عƆى تمƄين اƅعامƆينفإنها  وااستقرار اƅوظيفي،

عƆى اƅقيم واأساƅيب  حةمنفتثقافة تنظيمية  تجسيدƋمما سبق يتضح بأن اƅتمƄين اƅفعال يتطƆب 
، ومن جهة أخرى فإن نجاح اƅمنظمة في تمƄين تأخذ بااعتبار اتجاهات اƅعامل وسƆوƄهاإدارية اƅحديثة، و 

هذƋ اƅقيم اƅجديدة، وتطابقها مع قد يؤدي بها إƅى تقوية ثقافتها، فموافقة اƅعامƆين عƆى  ،بشƄل تام عامƆيها
 تجعل اƅثقافة اƅتنظيمية قوية.هي اƅتي  ،هم بهاتمسƄاتجاهاتهم، وشدة 

                                  
"اϟعاقΔ بϦϴ اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤψϨϤϟتϦϴϜϤ اϟعامϦϴϠ، دراسΔ مϴداΔϴϧ فϲ اϤϟسΘشفϴاΕ اأهϧ ΔϴϠوري عΒـΪ الوΩϭΩ الجϨاعـي، عمϣ ϭήحمΪ صالح علي،  - 1

ΔϤعاصϟا Δϧعاء" صبأماϨص ΩΪόال ،ήيϧاϧΪجلة الϣ ،12 ،2118ι ،297. 
2- ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،يفήθلي الΪΒόال ΓΩحسين ر Γΰ28ع. 
  Ωاόأب ϕήالتط Ϣت Ϊلق(Hofstede)  .يϧالثا Ϟصϔفي ال Ϟصيϔبالت 
 .ήϣι ،297جع سΫ ϖΒكϧϩήوري عΒـΪ الوΩϭΩ الجϨاعـي، عمϣ ϭήحمΪ صالح علي،  - 3
4 - .ϖجع السابήالم 
5 - .ϖجع السابήالم 
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 خاصة اƃفصل اƃثاƃث:

ثرƋ أتبني اƅتمƄين Ƅاستراتيجية تنظيمية يضمن Ɔƅمنظمة تحقيق جودة وتحسين مستمر، وذƅك إن 
مما  ،وتشƄيل بينة من اƅمهاراتوƄذƅك يسمح باƅنهوض بمستوى عامƆيها،  ،نجودة واƅتحسيعƆى اƄƅمي ااƅتر 

 بفاعƆية، وبƆوغ أهدافها بƄفاءة.يمƄنها من مواجهة عدم اƅتأƄد 
اƅمسؤوƅيات ، وƄذƅك منحهم ƅقيام بتوفير اƅمعƆومات ƆƅعامƆينتبني استراتيجية اƅتمƄين ا وبذƅك يتطƆب

اƅتي تمƄنهم من اƅتصرف واتخاذ اƅقرار وأداء أعماƅهم بفاعƆية، وتنمية معارفهم ومهاراتهم، واƅصاحيات 
إضافة إƅى تشƄيل فرق اƅعمل ذاتية اإدارة، واƅتي تساهم بشƄل ومƄافآتهم عƆى مجهوداتهم وتقديرها، با

 .إيجابي في اأداء اƆƄƅي Ɔƅمنظمة
وباƅتاƅي اƅبعد ااستراتيجي ƆƅتمƄين يتطƆب من اƅمنظمة اƅقيام بتغيير اƅثقافة اƅسائدة بثقافة أخرى جديدة 

يجب أن أمر يصعب تغييرƋ، إا أنه تتƄيف مع اأساƅيب اإدارية اƅحديثة، وباƅرغم من أن اƅتغيير اƅقيمي 
تحرص اƅمنظمة عƆى أن يƄون اƅتغيير في اƅثقافة يحقق اƅتغيير اƅمطƆوب، Ƅƅي ا يؤدي هذا اƅتغيير إƅى نقل 

 اƅمنظمة إƅى حال أسوء، ويƆƄفها خسائر Ƅبيرة.
دامة اƅقيم واƅسƆوك  وعƆيه تأتي أهمية اƅثقافة ƄمتطƆب من متطƆبات اƅتمƄين Ƅونها تساعد عƆى غرس وا 

، وفي نفس اƅوقت يعتبر ممارسة اƅقوة واƅسƆطات اƅممنوحة ƅهم بشƄل سƆيماƅمطƆوب، وتساعد اƅعامƆين في 
Ƅيفية اƅتصرف، وƄيفية أداء ƅيصبح اƅعامƆون يدرƄون  ، فعندمااƅقوية اƅتمƄين Ƅجزء رئيس من متطƆبات اƅثقافة

ويحققون أهدافهم، ويبدعون من خاƅها، فذƅك  ،ويتحمƆون ƅمسؤوƅيات وسƆطاتأعماƅهم دون توجيه ورقابة، 
ااستجابة اƅسريعة واƅفعاƅة ƅمتطƆبات  وباƅتاƅيمن شأنه أن يجعل اƅثقافة اƅسائدة في تƆك اƅمنظمة قوية، 

  .ƅميزة تنافسيةاƅمنظمة  واƄتساب، اأخرىاƅخارجية اƅعماء واأطراف 
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 :الفصل الرابع تمهيد
يحتؿ قطاع اƅمحروقات في اƅجزائر مƄاƊة استراتيجية، ƅذا أصبح مف اƅضروري دعـ ƍذا اƅقطاع 

 اƅحيوي وتزويدƋ باƅوسائؿ اƅمادية واƅبشرية ƆƅتحƄـ فيƌ عƆى اƅوجƌ اƅذي يƊبغي.
سوƊاطراؾ إحدى ƍذƋ اƅوسائؿ اƅتي أƊشأتƎا اƅدوƅة ƆƅتحƄـ في ƍذا اƅقطاع، Ƅما أƎƊا تعد اƅمحرؾ وتعتبر 

 اƅرئيسي Ɯƅقتصاد اƅوطƊي.
وبما أƎƊا  ،مؤسسة سوƊاطراؾ مف اƅمؤسسات اƅرائدة عƆى اƅمستوى اƅوطƊي واƅدوƅي في إƊتاج اƅبتروؿف

مورد ƆƅخزيƊة اƅعمومية، قدمت اƅدوƅة Ǝƅا Ƅؿ ما تساƍـ بأƄبر عائد Ɔƅدخؿ اƅوطƊي باƅعمƆة اƅصعبة، وأƄبر 
 وأƊشأت Ǝƅا أقساما وفروع ومراƄز حديثة في مجاؿ عمƎƆا، ،يتطƆب ƅمواƄبة اƅتطور واƅتƊƄوƅوجيا اƅحديثة

 إدارة أعماƎƅا. عƆىتساعدƍا 
ومف بيف ƍذƋ اƗقساـ واƅفروع Ɗجد مديرية اƅصياƊة باƗغواط، واƅتي تعتبر مف أƍـ فروع مؤسسة 

 في عمƆية ƊقƌƆ.و اƊƅفط  اƅعتاد اƅمستعمؿ في عمƆية استخراجبصياƊة تختص  إذ   Ɗطراؾ،سو 
دراسة، اƍƅذƋ اƅمديرية باعتبارƍا مؤسسة محؿ ƍذا اƅفصؿ سوؼ يتـ تسƆيط اƅضوء عƆى  مف خƜؿو 

 وƅذƅؾ سوؼ يتـ اƅتعرؼ عƆى ما يƆي:
  :ظرةالمبحث اأولƊ غواط  حوؿ عامةƗة باƊصياƅطراؾ ومديرية اƊة سوƄشر(DML) 

  :مديريةالمبحث الثانيƅيف في اƄتمƅمتبعة واقع اƅجية اƎƊمƅيب اƅساƗوا 

 ا: المبحث الثالثƍدراسة وتفسيرƅتائج اƊ 
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 )DML(شرƂة سونطراك ومديرية الصيانة باأغواط  حول عامة نظرة اأول: المبحث
باƙضافة ودورƍا اƅرئيس في اƛقتصاد اƅوطƊي، ، شرƄة سوƊطراؾفي ƍذا اƅمبحث سيتـ اƅتعرؼ عƆى 

واƅوسائؿ مف خƜؿ اƅتطرؽ إƅى ƊشأتƎا، ومƎامƎا،  وذƅؾ ،(DML)مديرية اƅصياƊة باƗغواط عرؼ عƆى إƅى اƅت
 .اƅبشرية واƅمادية اƅمتاحة Ǝƅا

 طراك اتقديم عام لشرƂة سون المطƄب اأول:
 مƎمتƎا ƍي تطوير ،ا في اƛقتصاد اƅوطƊيددورا رائا، عام خمسوفمƊذ أƄثر مف سوƊاطراؾ تƆعب 

، فريقياƅمƆقب باƅرائد اƙو   ،اƊƅفطاƅرئيسي في صƊاعة اƅممثؿ ƍذا  ،احتياطيات اƅجزائر اƎƅيدروƄربوƊية اƅمƎمة
 يمة اƎƅيدروƄربوƊية.يستمد قوتƌ مف قدرتƌ عƆى أف يƄوف مجموعة متƄامƆة باƄƅامؿ عبر سƆسƆة اƅق

  تعريفها: .0
  :ƅػƍي مختصر  ƆƄ (Sonatrach)مة سوƊاطراؾ

(Société Nationale de Transport & Commercialisation des Hydrocarbures( 
 )اƅشرƄة اƅوطƊية ƊƆƅقؿ وتسويؽ اƅمحروقات(

 وتحويؿ، وتسويؽ(، واƊƅقؿ باƊƗابيب استغƜؿاƅشرƄة اƅجزائرية Ɔƅبحث، واƅتƊقيب)" بأƎƊا:وتعرؼ 
 1.اƅمحروقات ومشتقاتƎا"

واƊƙتاج  ،يطƆؽ عƆيƎا تسمية اƅمؤسسة اƅوطƊية ƅبحوثو  ،شرƄة مساƍمة تؤوؿ مƄƆيتƎا ƎƆƄا Ɔƅدوƅةوƍي 
 واƅغاز. ،اƊƅفط ،وتسويؽ ،وتجƎيز ،واƊƅقؿ

 Ƌذƍ شأتƊةوƄشرƅفيذي رقـ  بموجب اƊتƅمرسوـ اƅمؤرخ في  491/63اƅمتـ  31/21/1963اƅمعدؿ واƅا
 ،واƅذي وسع مف اƅدور واƅوظائؼ اƅرئيسة ƎƅذƋ اƅمؤسسة 22/02/1966اƅمؤرخ في  296/66اƅقرار رقـ ب

Ɗمؤسسة سوƅ ساسيƗوف اƊقاƅقد تـ وضع اƅمحروقات في اوƅمف طرؼ  24/02/1971طراؾ بعد تأميـ ا
ƅوطƊية مف اƅراحؿ ƍواري بومديف اƅذي خطى خطوة مƎمة وايجابية في حماية اƛقتصاد اƅوطƊي واƅثروة ا

 اƛستغƜؿ اƗجƊبي.
مؤسسة جديدة  (17)وذƅؾ بإƊشاء  1981 وƊظرا Ɔƅتطور اƛقتصادي واƅتƊƄوƅوجي تـ إعادة ƍيƆƄتƎا سƊة

( 03( مؤسسات صƊاعية، و)04مƊبثقة عƎƊا تتƄفؿ بوظائؼ تƄميƆية Ɔƅوظيفة اƗصƆية حيث وزعت: )
 2( مؤسسات مƆƄفة باƅخدمات.10مؤسسات اƊجاز، و)
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 1اƅتي تقوـ بƎا شرƄة سوƊاطراؾ ما يƆي:أƍـ اƅوظائؼ بيف مف  مهامها: .2
 ات؛Ƅشبƅا Ƌذƍ ؿƜا واستغƎƊا وشحƎƊمحروقات وتخزيƅقؿ اƊ ةƄتطوير شب 

 غازية؛ƅمحروقات اƅجة وترقية اƅطبيعي ومعاƅغاز اƅتمييع ا 

 ا؛ƍريرƄمحروقات وتƅتحويؿ ا 

 محروقات؛ƅتسويؽ ا 

  ة فيƄمشترƅعماؿ اƗؼ اƆماء مختƊبية؛إƊات جزائرية وأجƄخارج مع شرƅجزائر واƅا 

 طويؿ؛ƅمتوسط واƅمديف اƗى اƆمحروقات عƅد باƜبƅتزويد ا 

 ا؛Ǝطاقة وترقيتƆƅ خرىƗمصادر اƅاؿ واƄشƗؿ اƄ دراسة 

  ف أف تترتبƄؿ عمؿ يمƄمحروقات وƅاعة اƊقة مباشرة أو غير مباشرة بصƜع ƌƅ شاطƊ ؿƄ تطوير
امة Ƅؿ عمƆية مƎما تƄف طبيعتƎا ترتبط بصفة مباشرة أو غير مباشرة بƎدؼ عƌƊ فائدة ƅسوƊاطراؾ، وبصفة ع

 اƅمؤسسة وذƅؾ باستغƜؿ Ƅؿ اƅوسائؿ اƅمتاحة.
جƎدƍا اƅخاص أو باƅشراƄة مع شرƄات اƊƅفط اƗجƊبية عƆى بعض أƍـ اƅرواسب سوƊاطراؾ بتعمؿ ƍذا و 

أورƍود، و حاسي برƄيف، و حاسي اƅرمؿ، و في اƅعاƅـ في مƊاطؽ مختƆفة مف اƅصحراء اƅجزائرية: حاسي مسعود، 
 .أمƊاس عيفو  ،ƅحاص وعيفرورد Ɗوس، و ، تيف فوي تبƄƊورتو 

 ،ومجمعيف ƆƅبتروƄيماويات ،في اƅمƊطقةƊشطة ستة مصافي اƅيوـ تمتƆؾ  وقد أصبحت سوƊاطراؾ
 .(GPL) غاز اƅبتروؿ اƅمميعومجمعيف ƅفصؿ  ،(GNL) بعة مجمعات ƅتسييؿ اƅغاز اƅطبيعيوأر 

وتعمؿ بشƄؿ  (،%100بƊسبة )ممƆوƄة  (15مƎƊا )شرƄة تابعة ومشارƄة، ƅ(154 )دى اƅمجموعة Ƅما 
، "ENAGEO"اƅجيوفيزيائية اƅوطƊية اƅشرƄة  بيƎƊا: مف ،يومي ƅتقييـ سƆسƆة قيمة اƊƅفط واƅغاز في اƅبƜد

، واƅشرƄة "ENGTP" برىاƄƅ اƅبتروƅيةاƅشرƄة اƅوطƊية Ƙƅعماؿ و ، "ENAFOR"وشرƄة اƅحفر اƅوطƊية 
 ."NAFTAL" اƅبتروƅيةاƅوطƊية ƅتسويؽ وتوزيع اƅمƊتجات 

ƄيƆومتر ( 22000)حواƅي  تغطيو  ،فةƆدى اƅمجموعة شبƄة خطوط أƊابيب Ƅثيأما في مجاؿ اƊƅقؿ، ف
، بجايةو أرزيو، و Ɔة باƊƅفط: اƅجزائر، أت اƅشرƄة ثƜثة مواƊئ Ɗفطية محمƄما أƊش عƆى اƅتراب اƅوطƊي،

 (،320.000إƅى  80.000)Ɔƅسماح بتحميؿ وتفريغ ƊاقƜت اƊƅفط اƄƅبيرة بسعة تتراوح بيف  ،سƄيƄدةو 
  2.اƅمساؿ غاز اƅطبيعياƅ تƊاقƜباƙضافة 
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وأƄثر مف  ،موظؼ دائـ( 50.000)رب اما يقعƆى مستوى اƙقƆيـ اƅوطƊي  سوƊاطراؾتوظؼ ƍذا و 
 .عƆى مستوى اƅمجموعةشخص  (130.000)

تصبح واحدة مف أƄبر أف ، 2030 ة سوƊاطراؾ ƅعاـƄجزء مف استراتيجيوباƙضافة إƅى ذƅؾ، يعتبر 
اƗساسية  Ɔحاتواƅمصط ،خمس شرƄات Ɗفط وطƊية رائدة وأƄثرƍا ربحية في صƊاعة اƅطاقة اƅعاƅمية

 سوƊاطراؾتƎدؼ حيث  ،ƅتبقى راية اƛقتصاد اƅجزائري ،واƛبتƄار ،ƛستراتيجيتƎا اƅجديدة ƍي اƅتميز اƅتشغيƆي
 .2030بحƆوؿ عاـ  (%55)إƅى تحقيؽ معدؿ تƄامؿ وطƊي بƊسبة 

راؾ بƊشاط في دعـ اƊƅسيج اƅصƊاعي اطبصفتƎا اƅمستثمر اƅصƊاعي اƅرئيس في اƅجزائر، تشارؾ سوƊو 
، بما في 2030 مƆيار دوƛر بحƆوؿ عاـ (59)تتوقع اƅمجموعة تحقيؽ استثمارات وطƊية بأƄثر مف و  ،اƅمحƆي
 ،اƅبتروƄيماويات تƄريرمƆيار دوƛر في  (8.6)واƊƙتاج، و اƅتƊقيبمƆيار دوƛر في مجاؿ ( 45.8)ذƅؾ 
 مƆيار دوƛر في Ɗقؿ خطوط اƊƗابيب. (2.3و)

مƆيار دوƛر مف  (68) إƅى اƅحصوؿ عƆى أƄثر مف  2030اـ بحƆوؿ عوبذƅؾ تƎدؼ اƅمجموعة 
في تجديد ƍا سيتـ استثمار ( %50و) ،سوؼ تساƍـ في اƅثروة اƅوطƊية مƎƊا (%50)اƅعائدات اƙضافية، 

 Ƅ1ة.في اƅشر  ةتطوير اƅخبر و  ،اƛحتياطيات، واƅقدرة اƊƙتاجية، وتدريب اƅموظفيف
 :شرƂة سوناطراكتنظيم  .3

 2مجموعة مف اƎƅياƄؿ اƅتشغيƆية واƙدارية، وتتمثؿ ƍذƋ اƎƅياƄؿ فيما يƆي:تحتوي اƅشرƄة عƆى 
 ما يƆي: Ǝا، ومف بيƊاƊƗشطة عƆى مجموعة مفاƎƅياƄؿ اƅتشغيƆية  تشمؿ الهياƂل التشغيƄية: .أ 

  شاف واإنتاجƂنشاط ااست)E & P(: وƍفيذمسؤوؿ عف تطوير وت وƊ  سياسات واستراتيجيات
 ƆƅشرƄة. اƛستراتيجيةƄجزء مف اƍƗداؼ  ،اƊƅفط واƅغاز ،واستغƜؿ ،وتطوير ،ƛستƄشاؼا

  اأنابيب بنقل النشاط)TRC(: وƍ  فط عبرƊƅقؿ اƊ فيذ سياسات واستراتيجياتƊمسؤوؿ عف تطوير وت
 .شرƄةƆƅ اƛستراتيجيةƄجزء مف اƍƗداؼ  ،اƊƗابيب
  نشاط التسييل والفصل)LQS:( فيذمسؤوؿ عف تطوير وتƊ  ؿسياسات واستراتيجياتƜدارة استغ  وا 
 ة.شرƆƅƄ اƛستراتيجيةƄجزء مف اƍƗداؼ  ،أƊشطة تسييؿ اƅغاز وفصƌƆ وتƊمية

  يماويات نشاطƂرير والبتروƂالت)RPC(:  فيذمسؤوؿ عف تطوير وƊإدارة سياسات واستراتيجيات  ت
 .شرƄةƆƅ اƛستراتيجيةاƍƗداؼ  Ƅجزء مفتƄرير واƅبتروƄيماويات، اƅ وتƊمية
  النشاط التسويقي)COM( :فيذمسؤوؿ عف تطوير وتƊ  موادƅسياسات واستراتيجيات تسويؽ ا

 ة.شرƆƅƄ اƛستراتيجيةƄجزء مف اƍƗداؼ  ،خارجياً و  اƎƅيدروƄربوƊية محƆياً 
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 :طراكاسوناإدارية ل الهياƂل .ب 

 ما يƆي: Ǝاأƍممف تضـ اƎƅياƄؿ اƙدارية ƆƅشرƄة مجموعة مف اƅدوائر، 
  التحولدائرة )(TRF:  وƍي ƅتحوؿ  ةمسؤوƅفيذ خطة اƊسيؽ ومراقبة تƊعاـ عف تƅ اطراؾƊسوƅ2030. 
 ااتصاات  دائرة)CMN(: ƍي ƅفيذ استراتيجية  ةمسؤوƊتعف تطوير وتƛتصاƛدى  اƅƊطراؾاسو. 
 زية ل دائرةƂوالتخطيط وااقتصاد استراتيجيةالمر )SPE(:  وƍى  يƅتطوير تتوƅية اƅمية مسؤوƊتƅى واƆع

 وتقييـ تƊفيذƍا. ،اƅمدى اƅمتوسط واƅطويؿ

 زية دائرةالƂالمالية  المر)FIN(:  وƍي ƅستراتيجيات في مجاؿ  ةمسؤوƛسياسات واƅعف تطوير ا
 .ضمف جودة اƅمعƆومات اƅماƅيةƄما ت ،قيـ تƊفيذƍاتو  ،اƅماƅي
 زية ل دائرةالƂوتسويق عمالاأتطوير المر )BDM(:  وƍي ƅمو  ةمسؤوƊƅعف صياغة إستراتيجية ا

 واƅبحث عف فرص استثمارية ƆƅشرƄة.

 زية ل دائرةالƂموارد البشرية المرƄ)RHU(:  بشريةƅموارد اƅة عف تطوير سياسات واستراتيجيات اƅمسؤو
 ومراقبة تƊفيذƍا.

 زية ل الدائرةƂوجستيات المرƄمشتريات والƄ)P & L(:  مشترياتƅيات اƆة عف إدارة عمƅمسؤو
 واƆƅوجستيات Ɔƅمجموعة.

 زية الدائرةƂالمر Ƅالجديدة مواردل )R & N(: ƅموارد  وتشغيؿقيادة  عف ةمسؤوƅز مشاريع اƄمرƅمف ا
 .واƅخارجيةغير تقƆيدية 

 زية الدائرةƂالمر Ƅدارة المشل بإدارة وتƊفيذ اƅمشاريع اƅصƊاعية اƅرئيسة وـ تق :)EPM( اريعهندسة وا 
 .Ɔƅمجموعة
  زيةƂالقانونية الدائرة المر)JUR(: ة عف تطوير ومواƅمسؤوƅي اƍيةئƊوƊقاƅوؾ اƄصƅومراقبة  ،مة ا
 .طƆباتƎا
 زية  لدائرةاƂرقمنة المرƄومات لƄونظام المع)DSI(: ƅوجيا  ةمسؤوƅوƊƄعف تحديد ومراقبة سياسة ت

Ɗومات ورقمƆمعƅةاƄشرƅة ا. 
 زية ل لدائرةاƂصحة والسامة والبيئة المرƄ)HSE(:  ىƅبيئة تتوƅمة واƜسƅية تطوير سياسات اƅمسؤو

 .يضمف اƅسيطرة عƆى تطبيقƎاو  ،وƊوعية اƅحياة في اƅعمؿ
 بحث والتطوير  الدائرةƄزية لƂالمر)R & D(:  بحوثƅفيذ سياسة اƊة عف تعزيز وتƅمسؤوƅي اƍ

 اƅتطبيقية وتطوير اƅتƊƄوƅوجيا في اƗعماؿ اƗساسية ƆƅشرƄة.
 طراؾ فيما يƆي:اسوƊ شرƄةƅاƅخريطة اƅتƊظيمية وƙيضاح اƅمفاƍيـ اƅسابقة اƅذƄر Ɗستعرض 
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 سوƊاطراؾ(: اƅخريطة اƅتƊظيمية ƅشرƄة 21) الشƂل رقم

consulté le 21/15/2119, https://sonatrach.com/organisationSource: .  
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 طراك:اسون شرƂةأقسام  .4
( أقساـ، وƍـ عƆى اƅتواƅي: قسـ اƅدراسة واƅتطوير، قسـ اƅصياƊة، قسـ 03إƅى ) طراؾاسوƊ شرƄةتƊقسـ 
 1اƛستغƜؿ.

 :ا قطاعات  قسم الدراسة والتطويرƎتي تقوـ بƅيات اƆعمƅافة اƄƅ بحثƅقياـ بدراسة واƅقسـ اƅذا اƎويتـ ب
 مية.ƅمؤسسة سوƊطراؾ مف أجؿ مواƄبة اƅتطور اƅحاصؿ في اƅشرƄات اƅعا

 :وي  قسم الصيانةƊثاƅي واƅوƗتاج اƊƙغاز مف موقع اƅفط واƊƅقؿ اƊقسـ يتـ تخزيف وƅذا اƍ ؿƜمف خ
 إƅى موقع ƊاقƜت اƊƅفط واƅغاز Ɔƅتحضير ƅعمƆية اƅتسويؽ.

 :شاط  قسم ااستغالƊƅتاج أو اƊƙفي قطاع ا ƌتاجƊما تـ إƅ ؿƜستغƛيات اƆافة عمƄقسـ بƅذا اƍ ويقوـ
 اƅمخاƅؼ عƆى اƅمدى اƅقريب.

تتبع سوƊاطراؾ في تƊظيمƎا اƅعاـ اƅتقسيـ اƅوظيفي، حيث تقسـ ƍياƎƆƄا إƅى أربعة أجزاء حسب ƍذا و 
 2اƗساسية: وظائفƎا
 اأنشطة اأمامية Amont (AMT):  .بتروؿƅقيب عف اƊتƅبحث واƅشطة اƊتـ بأƎتي تƅي اƍو 

 أنشطة النقل باأنابيب Transport par canalisation (TRC):  ىƆتي يقع عƅي اƍقؿ وƊ اƎعاتق
 .(DML) وƍي اƅتي تƊبثؽ مƎƊا مديرية اƅصياƊة باƗغواط ،اƅشرƄة عبر اƊƗابيب وصياƊة ƍذƋ اƅقƊوات مƊتجات

 فيةƄاأنشطة الخ Aval (AVL): تمييعƅشطة اƊا أƎى عاتقƆتج وتحضير يقع عƊمƅا.  
 أنشطة التسويق (Com) Commercialisation :.ةƄشرƅتجات اƊتـ بتسويؽ مƎت 
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 )DML( : ماهية مديرية الصيانة باأغواطالمطƄب الثاني
إف قياـ أي صياƊة يتطƆب وجود وحدات متخصصة ƅتقديـ اƅدعـ ƅمختƆؼ أوجƍ ƌذا اƊƅشاط ƛسيما إذا 

إƊشاء اƅوحدات اƅسابقة اƅذƄر واƅتي تترƄز تعددت مƊاطؽ اƊƙتاج وتباعدت مف اƊƅاحية اƅجغرافية، مما يوجب 
مƎمتƎا في Ɗقؿ وتخزيف وصياƊة اƅعتاد اƅمستعمؿ في اƅعمƆية اƛستخراجية مف أجؿ إيصاƌƅ إƅى مƊاطؽ 

 محددة تبعد عف مƊاطؽ اƛستخراج مسافات Ƅبيرة.
باƅشماؿ، تتـ  وƎƅذا تـ إƊشاء شبƄة مف اƊƗابيب تمتد مف اƅحقوؿ باƅجƊوب إƅى مƊاطؽ اƅتƄرير واƊƙتاج

 صياƊتƎا أي ƍذƋ اƊƗابيب عف طريؽ وحدة متخصصة تتمثؿ في مديرية اƅصياƊة باƗغواط.
  :)DML(تعريف مديرية الصيانة باأغواط  .0

في  ƅ(RTO)مƊطقة اƊƅقؿ غرب Ƅوحدة مستقƆة بعد أف ƄاƊت تابعة مباشرة  1989أƊشأت اƅمديرية سƊة 
بذƅؾ فƎي و ، 1963سƊة ط واƅتي تـ إƊشائƎا ƆƅصياƊة باƗغواƄقاعدة  حيث ƄاƊت في اƅبداية ،1988سƊة 

تƊحصر مƎمتƎا في صياƊة اƅعتاد واƅتجƎيزات وƊقƎƆا عبر مختƆؼ و  ،(TRC)تƊتمي إƅى فرع اƊƅقؿ باƊƗابيب 
 يشارƎƄا في ƍذƋ اƅمƎمة بعض اƅمتعامƆيف اƗجاƊب اƅمختصيف في ƍذا اƅمجاؿ.و  ،محطات Ɗقؿ اƅمحروقات
ƅ ىƊوحتى يتسƎية ا اƊيا في دوائر إدارية وتقƆا داخƎتƆƄيƍ تمت ƌمؿ وجƄى أحسف وأƆا عƍقياـ بدورƅ

 1مƆƄفة بمƎاـ محددة، وتتمثؿ ƍذƋ اƅدوائر في:
  تƛتصاƛدارة واƙدائرة اADM-COM 

 يةƊوƊقاƅية اƅماƅدائرة اƅا    FIN-JUR  

 دفعƅمر باƗجية واƎƊمƅدائرة ا MTD-ORD  

 تمويƅقؿ فدائرة اƊƅوا  APRO-TRS  

 يƅـ اآƜعƙز اƄمرC.INF  

 اعيةƊصƅيؾ اƊاƄميƅدائرة ا  M.IND  

 يةƅرباء واآƎƄƅدائرة ا EL.INST  

 خاصةƅيات اƆعمƅدائرة ا OP.SP  

  يƆداخƅا( مفƗحة اƆمصA.S.T  خارجيƅواA.S.E) 
 بƊوعيف مف اƅصياƊة: (DML)وتقوـ مديرية اƅصياƊة باƗغواط 

 :جية. الصيانة العاديةƎƊمƅدائرة ا Ƌزة حسب مخطط تعدƎجƘƅ دوريةƅمراجعة اƅي اƍو 

 :طارئة وغير مبرمجة. الصيانة ااستعجاليةƅمفاجئة أو اƅعطاؿ اƗة اƅي تتـ في حاƍو 
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 :مهام مديرية الصيانة .2
  1تختص ƍذƋ اƅمديرية بعدة مƎاـ ƊذƄر مف بيƎƊا:

 ةƊثة صياƅثاƅمستويات اƅى اƆابيب بصفة دورية عƊƗقؿ عبر اƊƅخاصة باƅعتاد اƅزة واƎجƗرابعة ،اƅوا، 
 ويقصد بƎا: ،واƅخامسة

 اƅمستوى اƅثاƅث: اƅمراجعة اƅجزئية. -

 اƅمستوى اƅرابع: اƅمراجعة اƅعامة. -

 اƅمستوى اƅخامس: تجديد اƗجƎزة حسب مدة طاقتƎا اƅتشغيƆية. -

 :سياسات فيƅا Ƌذƍ زة وتتمثؿƎجƘƅ ضروريةƅة اƊصياƆƅ عامةƅسياسات اƅوضع ا 

 ؛تطوير وتƊفيذ اƅمشاريع اƅخاصة باƅصياƊة Ɔƅعتاد -
 ؛متابعة عمƆية اƅحفاظ عƆى اآƛت وزيادة اƊƙتاج وتوسيع شبƄة اƊƗابيب -
 ؛اƅمساعدة اƅتقƊية Ɔƅوحدات اƗخرى في إطار اƅخدمات اƅمتبادƅة -
صƜح م -  ؛حطات اƅضخ واƅضغطإƊشاء وا 
 اƅتدخؿ اƅميداƊي في حاƅة اƅحوادث اƅمفاجئة. -

 يƅـ اآƜعƙظاـ اƊة بƊستعاƛظاـ عددي باƊ ا تحتƎي وترتيبƆƄيƎƅى مستوى اƆغيار عƅع قطع اƊ؛ص 
 قاعديةƅشاءات اƊƙيئة وتحديث اƎ؛إعادة ت 
 ؿƄياƎƅى جميع اƆة عƊصياƅمقاييس ومعايير اƅ؛تطوير وبث ا 
  يات وƆعمƅعاديةتحضير اƅة اƊصياƅوؿ أي اƗمستوى اƅة في اƊصياƆƅ رقابةƅا. 
 :الوسائل المتاحة لمديرية الصيانة .3

 Ɗƍ2اؾ وسائؿ مادية وبشرية متاحة ƎƅذƋ اƅمديرية تتمثؿ في:
 :الوسائل البشرية ( دوائرƅتخصصات واƅؼ اƆيف في مختƆعامƅغ عدد اƆعامؿ299يب ) موزعيف ،

 باƅشƄؿ اƅتاƅي:
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 توزيع اƅعامƆيف في مديرية اƅصياƊة باƗغواط (:19) الجدول رقم
 المجموع عون تنفيذ عون تحƂم إطار 

 266 17 134 115 ذƂور
 33 0 05 28 إناث

 299 07 039 043 المجموع
 ، اƗغواط."مديرية الصيانة"اƅمƆƄؼ بدراسات اƅموارد اƅبشرية، مصƆحة اƅتوظيؼ واƅتƄويف،  المصدر:       

 :غواط  الوسائل الماديةƗة باƊصياƅمديرية اƅ ةƆƄيƍ بعد أف أجريت إعادة(DML)، ت تشمؿƊاƄ حيث 

تسمى بػ  ƄاƊت ذƅؾƅو ، حوض اƅحمراءقاعدة بسƄرة، و قاعدة و  ،)اƅمقر( في اƗغواط ةمتمثƆ قواعد( 03عƆى )
(DMN)،  خرىبعد وƗمواقع اƅي عف اƆتخƅبػتسمى  أصبحت ا (DML). 

Ƅما أصبحت اƅمديرية بƎيƆƄتƎا اƅجديدة تحتوى عƆى عدة ورشات صياƊة وعتاد معد ƆƅصياƊة وتجƎيزات 
 1تتمثؿ في:

 ؛أدوات اƅخراطة Ɔƅتوسيع واƅتجويؼ واƅثقب -
 ؛قسـ تƆحيـ جراري Ɔƅمعادف Ƅاƅحديد واƊƅحاس -
 ؛قسـ اƅمعاƅجة اƅحرارية Ɔƅغاز -
 ؛بر اƊƗابيبمعدات وتجƎيزات ƆƅعمƆيات اƅتقƊية اƅخاصة باƊƅقؿ ع -
 ؛مخبر اƅتحاƅيؿ ميتاƅوغراؼ -
 أجƎزة اƅمراقبة وتƊفيذ اƍƛتزازات. -
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 )DML(باأغواط  مديرية الصيانةتنظيم : المطƄب الثالث
، ƍذƋ اƗخيرة مقسمة إƅى مصاƅح، واƅمصاƅح إƅى فروع، مف عدة دوائر تتƄوف مديرية اƅصياƊة باƗغواط

 ƊƆƅشاطات واƅتƊظيـ اƅمحƄـ Ǝƅا.وذƅؾ مف أجؿ اƗداء اƅجيد 
اƅذيف يسƎروف عƆى اƅتƊسيؽ اƅمتبادؿ بيف  ،واƅتقƊييف ،واƅمƊƎدسيف ،وتضـ اƅمديرية عددا مف اƙدارييف

ƍذƋ اƅدوائر واƅمصاƅح فيما يخص اƅمعƆومات واƅمƎاـ، مف أجؿ تحقيؽ اƍƗداؼ اƅمسطرة مف طرؼ اƙدارة 
 طراؾ.اددة مف طرؼ سوƊاƅعامة Ɔƅمديرية في ظؿ اƛستراتيجية اƅمح

 Ƌذƍ ƌعامة وما تحتويƅدارة اƙى اƅشارة إƙبد مف اƛ ةƊصياƅمديرية اƅ ظيميƊتƅؿ اƄيƎƅوقبؿ تحديد ا
 1اƗخيرة Ƅما يƆي:

 :عاـ اإدارة العامةƅمدير اƅذي يضـ اƅاز اƎجƅي اƍو، ƌائبƊو، ƗةواƊى  ،ماƅضافة إ ومجƆس اƙدارة، وا 
 مصƆحة اƗمف بشقيƎا اƅداخƆي واƅخارجي.

 :المدير العام ƅ زيةƄمرƅدارة اƙةيعيف مف اƄشر Ɗوثائؽ  اطراؾسوƅافة اƄ اقشƊعاصمة، يصادؽ ويƅبا
اƅصادرة عف اƅمديرية اƅمƊصب عƆيƎا Ƅمدير، وƄذا Ƅافة محاضر اƅجƆسات اƅخاصة باƅمƊاقصات أو اƅمزايدات 

اد اƅعƊƆي، يفتتح اƛجتماعات اƅتي تعقد عؿ مستوى اƅمديرية، Ƅما أƌƊ يقوـ باƅمصادقة عƆى طƆبات أو اƅمز 
وƄذا اƅبيع اƅداخƆي واƅخارجي بصفة ƎƊائية، وƄذا محاضر اƅتƊصيب Ɔƅعماؿ اƅجدد، ومحاضر إقاƅة  ،اƅشراء

ƅى ƍذا ƌƆƄ يقوـ بتمثيؿ اƅعماؿ اƅمخاƅفيف ƆƅقاƊوف، ومحاضر تسوية وضعية اƅعماؿ اƅمتقاعديف، إضافة إ
ƅ جتماعاتƛافة اƄ ا وحضورƎيماتƆتزاـ بتعƅƛزية واƄمرƅدارة اƙدى اƅ مديريةƅةاƄشر Ɗمستوى اسوƅى اƆطراؾ ع

 اƅوطƊي.

 وثائؽ : اأمانةƅظيـ اƊعامة مف تƅدارة اƙظيـ أعماؿ اƊتـ بتƎذي يƅاز اƎجƅحة أو اƆمصƅؾ اƆي تƍو
واƅبريد   ،اƅفاƄسات، و واستقباؿ اƛتصاƛت اƎƅاتفية ،د اƅخاصة باƅمديروƄذا تƊظيـ اƅمواعي ،اƅعادية واƅسرية

إضافة إƅى اƅوظائؼ اƅمƄتبية اƗخرى، وذƅؾ عف طريؽ اƅوسائؿ اƅمتاحة مف تقƊيات اƙعƜـ اآƅي واƎƅاتؼ 
 واƊƗترƊت.

 :ومف بيف وظائؼ اƗماƊة
 ؛استقباؿ اƅزوار وتوجيƎƎـ -
- Ɔƅ ةƎموجƅاتفية اƎƅت اƛتصاƛقي اƆاتƎ؛مدير ومتابعت 
- ƌƊصادر مƅرساؿ ا  ؛تƆقي اƅبريد وا 
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عداد اƅمقابƜت  ƅؾدراسة اƅمƆفات وتحويƎƆا إƅى دوائر اƅمختصة بƎا، وƄذ - تƊظيـ اƛجتماعات وا 
 اƅخاصة باƅمدير.

  ىƄحة اأمن الخارجي والحفاظ عƄالبيئة:و السامة مص 
عادة  ،تسمى Ƅذƅؾ ƍذƋ اƅمصƆحة Ɔƅحفاظ عƆى سƜمة اƅعامƆيف باƅمديرية وƄذا اƅحفاظ عƆى اƅبيئة، وا 

تƎيئة وتحسيف Ɗوعية اƅخدمات واƅظروؼ اƅخاصة بأداء اƊƅشاط عƆى أƄمؿ وجƌ، خاصة في مجاؿ اƅوقاية 
 .مثƜ مف اƅحوادث، وƄشؼ اƗسباب اƅمؤدية Ǝƅا، وتقديـ اƊƅصائح فيما يخص اƗخطار اƅمƊƎية

ضافة إƅى ما سبؽ ذƄرƋ تسعى ƍذƋ اƅمصƆحة إƅى:   وا 
 ؛وتفادي اƅحوادث اƅمتعƆقة بƌ عƆى اƅمستوى اƅمديرية ،Ɗقؿاƅف Ɗوعية Ɗشاط تحسي -
 ؛تقديـ اƊƅصائح فيما يخص اƗخطار اƅمƊƎية ومتابعة إجراءات اƅصحة واƅسƜمة -
 ؛اƅمشارƄة في اƊƅدوات اƅعƆمية اƅخاصة باƗخطار اƅمƊƎية -
 ؛اƅحفاظ عƆى اƅبيئة واƅسƎر عƆى تطبيؽ اƙجراءات اƅخاصة بƎا -
 اƅعماؿ وƄذا اƅمعدات واƅتجƎيزات مف اƗخطار.حماية  -
  :يƄحة اأمن الداخƄمص 

مصƆحة أمƊية داخؿ اƅمديرية، ƍدفƎا اƗساسي اƅحفاظ عƆى اƗمف داخؿ اƅمصاƅح واƅفروع مف وƍي 
، وتحدد مواعيد دخوƎƅـ اƗخطار اƅخارجية، Ƅما أƎƊا تتوƅى اƅتدقيؽ في اƅزوار غير اƅعامƆيف باƅمديرية

وƄذا  ،وذƅؾ عف طريؽ تسجيؿ اƅزوار في سجؿ خاص بƎذا اƅعرض يحتوي عƆى ساعة اƅدخوؿوخروجƎـ، 
Ƅما يتـ تسجيؿ اƅبياƊات اƅشخصية مف  ،إضافة إƅى اƅمصƆحة اƅمراد زيارتƎا، واƅغرض مف اƅزيارة ،اƅخروج

 بطاقة اƅتعريؼ أو رخصة اƅسياقة.
 وترتƄز وظائؼ ƍذƋ اƅمصƆحة في:

 ؛مراقبة حرƄة دخوؿ وخروج اƗشخاص واƅسيارات وƄافة اƅمعدات واƅتجƎيزات -
 ؛اƅسƎر عƆى أمف اƅمديرية أثƊاء أوقات اƅعمؿ أو خارجƎا -
 .إجراء اƅمƊاوبات بيف اƅعماؿ أثƊاء فترات اƅحراسة ƅيƜ وƎƊارا -

 Ɔƅمديرية Ƅما يƆي:اƅخريطة اƅتƊظيمية ذƄرƊ Ƌستعرض ومف أجؿ زيادة توضيح ما سبؽ 
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 (DML) اƅخريطة اƅتƊظيمية ƅمديرية اƅصياƊة باƗغواط(: 20الشƂل رقم )
 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ، اƗغواط."مديرية الصيانة"اƅمƆƄؼ بدراسات اƅموارد اƅبشرية، مصƆحة اƅتوظيؼ واƅتƄويف، المصدر: 
 

 المدير

 مرƂز اإعام اآلي

 اأمانة

 خƄية الصحة والسامة والبيئة

)HSE( 

 

 خƄية اأمن

 مصƄحة الصفقات

 نيابة المديرية التقنية

 دائرة الميƂانيك

 نيابة المديرية لƄعمƄيات

 الصيانة التقنية دائرة

 دائرة المنهجية

 دائرة القياس والتحƂم

 والضبط دائرة الƂهرباء اآلية

 دائرة العمƄيات الخاصة دائرة التموين والنقل

 دائرة اإدارة

 مصƄحة الجودة

 دائرة المالية

 مصƄحة المنازعات
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 )DML(باأغواط  اأقسام اإدارية لمديرية الصيانة: لرابعالمطƄب ا

إف مزاوƅة أي Ɗشاط عƆى أƄمؿ وجƌ داخؿ أي مؤسسة يتطƆب وجود إدارة جيدة تسخر إمƄاƊيات 
اƅمسطرة Ǝƅا، ومف أجؿ اƛستغƜؿ اƗمثؿ Ƅƅؿ اƅطاقات اƅموجودة، فإف  اƜƅزمة مف أجؿ تحقيؽ اƍƗداؼ

 1مديرية اƅصياƊة تتƄوف مف حيث أقسامƎا اƙدارية إƅى ما يƆي:
  ): ADM-COMM) دائرة اإدارة وااتصاات .0

تعتبر ƍذƋ اƅدائرة اƅمحرؾ اƗساسي ƆƅتƊسيؽ واƅتحƄيـ بيف اƅوحدات في اƅمديرية، بحيث أƎƊا تƆعب دورا 
اƅضماف و اƅعطؿ، و مف Ɗاحية اƅيد اƅعامƆة، بحيث أƎƊا تƎتـ بمتابعة اƅعماؿ سواء فيما يخص اƗجور، 

ماؿ أثƊاء قيامƎـ باƅمƎاـ حرƄات اƅعو اƅتƄويف واƛتصاؿ، و اƅتأميف داخؿ وخارج اƅمديرية، و اƛجتماعي، 
 اƅمƆƄفيف بƎا خارج اƅمديرية واƅوƛية، وتتƆخص أƍـ اƅوظائؼ فيما يƆي:

 مديريةƅخاصة باƅبشرية اƅموارد اƅا ƌ؛تسيير وتوجي 
 مديريةƆƅ زمةƜƅة اƆعامƅيد اƅ؛توفير ا 
 خƅرياضية...إƅرات اƍتظاƅصيفية، واƅمخيمات اƅاƄ عماؿƆƅ جتماعيةƛشؤوف اƅتماـ باƍƛ؛ا 
 عماؿƅدارية بيف اƙقات اƜعƅسيؽ اƊ؛ت 
 اƎمديرية أو خارجƅتصاؿ سواء دخؿ اƛويف واƄتƅى اƆشراؼ عƙا. 

 وتتفرع دائرة اƙدارة اƛتصاƛت إƅى اƅمصاƅح اƅتاƅية:
وƄذا تحديد عطƎƆـ  ،وƍي تƆؾ اƅمصƆحة اƅتي تƎتـ بأجور اƅعماؿ مصƄحة المستخدمين واأجور: -

سواء اƅمرضية أو اƅعادية، وضبط اƅعماؿ بقوائمƎـ اƅخاصة تسƆـ Ɔƅدائرة اƅماƅية واƅقاƊوƊية مف أجؿ مستحقاتƎـ 
 اƅماƅية.

ومƎمتƎا تتمثؿ في اƅتدريب واƅتوظيؼ ورصد حرƄات  مصƄحة التسيير التقديري )التƂوين وااتصال(: -
ات اƅمستقبƆية سواء باƊƅسبة Ɔƅموظفيف اƅجدد أو اƙحاƅة عƆى اƅعماؿ، Ƅما أƎƊا تتوƅى اƅتخطيط، واƅتوقع

 اƅتقاعد.

وتƎتـ ƍذƋ اƅمصƆحة بتسوية اƅوضعية اƛجتماعية Ɔƅعماؿ فيما يتعƆؽ  مصƄحة الشؤون ااجتماعية: -
واƛحتفاƛت  ،اƅمخيمات اƅصيفية اƅعائƆية أو Ƙƅطفاؿ وƄذا اƅتظاƍرات اƅرياضيةو باƅضماف اƛجتماعي، 

 ƅمƊاسبات اƅوطƊية، وبرمجة موسـ اƅحج واƅعمرة واƅسفر اƅداخƆي واƅخارجي.اƅخاصة با

 

                                  
 ، اأغواDML"(.ρ"مدΔϳήϳ اϟصϴاΔϧ (المكتب المكلف بالتمϬين،  - 1
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حصاء عددƍا مصƄحة الوسائل العامة: - وƄذا إدارة  ،وتƊحصر مƎمتƎا في مراقبة اƅعتاد واآƛت وا 
اƅحدائؽ باƅمديرية ومتابعة تƊظيؼ محيطƎا، وƄذا أشغاؿ اƅبƊاء واƅترميمات داخؿ اƅمديرية، واƍƛتمامات 

 ر اƅمطعـ.بتسيي
  :)FIN-JUR( الدائرة المالية والقانونية .2

وƍي اƅدائرة اƅمسؤوƅة عف تسيير وتƆبية Ƅافة اƅموارد اƅماƅية Ɔƅمديرية واƅمتابعة اƅقاƊوƊية Ƅƅؿ اƙجراءات 
اƅمتعƆقة بƎا، سواء تعƆؽ اƗمر بوضع اƅشروط اƅقاƊوƊية اƅخاصة بإبراـ اƅعقود، أو إجراء اƅمƊاقصات أو اƅمزاد 

ƅتعويضات اƅماƅية Ɔƅعماؿ في حاƅة حوادث اƅعمؿ، اƅعƊƆي، أو تعƆؽ اƗمر باƙجراءات اƅخاصة باƅضماƊات وا
 أو اƅعقوبات Ɔƅعماؿ اƅمخاƅفيف Ɔƅشروط اƅمتعاقد عƆيƎا. 

 وتتƆخص مƎامƎا في اƊƅقاط اƅتاƅية:
 تقديريةƅية اƊميزاƅعداد ا  ؛ضبط اƅميزاƊية اƅسƊوية Ɔƅمديرية وا 
 مستحقاتƅيرادات واƙفقات وتحصيؿ اƊƅ؛ضبط ا 
 واتƜعƅجور واƗعماؿ فيما يخص اƆƅ يةƅماƅمتابعة اƅ؛ا 
 اقصاتƊمƅ؛وضع شروط ا 
 زيةƄمرƅدارة اƙبعد موافقة ا ƌوطف وخارجƅشراء داخؿ اƅيات تمويؿ اƆعمƅ يةƅماƅمتابعة اƅ؛ا 
 .اƎخاصة بƅت اƜسجƅا باƎƆمديرية وتسجيƅا اƎتي تقوـ بƅيات اƆعمƅافة اƄƅ محاسبيةƅمتابعة اƅا 

 اƅدائرة اƅماƅية واƅقاƊوƊية إƅى اƅمصاƅح اƅتاƅية:وتƊقسـ 
وƍي مصƆحة تƎتـ باƅتسيير اƅخاص باƅميزاƊية فتحدد موارد اƅمديرية مف أمواؿ  مصƄحة الميزانية: -

فاقƎا واستخداماتƎا، سواء تعƆؽ اƗمر باƛستثمارات أو اƅمخزوƊات أو Ɗخاصة وديوف )اƅخصوـ(، وƄيفية ا
 اƅحقوؽ )اƗصوؿ(.

وتƎتـ ƍذƋ اƅمصƆحة بمتابعة اƊƅشاط اƅيومي ƅعمƆيات اƅمديرية وتسجيƎƆا  محاسبة العامة:مصƄحة ال -
محاسبيا في اƅسجƜت واƅدفاتر اƅخاصة بƎذƋ اƅعمƆيات، Ƅدفتر اƅيومية ودفتر اƗستاذ، وƍذا مف أجؿ سƎوƅة 

 اƅرجوع إƅيƎا في حاƛت اƅضرورة.
 وتتفرع ƍذƋ اƅمصƆحة إƅى اƗقساـ اƅتاƅية:

 مƅ؛رديففرع ا 
 اتƊمخزوƅ؛فرع ا 
 فةƆمختƅيات اƆعمƅ؛فرع ا 
 وحداتƅيات ما بيف اƆعمƅفرع ا. 



 )DML(مديرية الصيانة باأغواط  الفصل الرابع: دراسة حالة

211 

 

ويتمثؿ دورƍا في دفع اƅƛتزامات اƅتي عƆى عاتؽ اƅمديرية وقبض وتحصيؿ  مصƄحة الخزينة: -
مستحقاتƎا ƅدى اƅغير، Ƅما تختص بدفع اƊƅفقات اƅعامة Ɔƅمديرية سواء باƊƅسبة ƅعمƆيات اƅشراء مف اƅسوؽ 

ة أو اƅدوƅية ƅقطع اƅغيار واƅتجƎيزات، أو عمƆيات اƅبيع اƅتي يتـ تحصيؿ أو قبض ثمƎƊا إما Ɗقدا أو اƅمحƆي
 طراؾ.اسوƊ ا ƄاƊت ما بيف اƅوحدات اƅتابعة ƅشرƄةتحويƜ باƅشيƄات، أو تسجيƜ محاسبيا إذ

ات واƊƅشاطات وتƎتـ بمتابعة اƅوضعية اƅقاƊوƊية Ɔƅمديرية باƊƅسبة Ƅƅافة اƅعمƆي المصƄحة القانونية: -
 اƅتي تقوـ بƎا، فتختص بوضع اƅشروط اƅقاƊوƊية Ɔƅتعاقد مع اƅعماؿ وƄذا اƅشروط اƅخاصة باƅمƊاقصات.

 :)MTD.ORD)دائرة المنهجية واأمر بالدفع  .3

إضافة متابعة عمƆيات  ،تƊفيذƍا ، واƅخطط، ومتابعةتختص دائرة اƅمƎƊجية واƗمر باƅدفع بوضع اƅبرامج
اƅصياƊة اƅعادية واƛستعجاƅية، وƄذا توثيؽ قطع اƅغيار وفؽ Ɗظاـ خاص، ووضع خطط اƅصياƊة ƛƖƅت 

 واƅمعدات عƆى اƅمدى اƅطويؿ.
 ومجمؿ وظائؼ ƍذƋ اƅدائرة تتمثؿ فيما يƆي:

 مفاجئةƅعادية واƅة اƊصياƅ؛برمجة وتحضير ا 
 ياƆخاصة بعمƅمعايير اƅى تطبيؽ اƆر عƎسƅةاƊصياƅ؛ت ا 
 ةƊصياƅخاصة باƅوية اƊسƅيؼ اƅاƄتƅ؛تقييـ ا 
 ةƊصياƆƅ عاـƅداء اƗ؛تحسيف مستوى ا 
 غيارƅخرى توثيؽ قطع اƗدوائر اƅخاصة باƅمحاسبة اƅدارة واƙ؛وفؽ ا 
 .خرىƗدوائر اƅخاصة باƅمحاسبية اƅدارية واƙوثائؽ اƅرشيؼ واƗحفظ ا 

 صاƅح اƅتاƅية:وتƊقسـ دائرة اƅمƎƊجية واƗمر باƅدفع إƅى اƅم
وتƎتـ بوضع خط اƅصياƊة ƛƖƅت وتحضير اƅوسائؿ اƅمادية واƅبشرية  مصƄحة التخطيط والتحضير: -

 اƅخاصة بعمƆيات اƅصياƊة.

أو  ،أو اƄƅتب ،وتƎتـ بحفظ اƗرشيؼ مف اƅوثائؽ اƅخاصة باƅمديرية مصƄحة الوثائق التقنية: -
طراؾ، واƅتقارير اƅسƊوية، ومƎمتƎا اسوƊ شرƄةتصدرƍا أو تƆؾ اƅتي  ،أو اƅمجƜت اƅدورية ،اƅمجƜت اƅعƆمية

 ƅتسƎيؿ عمƆية توثيقƎا. بقطع اƅغيارƍي اƅحصوؿ عƆى اƅترقيـ واƅرسوـ اƊƎƅدسية واƅبياƊية اƅخاصة 

وƍي تƆؾ اƅمصƆحة اƅتي تباشر Ƅافة عمƆيات اƅصياƊة داخؿ اƅمديرية بجميع  مصƄحة الصيانة: -
 دوائرƍا.

وتƎدؼ إƅى تقدير اƅتƄاƅيؼ اƅحقيقية Ƅƅافة عمƆيات اƅصياƊة عف طريؽ متابعة  مصƄحة اأمر بالدفع: -
 مخطط اƅصياƊة.
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 ):ATR)والنقل  ندائرة التموي .4

ة بقطع اƅغيار اƅمعدات أو يتتمثؿ اƅمƎمة اƗساسية اƅموƆƄة ƎƅذƋ اƅدائرة في تمويف دوائر اƅمدير 
ƍذƋ اƅدوائر دوريا بطƆب احتياجاتƎا اƗساسية ƅتفادي اƅتجƎيزات اƜƅزمة مف أجؿ اƅقياـ بƊشاطاتƎا، حيث تقوـ 

توقؼ اƅعمؿ، واƅمƜحظ عƆى ƍذƋ اƅدائرة أƌƊ باƙضافة إƅى تعامƜتƎا باƅعمƆة اƅوطƊية، فإف أغƆب ƊشاطاتƎا 
 Ƌذƍ ي، وتخضع مثؿƆمحƅسوؽ اƅوف متوفرة باƄت ƛ تيƅغيار اƅا قطع اƍتوفيرƅ ذاƍصعبة وƅة اƆعمƅوف باƄت

 افقة اƙدارة اƅمرƄزية.اƅعقود إƅى مو 
 وتتمثؿ أƍـ وظائفƎا في:

 مديريةƅشاط اƊƅ زمةƜƅغيار اƅتمويف بقطع اƅ؛ا 
 قؿƊƅمديرية بوسائؿ اƅ؛تمويف ا 
 ستثماراتƛيز واƎتجƅتمويف بمعدات اƅ؛ا 
 تاجƊƙاطؽ اƊؼ مƆعتاد بيف مختƅقؿ اƊ؛ 
 اƎاتƊى تسيير مخزوƆشراؼ عƙمديرية واƆƅ تابعةƅمخازف اƅتسيير ا. 

 وتتمثؿ أقساـ أو مصاƅح ƍذƋ اƅدائرة فيما يƆي:
وƍي مصƆحة تƎتـ باƅحفاظ عƆى اƅمخزوف وتسييرƋ مف أجؿ إمداد وتمويف  مصƄحة تسيير المخزون: -

 اƅدوائر اƗخرى بما تستحقƌ مف مواد.

وƍي تƎتـ بعمƆيات اƅشراء عف طريؽ إجراء اƛتصاƛت اƜƅزمة Ɔƅمورديف  مصƄحة التموين )الشراء(: -
جؿ إبراـ اƅعقود واƛستعƜـ عف اƗسعار وطريقة اƅتسديد ومƄاف اƛستƜـ واƅعمƆة اƅمستعمƆة في اƅعمƆية، مف أ

 ويƊقسـ اƅشراء إƅى:
 :يƄيف  شراء داخƆيف جزائرييف أو ممثƆمتعامƅوطف سواء مع اƅتي تتـ داخؿ اƅشراء اƅيات اƆي عمƍو

 عف متعامƆيف أجاƊب.

 :غيار  شراء خارجيƅشراء قطع اƄ يةƅدوƅسوؽ اƅوطف مف اƅتي تتـ خارج اƅشراء اƅيات اƆي عمƍو
 اƅمفقودة في اƅسوؽ اƅوطƊية.

وƍي مصƆحة تƎتـ باƅمراقبة اƅتقƊية ƅقطع اƅغيار ومدى مطابقتƎا  مصƄحة التسيير العقاري: -
 مثؿ ƍذƋ اƅعمƆيات.وقوائـ معدة سƆفا ƅ ،وذƅؾ وفؽ إجراءات معيƊة ،Ɔƅمواصفات بعد وصوƎƅا مف اƅخارج

ومƎمتƎا تتمثؿ في Ɗقؿ اƅعتاد اƅخاص باƅمديرية بيف مختƆؼ وحدتƎا وƄذا Ɗقؿ قطع  مصƄحة النقل: -
اƅغيار اƅمستوردة مف اƅخارج إƅى داخؿ اƅمديرية، إضافة إƅى اƅمƎمات اƅخاصة باƅعماؿ خارج اƅمديرية أو 

 اƅوƛية.
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 )DML( لمديرية الصيانة باأغواطاأقسام التقنية والتطبيقية : الخامسالمطƄب 
إف إدارة اƅعمƆيات في قطاع اƊƅفط واƅغاز سواء اƅتقƊية مƎƊا أو اƅفƊية عمƆية معقدة ومرƄبة في آف واحد، 
مما يتطƆب وجود موارد بشرية ذات مƎارات عاƅية وتدريب Ƅفؤ، وƄذا وجود اƅمعدات ميداƊيا وجƆبƎا إƅى 

 ƎƆا وصياƊتƎا.اƅمديرية مف أجؿ إصƜحƎا في حاƅة عط
 1وتتمثؿ اƗقساـ اƅتقƊية واƅتطبيقية Ɔƅمديرية فيما يƆي:

 ):C.INF(مرƂز اإعام اآلي  .0

وƍو إدارة فƊية وتقƊية في Ɗفس اƅوقت تƎدؼ إƅى ربط مختƆؼ اƅدوائر واƅمصاƅح عبر شبƄة مف 
وƍي شبƄة داخƆية غير  (intra.net)اƛتصاƛت داخؿ اƅمديرية، حيث تـ مف أجؿ ذƅؾ إƊشاء شبƄة اƊƗتراƊت 

 أو اƙدارة اƅمرƄزية باƅعاصمة. (internet)مرتبطة باƊƗترƊت 

تƎدؼ إƅى تزويد Ƅافة اƅمصاƅح واƗقساـ بمعدات اƙعƜـ اآƅي اƅمواƄبة بƊظاـ  Ƅما أƎƊا
(windaws.xp).تƊترƊƘƅ ميةƅعاƅة اƄشبƅا طبعا باƍمع تزويد ، 

 يƆي: وظائؼ ƍذا اƅمرƄز ما بيفومف 
  رƎسƅياƅـ اآƜعƙزة اƎجƗ دوريةƅة اƊصياƅى اƆ؛ع 
 وحداتƅؼ اƆمختƅ يح أي عطؿ عادي ومفاجئƆ؛تص 
  يةƅدوƅية واƆمحƅة اƄشبƅفروع باƅح واƅمصاƅدوائر واƅؼ اƆربط مختƘƅتƊترƊ؛ 
  يةƊتروƄƅƙرسائؿ اƅظاـ اƊ شاءƊإ(Outlook). 

 إƅى مصƆحتيف ƍما عƆى اƅتواƅي:مرƄز اƙعƜـ اآƅي ويƊقسـ 

وƍي مصƆحة تƎدؼ إƅى معاƅجة أƊظمة تشغيؿ اƅمديرية واƄتشاؼ  أنظمة تشغيل الشبƂات:مصƄحة  -
اƗخطاء عبر Ɗظاـ معيف وايجاد اƅحƆوؿ ƅمثؿ ƍذƋ اƗخطاء Ƅاƅقضاء عƆى اƅفيروسات اƅمسببة ƎƅذƋ اƗعطاؿ 

 عبر اƅشبƄات اƅمحƆية واƅدوƅية.

اƅصياƊة ƚƅعƜـ اآƅي وذƅؾ  وƍي مصƆحة تƎدؼ إƅى تسيير عمƆياتمصƄحة قواعد المعƄومات:  -
 ƅمواƄبة اƅتطور اƅتƊƄوƅوجي اƅسريع في عاƅـ اƛتصاƛت اƅحديثة.

 :)ELEC.INST(دائرة الƂهرباء واآلية  .2

وƄذا تشغيؿ وتصƆيح  ،وƍي دائرة تقƊية تƎتـ بإمداد اƅمديرية بحاجياتƎا فيما يخص اƅطاقة اƎƄƅربائية
واƅتƄييؼ اƅخاص بمختƆؼ  ،واƅتدفئة، اƎƄƅربائية، إضافة إƅى اƊƙارةة اآƛت واƅمعدات اƅتي تعمؿ باƅطاق

 ت اƅميداƊية عƆى مستوى محطات اƅضخ واƅضغط.Ɯاƅدوائر اƗخرى، وƄذƅؾ اƅتدخ
 

                                  
 ، اأغواDML"(.ρ( "مدΔϳήϳ اϟصϴاΔϧالمكتب المكلف بالتمϬين،  - 1
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 فيما يƆي: وظائفƎاتتƆخص و 
 ربائيةƎƄƅت اƛية واآƊتروƄƅƙزة اƎجƗيح اƆ؛تص 
 ƙت واƛتصاƛزة اƎة أجƊيصياƅـ اآƜ؛ع 
 ؼ اƅ إعادةƅمضخاتƅخاص باƅؾ اƆ؛س 
 .ضغطƅضخ واƅعامة في محطات اƅوحدات اƅمستوى اƅى اƆتدخؿ عƅا 

 تتمثؿ أƍـ أقسامƎا فيما يƆي:و 
 توƄؿ إƅى ƍذƋ اƅمصƆحة اƅعمƆيات اƅتاƅية: مصƄحة اآليات: -
 غيارƅح قطع اƜ؛تقوـ بإص 
 اتƄمحرƅيح صمامات اƆ؛تص 
 ياتƅتزازات في اآƍƛيح وتعديؿ اƆ؛تص 
 معداتƅ؛تجديد ا 
 .مساعدة في تثبيت قواعد جديدةƅا 
 تتƄوف ƍذƋ اƅمصƆحة بدورƍا مف قسميف:و 
 :يات  قسم التدخاتƅيؾ اآƄعمؿ، حيث يقوـ بتفƅى مستوى محطات اƆوف عƄقسـ يƅذا اƍ عمؿ

ومعرفة أماƄف اƅخƆؿ وƊوعية اƙصƜحات اƅمطƆوبة، حيث يقوـ اƗعواف Ɗƍا باƅقياـ باƙصƜحات  ومراجعتƎا
وعƊد  ،أما إذا تطƆب إصƜح اآƅيات تعديƜت Ƅبيرة فإف ذƅؾ يتطƆب تدخؿ قسـ اƅورشات، ذƅؾ ƅزـاƅفورية إذا 

تغادر اƅفرقة  مف عمƆية اƅصياƊة اآƅيات يقوـ اƗعواف بإعادة ترƄيب اآƅيات مف جديد وتشغيƎƆا وƛ اƊƛتƎاء
 .اختبارإخضاعƎا ƅفترة ب وذƅؾ ،إƛ بعد اƅتأƄد مف أف اآƅيات تعمؿ باƅشƄؿ اƅسƆيـ ،مƄاف اƅعمؿ

 :ى فريؽ  قسم الورشاتƆتي تعذر عƅغيار واƅح قطع اƜت أو إصƜقسـ بإدخاؿ تعديƅذا اƍ يقوـ
اƄƅبير اƅذي ƅحؽ بƎا، وعƆيƌ فإف عمؿ ƍذا اƅقسـ  رإصƜحƎا في مƄاف اƅعمؿ، وذƅؾ Ɗظرا Ɔƅضر  اƅتدخؿ

قطع اƅغيار اƅمستعمƆة أو  استغƜؿحيث يعمؿ عƆى إعادة  ،مديرية اƅصياƊة باƗغواط يƄوف عƆى مستوى
 إعادة صƊعƎا.

 يوƄؿ إƅى ƍذƋ اƅمصƆحة Ƅؿ اƅعمƆيات اƅمتعƆقة بƎƄرباء اƅمحرƄات أو اƎƄƅرباء مصƄحة الƂهرباء: -
، ƎƄرباء اƅمعماريةاƅوƄƅف فيما يخص  ،اƅصƊاعية، Ƅما يمƄف ƎƅذƋ اƅمصƆحة اƅعمؿ عƆى مستوى اƅمديرية

 اƅمصƆحة مف قسميف ƍما: ƋتتƄوف ƍذو 

 :محطات(، حيث يقوـ  قسم التدخاتƅتدخؿ)اƅعمؿ أو اƅى مستوى مواقع اƆقسـ عƅذا اƍ وف عمؿƄي
صƜح ما أمƄف في مواقع اƅعمؿ، أما  بعمƆيات تعذر إصƜحƌ في  إذااƅتشخيص ومعايƊة أماƄف اƅضرر وا 

 إحضارƋ إƅى اƅمديرية وƊƍا يبدأ عمؿ قسـ اƅورشات. مواقع اƅعمؿ فيتـ
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 :تدخؿ  يقوـ قسم الورشاتƅى وحدات اƆتي تعذر عƅيات اƅغيار واآƅح قطع اƜقسـ بإصƅذا اƍ
 .استغƎƅƜافي مواقع اƅعمؿ، وذƅؾ Ɗظرا Ɔƅضرر اƄƅبير اƅذي ƅحؽ بƎا Ɗتيجة  إصƜحƎا

 :(M.IND) دائرة الميƂانيك الصناعية .3
ƄاƊيƄي يباƅشؽ اƅماƅدور اƅرئيسي ƎƅذƋ اƅدائرة ƍو اƅقياـ بعمƆيات اƙصƜح أو اƅصياƊة وذƅؾ فيما يتعƆؽ 

 تتƄوف مف مصƆحتيف ƍما مصƆحة اƅتدخƜت، ومصƆحة اƅورشات.و  Ɔƅمعدات،
تقوـ ƍذƋ اƅمصƆحة باƅقياـ بعمƆيات اƅتدخؿ عƆى مستوى محطات اƅعمؿ، ƍدفƎا  مصƄحة التدخات: -

ت ة اآƅيات وتشخيص أماƄف اƅضرر اƅواجب إصƜحƎا، وتƄوف ƍذƋ اƅتدخƜت إما في آƅياƍƊو معاي اƗساسي
وفي آخر اƅعمؿ تقوـ ƍذƋ اƅفرقة بإخضاع اآƅيات ƅفترات مف اƅتجربة  ،Ɔƅبتروؿ أو آƅيات اƅضغط Ɔƅغاز اƅضخ
 مغادرة مƄاف اƅعمؿ وذƅؾ ƆƅتأƄد مف أف اآƅيات تعمؿ بشƄؿ جيد بعد عمƆية اƙصƜح. قبؿ

فرؽ  عمؿ ƍذƋ اƅمصƆحة ƍي إصƜح قطع اƅغيار أو اآƅيات اƅتي تعذر عƆى مصƄحة الورشات: -
ر اƄƅبير اƅذي ƅحؽ بƎا، Ǝƅذا يتـ إحضارƍا إƅى مقر اƅمديرية ر في أماƄف اƅعمؿ Ɗظرا Ɔƅض ƎاإصƜح اƅتدخؿ

 وتتƄوف ƍذƋ اƅمصƆحة مف قسميف ƍما: ،اƅورشات اƅداخƆية Ɔƅمديرية ƙصƜحƎا في
 :انيك اآلياتƂما تقوـ  قسم ميƄ ،ياتƅتوازف في عمؿ اآƅحداث ا Ƅذƅؾ واƅتي تعمؿ عƆى متابعة وا 
 آƅيات توƅيد اƎƄƅرباء باƅطاقة اƅشمسية. بمتابعة

 :يحƄقسم الصناعة والتص  ƛ تيƅا، أما اƎحƜف إصƄتي يمƅغيار اƅيح قطع اƆقسـ بتصƅذا اƍ يقوـ
عƆى  باƛعتمادإصƜحƎا وƛ تتوفر عƆى مستوى اƅمخزف أو اƅورشات فيقوـ بصƊاعتƎا مف جديد  يمƄف

 اƅداخƆية Ɔƅوحدة. اƙمƄاƊيات

  (:OP.SP)دائرة العمƄيات الخاصة  .4
ƅمديرية اƅصياƊة باƗغواط، فƎي اƅوحيدة عƆى اƅمستوى اƅوطƊي  امتيازتعتبر ƍذƋ اƅدائرة بمثابة 

حتى عƆى اƅمستوى اƅعربي، فƎذƋ اƅمديرية ƍي اƅوحيدة اƅتي ƅديƎا وحدات اƅتدخؿ ƆƅعمƆيات  واƗفريقي بؿ
مƆيات اƅصياƊة واƙصƜح دوف توقؼ عمƆية تمويف اƅمتعامƆيف اƗساسي ƍو اƅقياـ بمختƆؼ ع ƍدفƎا ،اƅخاصة

أي  ارتƄابباƅغاز أو اƅبتروؿ، فدرجة اƅمخاطرة في عمؿ ƍذƋ اƅوحدات مرتفعة جدا، بحيث  مع سوƊاطراؾ
 سوƊاطراؾ Ƅثيرا بشريا وماديا. خطأ سيƆƄؼ

 Ƅذƅؾ باƅمƎاـ اƅتاƅية: ةƄما تقوـ ƍذƋ اƅدائر 
  يات تثبيتƆمة في عمƍمساƅوات جديدةاƊ؛ق 
 دوريةƅمراجعة اƅة واƊصياƅيات اƆمة في عمƍمساƅ؛ا 
  ستشاراتتقديـƛية. اƊتقƅا 
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 اأساليب المنهجية المتبعة و  مديريةالالتمƂين في واقع : نيالمبحث الثا
Ƅيفية تصميـ  Ƅذƅؾ تƊاوؿواقع اƅتمƄيف في مديرية اƅصياƊة باƗغواط، و  تƊاوؿسيتـ  ƍذا اƅمبحثفي 

اƗداة اƅمستخدمة في صدؽ وثبات باƙضافة إƅى اƅتأƄد مف اعتداƅية اƅبياƊات، وƄذƅؾ مف  وتƊفيذ ƍذƋ اƅدراسة،
 اƅدراسة.

 )DML( التمƂين في مديرية الصيانة باأغواطواقع  المطƄب اأول:
اƊƅظر عف  ، فعƊدفƎو مطبؽ غير معروؼ، وƄƅف ضمƊياعاـ يعتبر اƅتمƄيف في اƅمديرية ƄمصطƆح 

Ƅثب في درجات اƅتمƄيف، Ɗجد اƅمديرية تعتمد ƍذƋ اƅدرجات، ويمƄف تسƆيط اƅضوء عƆى ƍذƋ اƅدرجات Ƅما 
 1يƆي:
  إعادة تصميم اأعمال: .0

Ɗƍاؾ محاوƛت في مديرية اƅصياƊة باƗغواط ƅتغيير مف اƊƗشطة واƅمƎاـ اƅتي يزاوƎƅا اƅعماؿ، وƍذا 
 ديرية.اƅتغيير في اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي، وذƅؾ مف أجؿ خدمة أƍداؼ اƅم بسبب

Ǝƅا مƎاـ خاصة في اƅمديرية فƄؿ مصƆحة  ،يقوـ بƎا اƅعامƆوفتختƆؼ اƅمƎاـ اƅتي  ،باƙضافة إƅى ذƅؾو 
، اƅمƎاـ باƅوضوح ƍذƋ تتسـƄذƅؾ بƎا، و  حيث أف اƙدارة ، فاƅعامؿ عƊدما يƆƄؼ بعمؿ يƄوف واضح ومفƎوـ
باƊƅسبة Ɔƅقياـ باƅمƎاـ اƅجديدة يتـ اƆƅجوء إƅى عماؿ ، و قيقة حوؿ اجراءات وتعƆيمات اƅعمؿمعƆومات د توفر

سواء Ƅاف ذƅؾ داخؿ اƅمديرية أو خارجƎا )اƅفروع اƗخرى اƅخاصة  ،ƅديƎـ خبرات سابقة في ƍذا اƅمجاؿ
في بعض تƄوف  يةاƅترقفمثƜ في  وخاصة باƊƅسبة ƆƅمƎاـ اƅتي يƆƄؼ بƎا اƙطارات، ،بشرƄة سوƊطراؾ(

فاƅمƎاـ ƅيست دائما  ،عƆى أساس شروط معيƊة ومتداخƆة تتطƆب جƎود ومشاورات عƆى أساسƎااƗحياف 
روتيƊية ومتشابƎة خاصة في اƅموارد اƅبشرية ƎƊƗا تتعامؿ مع اƅمسار اƅمƊƎي Ɔƅعامؿ مف بداية دخوƌƅ إƅى 

  اƅمؤسسة إƅى غاية خروجƌ مƎƊا.
مƎاـ اƅتي يؤديƎا اƅعامƆيف داخؿ اƅمديرية مƎمة وƎƅا أثر اƅتتسـ اƅمƎاـ في اƅمديرية باƍƗمية، فƄؿ Ƅما 

 وƅو ƄاƊت مرة في اƅسƊة. ،عƆى أƍدافƎا مƎما ƄاƊت ضئيƆة
يتـ مƊح قدر مف اƅحرية ƆƅعامƆيف في أداء بعض أعماƎƅـ، Ƅحرية اختيار طريقة اƅعمؿ طاƅما أƎƊا و ا ƍذ

ƅمطƆوب وƛ تؤثر عƆيƌ سƆبا، خاصة في بعض اƗعماؿ اƅتي يƄوف فيƎا اƅجاƊب اƅتƊظيمي تتƊاسب مع اƅعمؿ ا
 أƄثر.

في  وذƅؾ بمƄافأتƎـ ماديا ومعƊويا، فاƅسياسة اƅمتبعة ،غاƅبا يتـ تقدير مجƎودات اƅعامƆيف في اƅمديريةو 
ف دارة اƙتفرض عƆى  فمثƜ، اƅمباشر في اƅعمؿ رئيسƌطرؼ Ƅاف مظƆوـ مف  اƅمديرية تƊصؼ اƅعامؿ حتى وا 

 .في تƆؾ اƅسƊة في حاؿ عدـ حصوؿ اƅعامؿ عƆى ترقية ƅمدة ثƜث سƊوات يتحصؿ عƆيƎا
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 تشجيع مقترحات العامƄين: .2
Ǝا مع اآخريف، تبادƅاƅبحث عف اƅمعƆومة و اƅشخصية في  ةاƅمبادر في اƅمديرية بروح يتسـ اƅعامƆيف 

وأساƅيب أدائƎـ Ɔƅعمؿ وفي اƅتعامؿ مع مرؤوسيƎـ، وƄذƅؾ يتميز مسؤوƅو ƍذƋ اƅمديرية باƛختƜؼ في طرؽ 
طبع اƅفƊƎاؾ بعض اƅمسؤوƅيف مف يسمح Ɔƅعماؿ بإبداء آرائƎـ ومƊاقشتƎا، وƊƍاؾ مف ƛ يسمح بذƅؾ، وب

ƅار واآراءإ رئيسفاƄفƗاف يتقبؿ اƄ وحتى في  ،ذا ƌعمؿ مع رئيسƅاقشة مسائؿ اƊيتردد في م ƛ عامؿƅفا
وباƅرغـ مف ذƅؾ يوجد في اƅمديرية صƊدوؽ مخصص ƛقتراحات اقتراحƗ ƌفƄار جديدة تخص اƅعمؿ، 

اƗفƄار ƍذƋ إƛ أƛ ƌƊ يتـ تخصيص اƗمواؿ ƅتƊفيذ طرؼ اƅمدير،  يتـ دراستƎا مفاƅعامƆيف واƊشغاƛتƎـ 
ƙموابداعيةاƗا، فاƎيفية صرفƄعاصمة ؿ وƅجزائر اƅمتواجدة في اƅزية اƄمرƅدارة اƙوف مسطرة مف اƄو  ،ت ƛ

 ƛ.1 يوجد قاƊوف واضح يƊص عƆى ذƅؾƄما أƌƊ  ،فيƎاتتحƄـ اƅمديرية 
 المشارƂة في اتخاذ القرارات: .3

Ɗƍاؾ بعض اƛجتماعات في اƅمديرية اƅتي تفرض عƆى ممثƆي اƅعماؿ اƅحضور فيƎا مثؿ اƅمجاƅس 
، أو مƊح بعض اƅسƆفيات أو اƅمساعدات اƅماƅية أو ƅحضور اجتماعات تخص Ɗقابات اƅعماؿاƅتأديبية 

مƎاـ عمƎƆـ، اƅتي تخص باƅمشارƄة في اتخاذ اƅقرارات في بعض اƗحياف يسمح Ɔƅعماؿ  ،ضافة إƅى ذƅؾباƙو 
وƊƍا يرجع اƗمر Ƅذƅؾ إƅى اƅرئيس اƅمباشر وطبيعة تعامƌƆ مع اƅعامؿ، وƍؿ يسمح ƌƅ باƅمشارƄة في اتخاذ 

.ƛ قرار أـƅ2ا 
 فرق العمل: .4

قوـ يحيث  ،فرؽ اƅعمؿ وخاصة في اƅميداف اƅتقƊيإƅى تقوـ اƅمديرية بحؿ اƅمشƜƄت عف طريؽ اƆƅجوء 
ـ تشƄيؿ فريؽ مف ممثƆي اƅعماؿ ƅتدخؿ ƅحؿ اƊƅزاعات سواء بيف تƄما فريؽ ƅحƎƆا، ƄبتدخƜت سريعة 

اƅمديرية بتشƄيؿ فريؽ عمؿ مف مختƆؼ اƅمستويات أيضا قامت  وقد ƍذااƅعامƆيف أو بيف اƅعامƆيف واƅمدير، 
ƅذƅؾ تـ  ،إعادة تقييـ Ɗظاـ اƗجور أجؿمف عادة تقييـ اƅعماؿ ، وذƅؾ ƙومف مختƆؼ جƎات اƅوطف ،اƅتƊظيمية
ƅتƄويف، وقد تشƄؿ ƍذا اƅفريؽ مف مسؤوؿ في اƅموارد اƅبشرية، ومسؤوؿ في اƅجاƊب اƅتقƊي،  Ǝـإخضاع

 3مف اƅعامƆيف اآخريف.ومسؤوؿ في اƅجاƊب اƅمعƆوماتي، وغيرƍـ 
فرؽ اƅعمؿ اƅمتخصصة في اƅمƎاـ اƙدارية Ɗوعا ما قƆيƆة في اƅمديرية، وتƄوف بصفة  ومف جƎة أخرى

يوجد إطارات وأعواف مƆƄفيف بمثؿ ƍذƋ اƅمƎمة، وعƆى اƅعموـ مثؿ ƍذƋ  خاصة في مصƆحة اƗجور حيث
 4فطبيعة اƅمƎاـ اƅمسƊدة إƅيƌ تتطƆب ذƅؾ. ،اƅفرؽ في اƅمديرية موجودة أƄثر في اƅجاƊب اƅتقƊي
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 التمƂين الƄƂي: .5
 يتـ توفير فرص في اƅمديرية ƆƅعامƆيف ƅتƊمية مƎاراتƎـ وتطوير قدراتƎـ اƅفردية، حيث يخضع اƅعامؿ
عƊد دخوƌƅ إƅى تƄويف مبدئي ƅتعريؼ باƅمديرية واƅعمؿ فيƎا، وخƜؿ اƅمسار اƅوظيفي Ɔƅعامؿ يمƄف أف يƄوف 
Ɗƍاؾ تƄويف في حاؿ ما اقترح اƅمسؤوؿ عƌƊ أو رئيسƌ في اƅعمؿ خضوعƆƅ ƌتƄويف، ƌƊƗ ممƄف أف يحرـ ƍذا 

إƅى اƅجاƊب اƅذاتي وعدـ  جعراƍذا و اƅعامؿ مف اƅتƄويف سواء مف طرؼ رئيسƌ أو مف مصƆحة اƅتƄويف، 
ƅمحسوبية اƅؾ، موضوعية واƅذƅ عماؿƅافي اختيار أو ترشيح اƊويف،  فأحياƄى تƅيس بحاجة إƅ عامؿƅوف اƄي

 1يخضع Ǝƅذا اƅتƄويف. ƅعدـ اƅموضوعيةوƄƅف Ɗتيجة 
وƄƅف مف جƎة أخرى يمƄف أف تتاح فرصة Ɔƅعامؿ ƅتقƆد مƊاصب أعƆى خصوصا مف يمتƆؾ خبرة 

يتـ مƊح بعض و مف طرؼ اƙدارة ورئيسƌ في اƅعمؿ، ƍذا عƆى أدائƄ ƌاف Ɗƍاؾ جاƊب مف اƅرضا وƄفاءة إذا 
موقع اƅوظيفي Ɔƅعامؿ في اƎƅيƄؿ اƅتƊظيمي، حيث يتحƄـ في ذƅؾ طبيعة اƅموقع، Ƅما يمƄف اƅاƅسƆطات حسب 

 2اƅسƆطات.ƍذƋ مثؿ أف يدخؿ فيƎا اƅجاƊب غير اƅرسمي أي اƅعƜقات غير رسمية ƍي اƅتي قد تحدد 
ƙؾ وباƅى ذƅجور ضافة إƗظاـ اƊ مطبؽƅمديرية اƅعامؿفي اƅوفث ييح ،يرتبط بصفة عامة بأداء اƄت 
ومستوى اƅعامؿ أو  ،، فاƅجزء اƅثابت يعتمد عƆى اƅحضورمتحرؾ( جزءثابت، و  جزء) مف جزئيف ƍذا اƊƅظاـ

يأخذƍا  اƅتي اƅمردودية اƄما تضاؼ إƅيƎاƅمƎمة اƅتي يقوـ بƎا اƅعامؿ في اƅمديرية )وظيفتƌ داخؿ اƅمديرية(، 
جر بƊسبة اƗويƄوف فيƎا زيادة في  ،سƊةتƄوف Ƅؿ  ،Ƅؿ اƅعماؿ في Ƅؿ سƊة، أما اƅجزء اƅمتحرؾ فيضـ اƅترقية

فƎذƋ  ،حصƆوف عƆيƎا(ت(، حيث تقترح اƅمديرية قائمة بأسماء اƅعماؿ اƅمؤƆƍيف Ɔƅترقية )ƅيس Ƅؿ اƅعماؿ ي6%)
 ،)ƌƆخاصة بعمƅداؼ اƍƗثيرا؛ وحقؽ اƄ يتغيب ƛد؛ وƎوف مجتƄعامؿ يƅا: )اƎƊا شروط مف بيƎƅ قائمةƅتبقى و ا

حيث تضاؼ Ɗسبة مئوية  ،حتى وƅو ƄاƊت Ɗƍاؾ ترقية أخرى ،اƅوظيفي Ƌؿ طواؿ مسار متعطى ƆƅعاƍذƋ اƅزيادة 
 3عƆى اƅعامؿ. مف اƅمسؤوؿƍذƋ اƅترقية أخرى إضافة إƅى اƊƅسبة اƗوƅى، وتقترح 

ترسؿ اƙدارة اƅمرƄزية رساƅة توجيƎية قد  ،وفي بعض اƗحياف وƊظرا ƅعدـ عداƅة بعض اƅمسؤوƅيف
ƍذƋ اƅسƊة، فبعدما دخؿ فيƎا أمور  تحصؿ عƆيƎاي عƆى ترقية فƆفاƅسƊة اƅماضية  تحصؿمف بأƌƊ تƊص 

خƜؿ ثƜث سƊوات عƆى ƍذƋ مف ƅـ يتحصؿ Ƅذƅؾ و  ،شخصية وتƜعبات، أصبح ما يعرؼ بتعƆيمات توجيƎية
جباريا ƍذا اƅعاـ، فمستحيؿ اƅعامؿ تمر عƆيƌ ثƜث إتفرض عƆيƎـ ƍذƋ اƅتعƆيمة أف يتحصؿ عƆيƎا  ،اƅزيادة

قد ƄاƊت قديما خمس سƊوات، فتـ تقƆيصƎا حاƅيا إƅى ثƜث و سƊوات دوف أف يتحصؿ عƆى ƍذƋ اƅزيادة، 
 4سƊوات.
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ت تعƆيمة تƊص غير ذƅؾ، وفي بعض اƗحياف ƍذƋ وƊƍاؾ مف يتحصؿ عƆيƎا Ƅؿ سƊة إƛ إذا جاء
ƅمدة ثƜث سƊوات  )ترقية( ƗجراƅتعƆيمة تفرض عƆى اƅمديرية بأف اƅعماؿ اƅذيف ƅـ يتحصƆوا عƆى زيادة في ا

 1.زيادة في اƗجر وƅيس فقط ،زيادة في اƅسƆـ اƅوظيفييتحصƆوا عƆى 
 : تصميم وتنفيذ الدراسةنيثاالمطƄب ال

مف خƜؿ ƍذا اƅمطƆب سيتـ توضيح اƅجاƊب اƅتƊظيمي Ɔƅدراسة اƅتطبيقية، حيث سيتـ اƅتطرؽ Ƅƅيفية 
وƊوع اƗداة اƅتي استخدمت ƅجمع اƅبياƊات،  ،اƅدراسةوعيƊة تصميـ وتƊفيذ ƍذƋ اƅدراسة، وƍذا بإبراز مجتمع 

 وƄذƅؾ إبراز أسƆوب تحƆيƎƆا.
 مجتمع وعينة الدراسة: .0

( 299، واƅباƅغ عددƍـ )(DML) مديرية اƅصياƊة باƗغواطف جميع عماؿ يتƄوف مجتمع اƅدراسة م
دارية اƙساƅيب يدرؾ اƅمفاƍيـ واƗعƆى اعتبار أƌƊ ، خƜؿ فترة إجراء اƅدراسة، وتـ اختيار ƍذا اƅمجتمع عامؿ

ƅؾ ،حديثةاƅذي ي وذƅشاط اƊƅطبيعة اƅمارس ƌذا فيƎاسبا ي، وبƊم ƛوف مجاƄƅ.موضوعƅدراسة ا 
)إطار،  تƄوف ممثƆة ƅمجتمع اƅدراسة في جميع اƅمستويات اƙداريةطبقية عشوائية وقد تـ اختيار عيƊة 
فاƅغرض مف ƍذا اƅتƊوع ƍو دراسة ، بحيث يمƄف تعميـ اƊƅتائج اƅمتحصؿ عƆيƎا، وعوف تحƄـ، وعوف تƊفيذ(
، أما دعـ وقبوؿ جميع اƅمستوياتيتطƆب ، فتمƄيف اƅعامƆيف اƊƅظر وجƎات مختƆؼاƅتمƄيف واƅثقافة اƅقوية مف 
ƅقيـ ومعتقدات اƅمƊظمة، وƅيس فقط تمسؾ عامƆيف ومشارƄة جميع اƅتمسؾ قبوؿ و اƅثقافة، فقوتƎا ترتبط ب

 بƎا. أو اƅتƊفيذي اƅمستوى اƅقيادي
 2وقد تـ حساب عيƊة اƅدراسة باƛعتماد عƆى اƅمعادƅة اƅتاƅية:

 

 

             n =   

  

  

n : .ةƊعيƅي حجـ اƍو 
X:  ة، وقدƊعيƅدراسة في اƅر محؿ اƍظواƅسبة وجود اƊƛى اد عتمتـ اƆ(%50)ع. 
α: ( في حدود ƋاƊوقد اعتبر ƌمسموح بƅخطأ اƅسبة اƊ5%).  
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2 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣبوسال ή179أبو بك. 
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δ: ( وƍتائج وƊƅا ƌذي تعمـ بƅثقة اƅمعامؿ اƅ ةƆمقابƅمعيارية اƅدرجة اƅ95ا%) ؾƅمعيارية  وبذƅدرجة اƅوف اƄت
(1.96.) 

N:  دراسةحجـ مجتمعƅ(.299) ا  

  Ɗجد: وباƅتعويض في اƅمعادƅة اƅسابقة
 

                          
                
 

 
، (DML)( مفردة مف اƅعامƆيف في مديرية اƅصياƊة باƗغواط 169اƅدراسة ƍو ) يƄوف حجـ عيƊةوبذƅؾ 

 ƌذي وضعتƅحصائي اƙجدوؿ اƅى اƅرجوع إƅؿ اƜمف خ ،ƌيƆمتحصؿ عƅة اƊعيƅد مف حجـ اƄتأƅذا وقد تـ اƍ
(Sekaran)( دراسةƅمتوافؽ مع حجـ مجتمع اƅة اƊعيƅ300، حيث يبيف أف حجـ ا( وƍ )169.مفردة )1 

تقسيـ ƍذƋ اƅعيƊة اƅعشوائية عƆى عماؿ مديرية اƅصياƊة وفؽ اƅمستوى اƅوظيفي )إطار، وعوف تـ  Ƅما
 :ذƅؾتحƄـ، وعوف تƊفيذ(، واƅجدوؿ اƅتاƅي يوضح 

 توزيع مفردات اƅعيƊة مف اƅمجتمع اƆƄƅي :(01الجدول رقم )

 المجموع عون تنفيذ عون تحƂم إطار 
 299 17 139 143 إجمالي عدد العامƄين

 %011 %6 %46 %48 النسبة
 169 10 78 81 ااستبانات الموزعة

 058 09 69 80 ااستبانات المسترجعة
 16   01 03 2 ااستبانات المرفوضة 

 152 8 66 78 المقبولةااستبانات 
 مف إعداد اƅطاƅبة المصدر:

وأعواف  اƙطاراتعƊد  ة ƄاƊت بƊسبة Ƅبيرةمسترجعف اƛستباƊات اƅأب (10)رقـ  ƜƊحظ مف اƅجدوؿ
ومتوسطة عƊد أعواف اƅتحƄـ، واƅسبب يعود إƅى أف أعواف اƅتحƄـ ƍـ أƄثر فئة ƅديƎا اƅتزامات خارج  اƅتƊفيذ،

 اƅمديرية مف اƅفئات اƗخرى.

                                  
1- Uma Sekaran, “Research Methods for Business, A Skill-Building Approach”, 4thed, John 
Wiley & Sons, Inc, the United States of America,2003, P.294. 

 2(1.15) 
2(1.96) 

1.5(1-1.5) 

299 
+ 

1.5(1-1.5) 
n =     168.136 =  169 ≈ 
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2. ƊƄيƄوب جمع البيانات وتحƄأس 
مف  اƅبياƊاتقصد جمع واƗساƅيب اƙحصائية عƆى مجموعة مف اƗدوات  تـ اƛعتمادسة افي ƍذƋ اƅدر 

 :اƅمؤسسة محؿ اƅدراسة وتحƆيƎƆا
 :أسƄوب جمع البيانات .أ 

 تـ استخداـ اƗدوات اƅتاƅية:
 :مديرية الوثائقƅى اƆتعرؼ عƅا تـ اƎƅƜا ،مف خƎشأتƊا ،وƎظيمƊوت. 
 :ا  الماحظةƎƅƜثقافيةمف خƅاصر اƊعƅى بعض اƆماـ عƅƙمثؿ ،تـ ا: ƅدوؽ في اƊمديرية وجود ص

 .اƅجديدة، ويتـ دراستƎا مف طرؼ اƅمدير ƍـأفƄار مخصص ƅجميع اƅعامƆيف ƅطرح 
 :ةƄا تـ المقابƎƅƜستبياف،  مف خƛا مف اƎيƆمتحصؿ عƅتائج اƊƅيد اƄى واقع تدعيـ وتأƆتعرؼ عƅوا

 .اƅتمƄيف في اƅمديرية
 :ات مف أفر تـ  ااستبيانƊبياƅجمع اƅ أداةƄ دارسة، وتـاتصميـ استمارة استبيافƅة اƊى  د عيƅإ ƌتقسيم

 جزئيف يضـ Ƅؿ مƎƊما ما يƆي:
  :ىالجزء اأولƆات يحتوي عƊبياƅس،  اƊجƅعامؿ مف حيث )اƆƅ وظيفيةƅشخصية واƅعمر، و اƅمستوى و اƅا
 قدمية في اƅوظيفة(.اƗو واƅمستوى اƅوظيفي، اƅعƆمي، 

  :ى محوريف:الجزء الثانيƆيحتوي ع 

  :ة في المحور اأولƆمتمثƅة واƆمستقƅمتغيرات اƅى اƆيفيحتوي عƄتمƅي:درجات اƅتواƅى اƆي عƍو ، 

   01 )مف ، ويتƄوف مف ستة عباراتإعادة تصميـ اƗعماؿ )اƙثراء اƅوظيفي(وƍو : المتغير اأول -
 (.06 إƅى

 (.12 إƅى 07، ويتƄوف مف ستة عبارات )مف اƅعامƆيف مقترحات تشجيعوƍو : المتغير الثاني -

 (.18 إƅى 13 ويتƄوف مف ستة عبارات )مف، اƅقرارات صƊع في اƅمشارƄةوƍو : المتغير الثالث -

 (.24 إƅى 19ويتƄوف مف ستة عبارات )مف، اƅعمؿ فرؽ تشƄيؿوƍو : المتغير الرابع -

 (.30 إƅى 25ويتƄوف مف ستة عبارات )مف ،اƆƄƅي اƅتمƄيفوƍو المتغير الخامس:  -

  :متمثؿ في المحور الثانيƅتابع واƅمتغير اƅى اƆقوية،يحتوي عƅثقافة اƅوف مف  اƄعبارة  رعش أربعةويت
 (.44 إƅى 31 )مف

رقـ Ƅƅؿ درجة مف  يُعطىتـ استخداـ مقياس ƅيƄارت اƅخماسي ƅتقييـ إجابات اƅعماؿ، بحيث  ƍذا وقد
 :اƅمقياس مف أجؿ تسƎيؿ عمƆية معاƅجتƎا Ƅاآتي
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 سƆـ ƅيƄارت اƅخماسي (:00الجدول رقم )
 موافق بشدة موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة

01 02 03 04 05 
 عƆى Ɗموذج ƅيƄارت اƅخماسي مف إعداد اƅطاƅبة بƊاءً المصدر: 

 أساليب تحƄيل البيانات: .ب 
في عمƆية اƅتفريغ  (19SPSS) وبرƊامج ،في اƅرسومات اƅبياƊية (Excel 2010)تـ اƛستعاƊة ببرƊامج 

 واƅتحƆيؿ اƙحصائي ƆƅبياƊات واختبار فرضيات اƅدراسة حيث اشتمƆت عƆى اƗساƅيب اƙحصائية اƅتاƅية:
  وؼ مف أجؿƊ موغروؼ سميرƅوƄ اختبارƅمسحوبة اƅة اƊعيƅد مف أف اƄدراسة تأƅتتبع مف مجتمع ا

 ؛اƅتوزيع اƅطبيعي
 ستبيافƛفقرات اƅ يƆداخƅتساؽ اƛدراسة ،اƅد مف صدؽ أداة اƄتأƅائي مف أجؿ اƊبƅصدؽ اƅ؛وا 
  صفية، وƊƅتجزئة اƅدراسةاƅباخ مف أجؿ ثبات أداة اƊروƄ فاƅ؛معامؿ آ 
 دراسةƅة اƊفراد عيƗ وظيفيةƅشخصية واƅخصائص اƅى اƆتعرؼ عƅمئوية مف أجؿ اƅسب اƊƅرارات واƄتƅ؛ا 
 معرفة اتجاƅ معياريةƅحرافات اƊƛحسابية واƅمتوسطات اƅةاƊعيƅات إجابات أفراد اƍ؛ 
  رتباطƛيفمف أجؿ معرفة مدى ارتباط أبعاد مصفوفة اƄتمƅدرجات ا ƅقويةباƅ؛ثقافة ا 
  خطيƅحدار اƊƛموذج اƊ بسيط وƅتابعاƅمتغير اƅة واƆمستقƅمتغيرات اƅثر بيف اƗختبار اƛ متعددƅ؛ا 
 اختبار (T) واحد Ƌتبايف في اتجاƅيؿ اƆموذج تحƊة، وƆمستقƅات اƊعيƆƅ تعرؼƅقة  مف أجؿ اƜعƅى اƆع

 .اƅدراسة واƅعوامؿ اƅديمغرافيةات بيف متغير 
 : اختبار اعتدالية البياناتثالثالمطƄب ال

، وƄذا عƆى مخرجات برƊامج "Ƃولموغروف سمير نوف"ويƄوف ذƅؾ باƛعتماد عƆى اختبار 
(SPSS19)، ( حؽ رقـƆمƅموضحة في اƅ04وا) :يƅتاƅاƄ تائجƊƅت اƊاƄ 

 Ƅوƅموغروؼ سمير Ɗوؼاختبار  (:02)الجدول رقم 
 (Sig) درجة الحرية القيمة اإحصائية 

 0.072 152 0.069 جميع فقرات ااستبيان
 (SPSS19)عƆى مخرجات برƊامج  بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة  المصدر:

( وƍي Sig=0.072ختبار "Ƅوƅموغروؼ سمير Ɗوؼ"، أف قيمة )تضح مف Ɗتائج اƅتحƆيؿ اƙحصائي ƛي
(، وباƅتاƅي يمƄف اƅقوؿ بأف بياƊات اƅعيƊة مسحوبة مف اƅمجتمع تتبع α=0.05) اƅدƅƛةمف مستوى  أƄبر

  .اƅتوزيع اƅطبيعي
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 ويمƄف أيضا اƅتأƄد مف ذƅؾ مف خƜؿ:
 مخطط البواقي: .0

 مخطط اƅبواقي(: 22الشƂل رقم ) 

 
 (SPSS19)مف مخرجات برƊامج  المصدر:

Ɗقطة مف اƅمستقيـ تمثؿ اƅقيـ اƅمتوقعة ƅدرجات اƅتوزيع اƅطبيعي عƆى اƅمحور اƅعمودي تقابƎƆا  Ƅؿ
اƅدرجات اƅمعيارية Ɔƅتوزيع اƅطبيعي ƆƅبياƊات اƅمشاƍدة عƆى اƅمحور اƗفقي، فإذا ƄاƊت اƅعيƊة اƅمسحوبة مف 

 اƅمستقيـ.اƅمجتمع تتوزع طبيعيا فإف Ɗقاط ƅوحة اƊƛتشار تقع تقريبا بمحاذاة اƅخط 
 ومف خƜؿ ƅوحة اƊتشار فقرات اƛستبياف اƅموضحة أعƜƊ ƋƜحظ بأف اƅعيƊة اƅمسحوبة تتوزع طبيعيا.
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 انحرافات القيم المعيارية: .2
مخطط اƊحرافات اƅقيـ اƅمعيارية(: 23الشƂل رقم )

  
 (SPSS19)مف مخرجات برƊامج  المصدر:

اƗصƆية عƆى اƅمحور اƗفقي، في حيف يمثؿ اƅمحور في ƍذا اƅمخطط يتـ تمثيؿ اƅبياƊات بقيمƎا 
اƅعمودي اƊحرافات اƅقيـ اƅمعيارية Ɔƅمشاƍدات عف قيـ اƅتوزيع اƅطبيعي اƅمتوقعة Ɗƅفس اƅقيـ، فإذا ƄاƊت معظـ 

يمƄف اƅقوؿ بأف بياƊات اƅمشاƍدة تتوزع طبيعيا واƅعƄس  [-2؛2] Ɗقاط ƅوحة اƊƛتشار تقع ضمف اƅمدى
 صحيح.

حة اƊƛتشار اƅخاصة بجميع اƅفقرات واƅموضحة أعƊ ƋƜجد أف معظـ Ɗقاط ƅوحة اƊƛتشار ومف خƜؿ ƅو 
 [، وباƅتاƅي يمƄف اƅقوؿ بأف بياƊات اƅمشاƍدة تتوزع طبيعيا.-1؛0.2تقع ضمف اƅمدى ]
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 : صدق وثبات أداة الدراسة الرابعالمطƄب 
 اƅتأƄد مف صدؽ وثبات اƗداة اƅمستخدمة في اƅدراسة Ƅما يƆي: يمƄف

 أداة الدراسةصدق : أوا
يقصد بصدؽ أداة اƅدراسة ƍو أف تقيس أداة اƅدراسة ما وضعت Ɨجؿ قياسƌ، وفي ƍذƋ اƅدراسة تـ 

 Ɯث طرؽ Ƅما يƆي:مف خƜؿ تطبيؽ ثاتƎا اƅقياـ باƅتأƄد مف صدؽ أد
 :تحƂيم ااستبيان .0

إعداد اƛستبياف عƆى مراحؿ، بحيث تـ وضع استبياف أوƅي وعرضƌ عƆى عدد مف اƗساتذة ƅقد تـ 
(، وبƊاءً عƆى 02) (، واƛستباƊة اƅمقدمة ƅتحƄيـ موضحة في اƅمƆحؽ رقـ01اƅمحƄميف )أƊظر اƅمƆحؽ رقـ

 (.03أƊظر اƅمƆحؽ رقـاƛستبياف) ، وتعديؿ بعض فقراتأراءƍـ تـ تصحيح  بعض اƗخطاء
 ساق الداخƄي لفقرات ااستبيان:ااتصدق  .2

ط عبارات اƅمحور اƅذي يقصد باƛتساؽ اƅداخƆي مدى اتساؽ Ƅؿ عبارة مف عبارات اƛستبياف مع متوس
، واƅموضحة Ƅذƅؾ في اƅمƆحؽ رقـ تƊتمي إƅيƌ، وفيما يƆي عرض ƅقياس اƛتساؽ اƅداخƆي ƅمحاور اƅدراسة

(05): 
 لعبارات المحور اأول )إعادة تصميم اأعمال(: قياس ااتساق الداخƄي .أ 

 ƅعبارات اƅمحور اƗوؿ إعادة تصميـ اƗعماؿ اƛتساؽ اƅداخƆي (:03الجدول رقم )

معامل  العبارات الرقم
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

 0.000 0.622 يƄسبƊي عمƆي مƎارات جديدة 01
 0.000 0.666 تختƆؼ مƎاـ عمƆي عف مƎاـ زمƜئي في اƅعمؿ 02
 0.000 0.605 أدائي ƅمƎامي اƅوظيفية مƎمة وتؤثر عƆى اآخريف 03
 0.000 0.741 طبيعة عمƆي تعطيƊي فرصة ƚƅبداع واƅتميز 04
 0.000 0.612 يقدر رئيسي ما أبذƌƅ مف جƎد في اƅعمؿ 05
 0.000 0.454 أشعر باƅفخر عƊد أداء مƎامي 06

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

عبارات ومتوسط اƅمحور اƗوؿ  أف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات( ƜƊ13حظ مف اƅجدوؿ رقـ )
 أقؿ مف مستوى اƅدƅƛة (Sig)أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية معƊوية، ƎƆƄا  )إعادة تصميـ اƗعماؿ(، اƅمحور اƗوؿ

(α)،  :أي(0.000 ت 0.05=Sig) محورƅقوؿ أف عبارات اƅا اƊƊƄي يمƅتاƅعماؿ( ، وباƗوؿ )إعادة تصميـ اƗا
 صادقة وتقيس فعƍ Ɯذا اƅبعد.
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 (:العامƄين مقترحات تشجيع) الثانيقياس ااتساق الداخƄي لعبارات المحور   .ب 
 تشجيع مقترحات اƅعامƆيفƅعبارات اƅمحور اƅثاƊي  اƛتساؽ اƅداخƆي (:04الجدول رقم )

معامل  العبارات الرقم
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

 0.000 0.659 أبدي رأيي بƄؿ حرية في اƗمور اƅخاصة بعمƆي 07
 0.000 0.771 يشجعƊي رئيسي عƆى مواجƎة اƅمشاƄؿ اƅمتعƆقة بعمƆي 08
 0.000 0.586 تƆقى اآراء واƗفƄار اƅتي أقترحƎا دعـ مف طرؼ اƙدارة 09
 0.000 0.599 تبادؿ اƅخبرات مع زمƜئي في اƅعمؿ تشجعƊي اƅمؤسسة عƆى 10
 0.000 0.578 يخصص رئيسي بعض وقتƌ في مƊاقشة اƗفƄار اƅجديدة 11
 0.000 0.628  غاƅبا ما يتـ مشاورتي في اƅمƎاـ اƅتي ستوƄؿ ƅي 12

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

أف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات اƅمحور اƅثاƊي ومتوسط عبارات  (14)مف اƅجدوؿ رقـ  يتضح
أقؿ مف مستوى  (Sig)(، ƎƆƄا معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية تشجيع مقترحات اƅعامƆيفاƅمحور اƅثاƊي )

تشجيع مقترحات ، وباƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ أف عبارات اƅمحور اƅثاƊي )(Sig=0.000 ت 0.05)أي:  ،(α) اƅدƅƛة
 ( صادقة وتقيس فعƍ Ɯذا اƅبعد.اƅعامƆيف

 (:القرارات صنع في المشارƂة) الثقياس ااتساق الداخƄي لعبارات المحور الث  .ج 
 اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات اƅثاƅثƅعبارات اƅمحور  اƛتساؽ اƅداخƆي (:05الجدول رقم )

 العبارات الرقم
معامل 
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

 0.000 0.693 رئيسي في مƊاقشة اƅقرارات اƅخاصة بعمƆيأتمتع بثقة  13
 0.000 0.622 أمتƆؾ اƅمƎارات اƜƅزمة ƆƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات اƅتي تتعƆؽ بعمƆي 14
 0.000 0.752 أساƍـ في وضع اƅحƆوؿ اƅمƊاسبة ƅبعض اƅمشاƄؿ اƅتي تواجƌ اƙدارة في اƅعمؿ 15
 0.000 0.707 صƊع بعض اƅقرارات اƅمتعƆقة بمƎاـ عمƆي أشارؾ في 16
 0.000 0.624 أتحمؿ مسؤوƅية اƅقرارات اƅتي أشارؾ في صƊعƎا 17
 0.000 0.643 يوجد تعاوف بيƊي وبيف رئيسي في اƅعمؿ 18

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

أف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات اƅمحور اƅثاƅث ومتوسط عبارات اƅمحور  (15)اƅجدوؿ رقـ  يبيف
 أقؿ مف مستوى اƅدƅƛة (Sig)(، ƎƆƄا معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية اƅمشارƄة في صƊع اƅقراراتاƅثاƅث )

(α)،  :أي(0.000 ت 0.05=Sig)( ثƅثاƅمحور اƅقوؿ أف عبارات اƅا اƊƊƄي يمƅتاƅة في ، وباƄمشارƅع اƊص
 ( صادقة وتقيس فعƍ Ɯذا اƅبعد.اƅقرارات
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 (:العمل فرق تشƂيل) الرابعقياس ااتساق الداخƄي لعبارات المحور   .ج 
 تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿاƅرابع ƅعبارات اƅمحور  اƛتساؽ اƅداخƆي (:06الجدول رقم )

معامل  العبارات الرقم
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

 0.000 0.783 اƅفردي أفضؿ اƅعمؿ اƅجماعي عƆى اƅعمؿ 19

20 ƌى ضرورتƆز عƄجماعي ويرƅعمؿ اƅ0.000 0.635 يدعـ رئيسي ا 

 0.000 0.755 يتطƆب عمƆي اƅتعاوف مع زمƜئي بشƄؿ دائـ 21

 0.000 0.633 توجد ثقة متبادƅة بيƊي وبيف زمƜئي في اƅعمؿ 22

 0.000 0.587 أساعد زمƜئي في حؿ اƅمشاƄؿ اƅتي تواجƎƎـ في اƅعمؿ 23

 0.000 0.708 أعمؿ مع زمƜئي داخؿ اƅمؤسسة بروح اƅفريؽ اƅواحد 24

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

أف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات اƅمحور اƅرابع ومتوسط عبارات اƅمحور ب( 16اƅجدوؿ رقـ ) يشير
أي:  ،(α) أقؿ مف مستوى اƅدƅƛة (Sig)(، ƎƆƄا معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿاƅرابع )

( صادقة وتقيس تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ، وباƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ أف عبارات اƅمحور اƅرابع )(Sig=0.000 ت 0.05)
 فعƍ Ɯذا اƅبعد.

 (:الƄƂي التمƂين) الخامسقياس ااتساق الداخƄي لعبارات المحور    .د 
 اƅتمƄيف اƆƄƅياƅخامس ƅعبارات اƅمحور  اƛتساؽ اƅداخƆي (:07رقم ) الجدول

 العبارات الرقم
معامل 
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

 0.000 0.779 أتمتع بصƜحيات أƄبر في عمƆي 25

 0.000 0.768 يسمح ƅي باتخاذ أي قرار يضمف تحقيؽ جودة عاƅية في عمƆي 26

 0.000 0.627 مسؤوƅيات أƄبريقوـ رئيسي بتشجيعي عƆى تحمؿ  27

 ƅ 0.607 0.000دي اƅقدرة عƆى تأدية عمƆي بطرؽ وأساƅيب مختƆفة ومبدعة 28

 0.000 0.564 تسمح ƅي امƄاƊياتي باƅتعامؿ مع اƅمواقؼ وحؿ اƅمشƜƄت 29

30 ƌقياـ بƅي اƊمتوقع مƅوب واƆمطƅ0.000 0.654 أعرؼ تماما ا 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

أف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات اƅمحور اƅخامس ومتوسط عبارات  ƜƊ (17)حظ مف اƅجدوؿ رقـ
 ،(α) أقؿ مف مستوى اƅدƅƛة (Sig)(، ƎƆƄا معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية اƅتمƄيف اƆƄƅياƅمحور اƅخامس )

( صادقة اƅتمƄيف اƆƄƅي، وباƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ أف عبارات اƅمحور اƅخامس )(Sig=0.000 ت 0.05)أي: 
 وتقيس فعƍ Ɯذا اƅبعد.
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 (:الثقافة القوية) السادسقياس ااتساق الداخƄي لعبارات المحور    .ه 
 اƅثقافة اƅقوية اƅسادساƛتساؽ اƅداخƆي ƅعبارات اƅمحور (: 08الجدول رقم )

معامل  العبارات الرقم
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

جراءات اƅعمؿ اƅمعتمدة في اƅمؤسسة 31  0.000 0.460 أتقيد بسياسات وا 

 0.000 0.573 أƅتزـ باƅقيـ واƅمبادئ اƅسائدة في اƅمؤسسة 32

 0.000 0.631 يوجد احتراـ بيƊي وبيف اƙدارة 33

 0.000 0.567 يوجد توافؽ بيƊي وبيف اƅعامƆيف 34

 0.000 0.584 أتقيد باƅسƆوƄيات اƙيجابية اƅمƊصوص عƆيƎا داخؿ اƅمؤسسة 35

 0.000 0.475  أƅتزـ بتأدية عمƆي بƄؿ أماƊة 36

 ƅ 0.561 0.000دي استعداد ƅبذؿ جƎد أƄبر مف اƅمتوقع ƅمساعدة اƅمؤسسة عƆى اƊƅجاح 37

 0.000 0.650 توجد قيـ ومبادئ أخƜقية مشترƄة بيƊي وبيف اƅمؤسسة 38

 0.000 0.623 أتشارؾ مع زمƜئي Ɗفس اƅقيـ واƅمبادئ داخؿ اƅمؤسسة 39

 0.000 0.617 أشعر باƊƛتماء داخؿ اƅمؤسسة اƅتي أعمؿ بƎا 40

 0.000 0.620 أمتƆؾ اƅمعƆومات اƜƅزمة حوؿ اƅقيـ واƅمبادئ اƅواجب اƅƛتزاـ بƎا داخؿ اƅمؤسسة 41

 0.000 0.477  وذƅؾ بتقديـ حوافز مادية تعترؼ اƙدارة بسƆوƄي اƅمتميز 42

أحصؿ عƆى اƅدعـ اƅمعƊوي مف اƙدارة مقابؿ اƅتزامي باƅقيـ واƅمبادئ اƗساسية في  43
 اƅعمؿ

0.582 0.000 

 0.000 0.567 تحقؽ اƅمؤسسة اƅتي أعمؿ بƎا أƍدافي اƅخاصة 44

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

ومتوسط عبارات  اƅسادسأف معامƜت اƛرتباط بيف عبارات اƅمحور ( 18)مف اƅجدوؿ رقـ  يتضح
 ،(α) أقؿ مف مستوى اƅدƅƛة (Sig)(، ƎƆƄا معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية اƅثقافة اƅقوية) اƅسادساƅمحور 
( صادقة اƅثقافة اƅقوية) اƅسادس، وباƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ أف عبارات اƅمحور (Sig=0.000 ت 0.05)أي: 

 وتقيس فعƍ Ɯذا اƅبعد.
 الصدق البنائي لمحاور ااستبيان: .3

يقصد باƅصدؽ اƅبƊائي مدى ارتباط Ƅؿ محور مف محاور اƛستبياف مع متوسط Ƅؿ عبارات اƛستبياف 
اƅدراسة، واƅموضحة Ƅذƅؾ في اƅمƆحؽ اƅصدؽ اƅبƊائي ƅمحاور وفيما يƆي عرض ƅقياس ، )متوسط اƅمحاور(

 (.06رقـ )
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 اƅصدؽ اƅبƊائي ƅمحاور اƛستبياف :(09الجدول رقم )
م رق

معامل  المحاور المحور
 اارتباط

القيمية 
 المعنوية

01 Ɨ0.000 0.728 عماؿإعادة تصميـ ا 

 0.000 0.756 تشجيع مقترحات اƅعامƆيف 02

 0.000 0.793 اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات 03

 0.000 0.529 تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ 04

 0.000 0.809 اƅتمƄيف اƆƄƅي 05

 0.000 0.737 اƅثقافة اƅقوية 06

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

اƅمحاور، ƎƆƄا جميع أف معامƜت اƛرتباط بيف محاور اƛستبياف، ومتوسط  (19)اƅجدوؿ رقـ  يبيف
، وباƅتاƅي (Sig=0.000 ت 0.05)أي:  ،(α) مف مستوى اƅدƅƛة أقؿ (Sig)معƊوية، أي أف اƅقيمة اƛحتماƅية 

  .موضوع اƅدراسةأف محاور اƛستبياف صادقة وتقيس فعƜ بيمƊƊƄا اƅقوؿ 
 ثبات أداة الدراسة :ثانيا

بثبات أداة اƅدراسة )اƛستبياف( ƍو أف يعطي اƛستبياف بعد تƊفيذƊ Ƌفس اƊƅتيجة في حاƅة ما أعيد  يقصد
تـ تطبيؽ طريقتيف  ،أداة اƅدراسة ثباتاƅتأƄد مف تƊفيذƋ مرة أخرى تحت Ɗفس اƅشروط واƅظروؼ، ومف أجؿ 

 :Ƅما يƆي
 طريقة التجزئة النصفية: .0

، ومف ثـ تقوـ بقياس معامؿ اƛرتباط اƛستبياف إƅى جزئييف متساوييف تقوـ ƍذƋ اƅطريقة بتجزئة عبارات
 (. 07وضحة Ƅذƅؾ في اƅمƆحؽ رقـ )م، واƍƅذƋ اƅطريقة، وفيما يƆي عرض ƅقياس بيف Ɗتائج اƊƅصفيف

 معامؿ اƅثبات )طريقة اƅتجزئة اƊƅصفية(: (21الجدول رقم )
 اارتباط المصحح معامل عدد العبارات المحاور رقم المحور

 0.597 06 إعادة تصميـ اƗعماؿ 01
 0.830 06 تشجيع مقترحات اƅعامƆيف 02
 0.767 06 اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات 03
 0.639 06 تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ 04
 0.495 06 اƅتمƄيف اƆƄƅي 05
 0.599 14 اƅثقافة اƅقوية 06

 0.795 44 المجموع الƄƂي لƄعبارات
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 
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 ،(0.795يساوي ) اƆƄƅي (Guttman)أف معامؿ اƛرتباط اƅمصحح  ƜƊ(20)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
 .اƅدراسةفي قياس متغيرات  يƌعƆاƛعتماد  وباƅتاƅي امƄاƊية، جيدأف اƛستبياف يمتاز بثبات يمƄف اƅقوؿ  وبذƅؾ

Ƅاف بƊسبة ƅجميع اƅمحاور  (Guttman)معامؿ اƛرتباط اƅمصحح  أفمف اƅجدوؿ ƍذا وƜƊحظ أيضا 
  جيد.محاور اƛستبياف تمتاز بثبات يمƄف اƅقوؿ أف ، وباƅتاƅي متوسطة إƅى جيدة

 لفا Ƃرونباخ:آمعامل  .2
(، وƆƄما 1؛0) ما بيف (α)حيث تتراوح قيمة اƅدراسة،  أداة ƅقياس ثباتاختبار "آƅفا ƄروƊباخ"، يستخدـ 
آƅفا ، وفيما يƆي عرض ƅقياس معامؿ ، ƆƄما ارتفع مستوى ثبات أداة اƅقياس(1) مف (α)اقتربت قيمة 

 (.08، واƅموضحة Ƅذƅؾ في اƅمƆحؽ رقـ )ƄروƊباخ
 آƅفا ƄروƊباخثبات معامؿ اƅ (:20الجدول رقم )

 آلفا Ƃرونباخمعامل  عدد العبارات المحاور رقم المحور
 0.679 06 تصميـ اƗعماؿ إعادة 01
 0.811 06 تشجيع مقترحات اƅعامƆيف 02
 0.759 06 اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات 03
 0.769 06 تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ 04
 0.776 06 اƅتمƄيف اƆƄƅي 05
 0.831 14 اƅثقافة اƅقوية 06

 1.920 44 المجموع الƄƂي لƄعبارات
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

، وباƅتاƅي (0.921)يساوي اƆƄƅي ƅفا ƄروƊباخ" آبأف معامؿ " (21)مف خƜؿ اƅجدوؿ رقـ  ƜƊحظ
يمƊƊƄا اƅقوؿ بأف أداة اƅقياس تمتاز بثبات جيد، مما يعƊي امƄاƊية اƛعتماد عƆى اƛستبياف في قياس 

 .متوافقة مع اجابات اƅمستجوبيف اتجاƋ عبارات اƛستبيافعطاء Ɗتائج إاƅمتغيرات اƅمدروسة Ɗظرا ƅقدرتƎا عƆى 
ƅفا ƄروƊباخ" ƅجميع اƅمحاور أƄبر مف آإƅى ƍذا، ƜƊحظ Ƅذƅؾ مف اƅجدوؿ أعƋƜ أف معامؿ " وباƙضافة

  .(، وباƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ بأف Ƅؿ محور يمتاز بثبات جيد0.6)
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 نتائج الدراسة وتفسيرهاالمبحث الثالث: 
رض خصائص اƅعيƊة وذƅؾ مف خƜؿ عسيتـ مف خƜؿ ƍذا اƅمبحث تحƆيؿ Ɗتائج اƅدراسة اƅتطبيقية، 

واختبار اƅفرضيات عف طريؽ تحƆيؿ اجابات أفراد  ،دراسة اتجاƍات اƗفراد Ɗحو عبارات اƅمقياساƅمدروسة، و 
اƅخصائص اƅشخصية واƅمتمثƆة في محور  ،عيƊة اƅدراسة حوؿ اƅعبارات اƅتي تضمƊتƎا اƅمحاور اƅثƜثة

  .اƅثقافة اƅقوية، ومحور درجات اƅتمƄيفواƅوظيفية، ومحور 
 : عرض خصائص عينة الدراسةولالمطƄب اأ 

ية مف أجؿ تحديد عيƊة اƅدراسة، تـ تمثيؿ بياƊات اƅجزء اƗوؿ اƅخاص باƅبياƊات اƅشخصية واƅوظيف
 (.09)في اƅمƆحؽ رقـ Ƅذƅؾ موضحة واƅ ،واƅتي تصؼ خصائص عيƊة اƅدراسة

 :توزيع أفراد العينة حسب الجنس .0
 توزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅجƊس: (22)الجدول رقم 

 النسبة التƂرار الجنس

  84.2% 128 ذƂر

 15.8%  24 أنثى

 100% 152 المجموع

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

( 128)( مف عيƊة اƅدراسة أي ما يعادؿ 84.2%تمثؿ ) اƅذƄورأف Ɗسبة  (22)رقـ ƜƊحظ مف اƅجدوؿ 
%(، 15.8تساوي ) اƊƙاث%(، أي أف Ɗسبة 68.4)بػ اƊƙاثعامؿ مف إجماƅي اƅعيƊة، وƍي تفوؽ Ɗسبة 

وصعوبتƌ مف اƊƅاحية اƅبدƊية اƅفرؽ راجع إƅى طبيعة اƅعمؿ مف إجماƅي اƅعيƊة، وƍذا  ة( عام24Ɔواƅتي تعادؿ )
ما يوضحƌ تواجد اƅرجاؿ ƅمثؿ ƍذƋ اƅمƎمات بدƛ مف اƊƅساء، وƍذا واƅتي تتطƆب  ،سةفي اƅمؤسسة محؿ اƅدرا

  (.24اƅشƄؿ رقـ )Ƅذƅؾ 
 توزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅجƊس: (24)الشƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 

 (SPSS 19) عƆى ضوء Ɗتائج (Excel 2010)مف مخرجات المصدر:  

0.00%

20.00%

40.00%

60.00%

80.00%

100.00%

 ذكر
ϰأنث 

%84.20 

%15.80 



 )DML(مديرية الصيانة باأغواط  الفصل الرابع: دراسة حالة

232 

 

 :العمرتوزيع أفراد العينة حسب  .2
 توزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅعمر: (23)الجدول رقم 

 النسبة التƂرار العمر
 15.1% 23 سنة 31أقل من 

 42.1% 64 سنة 41إلى  31من 

 28.3% 43 سنة 51إلى  40من 

 14.5% 22 سنة 51أƂثر من 

 100% 152 المجموع
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

سƊة( ƍي اƅتي  40و 30أف اƅفئة اƅعمرية اƅتي تتراوح ما بيف ) (23)رقـ مف خƜؿ اƅجدوؿ  يتضح
 سƊة( 50و 41اƅفئة اƅعمرية اƅتي تتراوح ما بيف )تƆيƎا ( مف إجماƅي اƅعيƊة، 42.1%تمثؿ أعƆى Ɗسبة ب )

(، أما اƊƅسبة اƗضعؼ 15.1%( بƊسبة )سƊة 30أقؿ مف ) اƅفئة اƅعمرية، ومف ثـ تأتي (28.3%بƊسبة )
أفراد اƅعيƊة يتمتعوف باƅرغبة أغƆبية ، وƍذا ما يعƊي أف (14.5%سƊة( بƊسبة ) Ɔƅ50فئة )أƄثر مف فƄاƊت 

 (.25اƅشƄؿ رقـ )Ƅذƅؾ ، وƍذا ما يوضحƌ اƅقدرة عƆى تحمؿ مسؤوƅيات إضافيةو 
 توزيع أفراد اƅعيƊة حسب اƅعمر: (25)الشƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 (SPSS 19) عƆى ضوء Ɗتائج (Excel 2010)مف مخرجات المصدر: 
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 :المستوى العƄميتوزيع أفراد العينة حسب  .3
 اƅمستوى اƅعƆميحسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (24)الجدول رقم 
 النسبة التƂرار المستوى العƄمي
 2%               3 متوسط أو أقل

 26.3% 40 ثانوي

 57.9% 88 جامعي )تدرج(

 13.8% 21 دƂتوراƉ(ما بعد التدرج )ماجستير أو 

 100% 152 المجموع

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

( 26.3%، وتƆيƎا مباشرة Ɗسبة )جامعي( تمثؿ مستوى 57.9%أف Ɗسبة )( 24رقـ )اƅجدوؿ  يبيف
)ماجستير أو ما بعد اƅتدرج ( واƅتي تمثؿ مستوى 13.8%، ومف ثـ Ɗسبة )اƅثاƊويواƅتي تمثؿ مستوى 

)ƋتوراƄد ،( سبةƊمستوى متوسط أو أقؿ بƆƅ تƊاƄضعؼ فƗسبة اƊƅ2%أما ا ،)( سبةƊ مف 71.7أي أف )%
ما يعƊي أف أغƆبية أفراد ( عامؿ مف إجماƅي اƅعيƊة، وƍذا 109اƅعيƊة تمثؿ مستوى جامعي، أي ما يعادؿ )

اƅشƄؿ Ƅذƅؾ ، وƍذا ما يوضحƌ اƅتمƄيفيساعدƍـ عƆى إدراؾ اƅجيد ƅدرجات اƅعيƊة ƅديƎـ مستوى عƆمي عاƅي 
 (.26رقـ )

 اƅمستوى اƅعƆميحسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (26)الشƂل رقم 

 
 (SPSS 19) عƆى ضوء Ɗتائج (Excel 2010)مف مخرجات المصدر: 
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 :المستوى الوظيفيتوزيع أفراد العينة حسب  .4
 اƅوظيفياƅمستوى حسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (25)الجدول رقم 
 النسبة التƂرار المستوى الوظيفي

 51.3% 78     إطار
 43.4% 66 عون تحƂم

 5.3% 8 عون تنفيذ

 100% 152 المجموع

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

 ( عامؿ78واƅذي بƆغ )( بأف اƅمستوى اƅوظيفي اƄƗثر تƄرارا ƍو مستوى إطار 25اƅجدوؿ رقـ ) يشير
وفي اƗخير  ،(43.4%سبة )Ɗب ( عامؿ66)حيث بƆغ يƌ مباشرة مستوى عوف تحƄـ Ɔوي ،(%51.3) أي Ɗسبة

 ويرجع اƅفرؽ في ذƅؾمف إجماƅي اƅعيƊة،  (Ɗ%5.3سبة )أي عماؿ،  (08)مستوى عوف تƊفيذ إذ  بƆغ أتي ي
، عƄس مستوى عوف تƊفيذ اƅذي ƍو أقƎƆا ƄƄؿ مجتمع اƅدراسةفي اƙطار ƍو اƄƗثر عددا إƅى أف مستوى 

 .(27)اƅشƄؿ رقـ Ƅذƅؾ وƍذا ما يوضحƌ عددا، 
 اƅوظيفياƅمستوى حسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (27)الشƂل رقم 

 

 

 

 

 

 

 
 (SPSS 19) عƆى ضوء Ɗتائج (Excel 2010)مف مخرجات المصدر: 
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 :اأقدمية في الوظيفةتوزيع أفراد العينة حسب  .5
 اƗقدمية في اƅوظيفةحسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (26)الجدول رقم 

 النسبة التƂرار اأقدمية في الوظيفة
 3.3%     5  سنةأقل من 

 27.6% 42 سنوات 5إلى  سنةمن 

 15.1% 23 سنوات 01إلى  6من 

 22.4% 34 سنة 05إلى  00من    

 31.6% 48 سنة 05أƂثر من 

 100% 152 المجموع

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً اƅطاƅبة مف إعداد المصدر: 

ما بيف  أقدميتƎـ في اƅوظيفةأف أغƆبية اƅعماؿ تتراوح عدد سƊوات  (26)رقـ ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
ƍـ  باƅتاƅي( عامؿ مف إجماƅي اƅعيƊة، و 105%(، أي ما يعادؿ )69.1بƊسبة ) (سƊة 15أƄثر مف إƅى  6)

 .(28)اƅشƄؿ رقـ  Ƅذƅؾ وƍذا ما يوضحƌ، أƄثر دراية بمجريات سير اƅعمؿ
 اƗقدمية في اƅوظيفةحسب  توزيع أفراد اƅعيƊة: (28)الشƂل رقم 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 (SPSS 19) عƆى ضوء Ɗتائج (Excel 2010)مف مخرجات المصدر: 
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  رات المقياسادراسة اتجاهات اأفراد نحو عب: نيالمطƄب الثا
ƍذا اƅمطƆب سيتـ استخداـ اƅمتوسطات اƅحسابية Ɔƅتعرؼ عƆى اƛتجاƋ اƅعاـ آراء أفراد اƅعيƊة  في

وƄذƅؾ عƆى  ،(10رقـ ) ؽفي اƅمƆح واƅموضحة (SPSS 19)اƅمدروسة، وذƅؾ باƛعتماد عƆى مخرجات برƊامج 
 اƅجدوؿ اƅتاƅي:

 اƛتجاƋ اƅعاـ (:27الجدول رقم )
 ااتجاƉ الفئة

1 - 1.8  موافؽ بشدةغير 
1.8 - 2.6 غير موافؽ 
2.6 - 3.4 محايد 
3.4 - 4.2 موافؽ 
4.2 - 5 موافؽ بشدة 

 : مف اعداد اƅطاƅبة بƊاءً عƆى Ɗموذج ƅيƄارت اƅخماسيالمصدر
(" إƅى "غير موافؽ بشدة 5أف مقياس اƅمستعمؿ متدرج مف "موافؽ بشدة ) (27رقـ )مف اƅجدوؿ  يتضح

أي أف طوؿ  Ɗ(0.8)تحصؿ عƆى  (5)عƆى  (4)،  وبقسمة 5-1=4("، أي أف طوؿ اƅمقياس يساوي 1)
 .(0.8)اƅفئة يساوي 

 :نحو المحور اأول اأفرادتوجهات  .0
 Ƅما يƆي:عماؿ إعادة تصميـ اƗتمثƆت إجابات أفراد اƅعيƊة Ɗحو محور 

واƛتجاƋ اƅعاـ عماؿ إعادة تصميـ اƗ: اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور (28الجدول رقم )
 ƆƅعيƊة

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الدرجة اانحراف المعياري

 موافؽ 0.909 3.86 يƄسبƊي عمƆي مƎارات جديدة 01
 موافؽ 0.981 3.57 تختƆؼ مƎاـ عمƆي عف مƎاـ زمƜئي في اƅعمؿ 02
 موافؽ 0.884 3.73 أدائي ƅمƎامي اƅوظيفية مƎمة وتؤثر عƆى اآخريف 03
 موافؽ 0.906 3.51 طبيعة عمƆي تعطيƊي فرصة ƚƅبداع واƅتميز 04
 موافؽ 1.021 3.44 يقدر رئيسي ما أبذƌƅ مف جƎد في اƅعمؿ 05
 موافؽ 0.740 4.13 أشعر باƅفخر عƊد أداء مƎامي 06

 موافق 0.56429 3.7050 "اأعمالإعادة تصميم عبارات المحور اأول " متوسط
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 
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( 3.7050قد بƆغ ) إعادة تصميـ اƗعماؿمحور اƗوؿ Ɔاƅمتوسط اƅعاـ ƅ أف (28) رقـاƅجدوؿ  يشير
] وƍي 4.2-3.4وƍو اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: ]

  اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف اƅمؤسسة توƅي أƍمية
حصوƌƅ عƆى تشجيع وتقدير واضح حوؿ أداءƋ  باƙضافة إƅى  ،اƅعامؿاƅتي يقوـ بƎا مƎاـ اƅووضوح ƅتƊوع 

  .Ɔƅعامؿ Ɔƅتعبير عف ذاتƌفرصة  ƅمƊح ذƅؾ مف خƜؿ تسعى ƎƅذƋ اƅمƎاـ، فƎي
Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي 

أƄثر تجاƊسا باعتبار أف اƊƛحراؼ  (06اƅعبارة رقـ )( وƍو أقؿ مف اƅواحد، Ƅما ƜƊحظ أف 0.56429)
اƗقؿ  ةوفي اƅمقابؿ ƜƊحظ أف اƅعبار ، اƗخرى عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.740ƅاƅمعياري قد بƆغ )

اƄƗبر مقارƊة باƅعبارات  ة(، وƍي اƅقيم1.021) ة( حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري Ɔƅعبار 05تجاƊسا ƍي )
 اƗخرى.

 :نحو المحور الثاني فراداأ توجهات .2
 Ƅما يƆي: اƅعامƆيف مقترحات تشجيعتمثƆت إجابات أفراد اƅعيƊة Ɗحو محور 

واƛتجاƋ اƅعاـ تشجيع مقترحات اƅعامƆيف : اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور (29الجدول رقم )
 ƆƅعيƊة

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الدرجة اانحراف المعياري

 موافؽ 0.961 3.93 أبدي رأيي بƄؿ حرية في اƗمور اƅخاصة بعمƆي 07
 موافؽ 0.932 3.43 يشجعƊي رئيسي عƆى مواجƎة اƅمشاƄؿ اƅمتعƆقة بعمƆي 08
 موافؽ 0.817 3.41 تƆقى اآراء واƗفƄار اƅتي أقترحƎا دعـ مف طرؼ اƙدارة 09
تبادؿ اƅخبرات مع زمƜئي في  تشجعƊي اƅمؤسسة عƆى 10

 اƅعمؿ

 موافؽ 0.808 3.60

 محايد 0.899 3.39 يخصص رئيسي بعض وقتƌ في مƊاقشة اƗفƄار اƅجديدة 11
 موافؽ 0.975 3.44  غاƅبا ما يتـ مشاورتي في اƅمƎاـ اƅتي ستوƄؿ ƅي 12

 موافق 0.57554 3.5340 "العامƄين مقترحات تشجيع" نيالثا متوسط عبارات المحور
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

قد بƆغ تشجيع مقترحات اƅعامƆيف  ƅثاƊيمحور اƆأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅ (29رقـ )يتضح مف اƅجدوؿ 
( وƍو اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: 3.5340)
] وƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف 3.4-4.2]

، واƅتغƆب عƆى اƅمشاƄؿ اƊƅاتجة تحسيƌƊ وتطويرƄ Ƌيفيةو  ،اƅعمؿحوؿ رأيƌ عƆى إبداء اƅعامؿ تشجع اƅمؤسسة 
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عƌƊ، وƄذƅؾ تسمح بتبادؿ اƅمعƆومات بيف اƅعامƆيف، فذƅؾ مف شأƌƊ أف يؤدي إƅى زيادة اƄتساب اƅخبرات 
 .Ǝارات ƅدى اƅعامؿواƅم

Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي 
أƄثر تجاƊسا باعتبار أف اƊƛحراؼ  (10اƅعبارة رقـ )أقؿ مف اƅواحد، Ƅما ƜƊحظ أف  ( وƍو0.57554)

 .اƗخرى عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.808ƅاƅمعياري قد بƆغ )
 :نحو المحور الثالث اأفرادتوجهات  .3

 محور اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات Ƅما يƆي: Ɗحو اƅعيƊة أفراد إجابات تمثƆت
واƛتجاƋ اƅعاـ اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات : اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور (31الجدول رقم )

 ƆƅعيƊة

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الدرجة اانحراف المعياري

 موافؽ 0.935 3.50 أتمتع بثقة رئيسي في مƊاقشة اƅقرارات اƅخاصة بعمƆي 13

14 
في صƊع اƅقرارات اƅتي أمتƆؾ اƅمƎارات اƜƅزمة ƆƅمشارƄة 

 تتعƆؽ بعمƆي
 موافؽ 0.841 3.80

15 
أساƍـ في وضع اƅحƆوؿ اƅمƊاسبة ƅبعض اƅمشاƄؿ اƅتي 

 تواجƌ اƙدارة في اƅعمؿ
 محايد 1.140 3.28

 موافؽ 0.909 3.59 أشارؾ في صƊع بعض اƅقرارات اƅمتعƆقة بمƎاـ عمƆي 16
 موافؽ 0.775 3.91 أتحمؿ مسؤوƅية اƅقرارات اƅتي أشارؾ في صƊعƎا 17
 موافؽ 0.957 3.72 يوجد تعاوف بيƊي وبيف رئيسي في اƅعمؿ 18

 موافق 0.62820 3.6316 "المشارƂة في صنع القرارات" الثالثمتوسط عبارات المحور 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

قد بƆغ اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات  اƅثاƅثمحور Ɔأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅ (30رقـ )مف اƅجدوؿ  ƜƊحظ
( وƍو اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: 3.6316)
] وƍي اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف 3.4-4.2]

بدورƍـ يتحمƆوف مسؤوƅية  ƍـي بعض اƅقرارات اƅتي تخص أعماƎƅـ، و بمشارƄة عامƆيƎا ف تƎتـ اƅمؤسسة 
جو مف اƅتعاوف بيف اƅعامƆيف ورؤسائƎـ في  يƄوف Ɗƍاؾأف إƅى  تسعىاƅقرارات اƅتي شارƄوا في صƊعƎا، فƎي 

 اƅعمؿ، وذƅؾ مف شأƌƊ أف يحسف مف جودة اƅعمؿ داخؿ اƅمؤسسة.
Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي  Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف

أƄثر تجاƊسا باعتبار أف اƊƛحراؼ  (17اƅعبارة رقـ )( وƍو أقؿ مف اƅواحد، Ƅما ƜƊحظ أف 0.62820)
اƗقؿ  ةوفي اƅمقابؿ ƜƊحظ أف اƅعبار ، اƗخرى عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.775ƅاƅمعياري قد بƆغ )
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اƄƗبر مقارƊة باƅعبارات  ة(، وƍي اƅقيم1.140) ة( حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري Ɔƅعبار 15جاƊسا ƍي )ت
 اƗخرى.

 :نحو المحور الرابع اأفرادتوجهات  .4
 محور تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ Ƅما يƆي: Ɗحو اƅعيƊة أفراد إجابات تمثƆت

واƛتجاƋ اƅعاـ  تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ : يمثؿ اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور(30الجدول رقم )
 ƆƅعيƊة

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الدرجة اانحراف المعياري

 موافؽ 0.871 3.95 أفضؿ اƅعمؿ اƅجماعي عƆى اƅعمؿ اƅفردي 19
20 ƌى ضرورتƆز عƄجماعي ويرƅعمؿ اƅموافؽ 0.961 3.63 يدعـ رئيسي ا 
 موافؽ 0.856 3.88 دائـيتطƆب عمƆي اƅتعاوف مع زمƜئي بشƄؿ  21
 موافؽ 0.813 3.96 توجد ثقة متبادƅة بيƊي وبيف زمƜئي في اƅعمؿ 22
 موافؽ  0.658 4.07 أساعد زمƜئي في حؿ اƅمشاƄؿ اƅتي تواجƎƎـ في اƅعمؿ 23
 موافؽ   0.714 4.02 أعمؿ مع زمƜئي داخؿ اƅمؤسسة بروح اƅفريؽ اƅواحد 24

 موافق 0.55757 3.9178 "تشƂيل فرق العمل" الرابعمتوسط عبارات المحور 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

( وƍو 3.9178قد بƆغ )اƅرابع تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ محور Ɔأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅ (31رقـ )اƅجدوؿ  يبيف
] وƍي اƅفئة 4.2-3.4اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: ]

تسمح بتشƄيؿ اƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف اƅمؤسسة 
وتحسيف مستوى مƎارات اƅعامƆيف،  ،بيئة عاƅية اƅتحفيز ومƊاخ مƊاسب Ɔƅعمؿ وفيروذƅؾ مف أجؿ ت فرؽ اƅعمؿ
 حساس اƅمشترؾ باƅمسؤوƅية اتجاƋ اƗعماؿ اƅمطƆوب اƊجازƍا.اƙوتعزيز 

Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي 
أƄثر تجاƊسا باعتبار أف اƊƛحراؼ  (23اƅعبارة رقـ )Ƅما ƜƊحظ أف ( وƍو أقؿ مف اƅواحد، 0.55757)

 .اƗخرى عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.658ƅاƅمعياري قد بƆغ )
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 :الخامسنحو المحور  فرادتوجهات اأ .5
 Ƅما يƆي:اƅتمƄيف اƆƄƅي محور  Ɗحو اƅعيƊة أفراد إجابات تمثƆت

 واƛتجاƋ اƅعاـ ƆƅعيƊةاƅتمƄيف اƆƄƅي : يمثؿ اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور (32الجدول رقم )

 العبارات الرقم
المتوسط 
 الحسابي

 الدرجة اانحراف المعياري

 محايد 1.006 3.18 أتمتع بصƜحيات أƄبر في عمƆي 25
 محايد 1.015 3.30 يسمح ƅي باتخاذ أي قرار يضمف تحقيؽ جودة عاƅية في عمƆي 26
 موافؽ 0.974 3.43 يقوـ رئيسي بتشجيعي عƆى تحمؿ مسؤوƅيات أƄبر 27
 موافؽ ƅ 3.79 0.819دي اƅقدرة عƆى تأدية عمƆي بطرؽ وأساƅيب مختƆفة ومبدعة 28
 موافؽ 0.726 3.83 تسمح ƅي امƄاƊياتي باƅتعامؿ مع اƅمواقؼ وحؿ اƅمشƜƄت 29
 موافؽ 0.722 3.95 واƅمتوقع مƊي اƅقياـ بƌ أعرؼ تماما اƅمطƆوب 30

 موافق 0.59213 3.5811 "التمƂين الƄƂي" الخامسمتوسط عبارات المحور 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

( وƍو 3.5811قد بƆغ )اƅخامس اƅتمƄيف اƆƄƅي محور Ɔأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅ (32رقـ ) اƅجدوؿ يشير
] وƍي اƅفئة 4.2-3.4اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: ]

 Ɔعامؿƅ تمƊحاƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف اƅمؤسسة 
يبدع  ƌاƅممƊوحة تجعƆ سƆطةفاƅ عƆى أƄمؿ وجƌ، يفتƌ مف أجؿ اƅقياـ بعمƌƆطار وظإبعض اƅصƜحيات في 

 اƅمشƜƄت اƅتي تواجƌƎ.عƆى  اƅتغƆبوحتى في  ،عمƌƆ مƎاـ في أداء
Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي 

تبار أف اƊƛحراؼ أƄثر تجاƊسا باع (30اƅعبارة رقـ )( وƍو أقؿ مف اƅواحد، Ƅما ƜƊحظ أف 0.59213)
وفي اƅمقابؿ ƜƊحظ أف اƅعبارتيف اƗقؿ ، اƗخرى عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.722ƅاƅمعياري قد بƆغ )

ƍ ساƊماتجا (26و 25( يƅتواƅى اƆعبارتيف عƆƅ معياريƅحراؼ اƊƛغ اƆحيث ب )قيـ 1.015، 1.006ƅي اƍو ،)
 اƄƗبر مقارƊة باƅعبارات اƗخرى.
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 :السادس نحو المحور أفرادا توجهات .6
 Ƅما يƆي:اƅثقافة اƅقوية محور  Ɗحو اƅعيƊة أفراد إجابات تمثƆت

 واƛتجاƋ اƅعاـ ƆƅعيƊةاƅثقافة اƅقوية : اƅمتوسط اƅحسابي واƊƛحراؼ اƅمعياري ƅمحور (33الجدول رقم )
 الدرجة اانحراف المعياري المتوسط الحسابي العبارات الرقم

جراءات اƅعمؿ اƅمعتمدة في اƅمؤسسةأتقيد بسياسات  31  موافؽ 0.718 4.09 وا 
 موافؽ 0.735 4.19 أƅتزـ باƅقيـ واƅمبادئ اƅسائدة في اƅمؤسسة 32
 موافؽ 0.697 4.07 يوجد احتراـ بيƊي وبيف اƙدارة 33
 موافؽ 0.695 4.03 يوجد توافؽ بيƊي وبيف اƅعامƆيف 34

35 
أتقيد باƅسƆوƄيات اƙيجابية اƅمƊصوص عƆيƎا داخؿ 

 اƅمؤسسة
 موافؽ بشدة 0.619 4.22

 موافؽ بشدة 0.576 4.39  أƅتزـ بتأدية عمƆي بƄؿ أماƊة 36

37 
ƅدي استعداد ƅبذؿ جƎد أƄبر مف اƅمتوقع ƅمساعدة 

 اƅمؤسسة عƆى اƊƅجاح
 موافؽ بشدة 0.829 4.22

  موافق 2821.47 004.07 الشدة
 موافؽ 0.746 3.99 توجد قيـ ومبادئ أخƜقية مشترƄة بيƊي وبيف اƅمؤسسة 38
 موافؽ 0.797 3.76 أتشارؾ مع زمƜئي Ɗفس اƅقيـ واƅمبادئ داخؿ اƅمؤسسة 39
 موافؽ 0.772 4.01 أشعر باƊƛتماء داخؿ اƅمؤسسة اƅتي أعمؿ بƎا 40

41 
اƜƅزمة حوؿ اƅقيـ واƅمبادئ اƅواجب  أمتƆؾ اƅمعƆومات

 اƅƛتزاـ بƎا داخؿ اƅمؤسسة
 موافؽ 0.705 4.01

 محايد 1.044 3.09  تعترؼ اƙدارة بسƆوƄي اƅمتميز وذƅؾ بتقديـ حوافز مادية 42

43 
أحصؿ عƆى اƅدعـ اƅمعƊوي مف اƙدارة مقابؿ اƅتزامي 

 باƅقيـ واƅمبادئ اƗساسية في اƅعمؿ
 محايد 1.033 2.99

 محايد 1.064 3.23 تحقؽ اƅمؤسسة اƅتي أعمؿ بƎا أƍدافي اƅخاصة 44
 موافق 1.58349 3.5827 جماع والمشارƂةاإ

 موافق 0.44869 3.8769 "الثقافة القوية" السادسمتوسط عبارات المحور 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

( وƍو 3.8769اƅثقافة اƅقوية قد بƆغ ) محور اƅسادسƆأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅ (33) رقـيتضح مف اƅجدوؿ 
] وƍي اƅفئة 4.2-3.4اƅمتوسط اƅذي يقع ضمف اƅفئة اƅرابعة مف فئات مقياس ƅيƄرت اƅخماسي أي اƅمجاؿ: ]

قوية، تتمتع بثقافة اƅتي تشير إƅى درجة اƙجابة "موافؽ"، حيث وافؽ أفراد اƅعيƊة بشƄؿ عاـ عƆى أف اƅمؤسسة 
بƎذƋ  يتمسƄوف ƎـاƗمر اƅذي جعƆداخƎƆا،  اƅسائدة Ɗƅفس اƅقيـ واƅمتقداتفيƎا اƅعامƆيف  ƅمشارƄةƊتيجة وذƅؾ 
ما  ƍذا، و وغاياتƎا ضافي مف أجؿ تحقيؽ أƍدافƎاإƅبذؿ مجƎود  اƅدائـ استعدادƍـو ، ، واƆƅوائحواƅقواƊيف ،اƅقيـ
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 ƋدƄؾ أƅذƄ قويةبعديƅثقافة اƅجماع  اƙشدة، اƅة()اƄمشارƅغ حيث  ،واƆمتوسطبƅي )ف ياƅتواƅى اƆ4.1711ع ،
 . "موافؽ"وƍƜƄما ضمف اƅفئة اƅتي تشير إƅى درجة اƛجابة  (3.5827

Ƅما يتضح مف Ɗتائج اƅجدوؿ أف Ɗƍاؾ اƊسجاـ في رؤية أفراد اƅعيƊة حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري اƆƄƅي 
اƅثقافة اƅقوية )اƅشدة، اƙجماع واƅمشارƄة( فقد بƆغ أما باƊƅسبة ƅبعدي ( وƍو أقؿ مف اƅواحد، 0.44869)

اƅعبارة رقـ Ƅما ƜƊحظ أف ، أقؿ مف اƅواحد ماوƍ( 0.58349، 0.47282اƊƛحراؼ اƅمعياري عƆى اƅتواƅي )
 عبارات(، وƍو أقؿ قيمة مقارƊة با0.576ƅأƄثر تجاƊسا باعتبار أف اƊƛحراؼ اƅمعياري قد بƆغ ) (36)

( حيث بƆغ اƊƛحراؼ اƅمعياري 44، و43و، 42) ـاƗقؿ تجاƊسا ƍ اتƜƊحظ أف اƅعبار وفي اƅمقابؿ ، اƗخرى
 (، وƍي اƅقيـ اƄƗبر مقارƊة باƅعبارات اƗخرى.1.064، 1.033، 1.044ت عƆى اƅتواƅي )اƆƅعبار 

 اختبار الفرضيات : الثالثالمطƄب 
ƛموذج اƊرتباط، وƛدراسة باستخداـ مصفوفة اƅحدار سيتـ اختبار فرضيات اƊ بسيط وƅؾ اƅمتعدد، وذƅا

، 11اƅموضحة في اƅمƆحؽ رقـ )( 19SPSS) اعتمادا عƆى مخرجات برƊامجو (، α=0.05عƊد مستوى دƅƛة )
 ƄاƊت اƊƅتائج Ƅاƅتاƅي: (،13، و12و

 :اختبار الفرضيات الفرعية .0
 يمƄف اختبار اƅفرضيات اƅفرعية Ɔƅدراسة Ƅما يƆي:

 (corrélation) اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع ƅمتغيراتبيف امصفوفة اƛرتباط  (:34الجدول رقم )

إعادة تصميم  المتغيرات
 اأعمال

تشجيع مقترحات 
 العامƄين

المشارƂة في 
 صنع القرارات

تشƂيل فرق 
 الثقافة القوية التمƂين الƄƂي العمل

 0 1.648** 1.455** 1.523** **1.592 1.548** الثقافة القوية

 (.α=0.01) مستوى عƊد إحصائية دƅƛة ذات**
 (.α=0.05) مستوى عƊد إحصائية دƅƛة ذات*

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

أف معظـ اƅعƜقات اƛرتباطية بيف محاور اƅدراسة معƊوية وذات دƅƛة  (34رقـ )مف اƅجدوؿ  ƜƊحظ
(، Ƅما أƎƊا جاءت ƎƆƄا موجبة وƍذا يدؿ عƆى وجود عƜقة طردية α=0.01إحصائية عƊد مستوى اƅدƅƛة )

 .واƅثقافة اƅقوية اƅتمƄيف اتدرجبيف أبعاد 
 اختبار الفرضية الفرعية اأولى: .أ 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƙعماؿƗى  عادة تصميـ اƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية تعزيز 



 )DML(مديرية الصيانة باأغواط  الفصل الرابع: دراسة حالة

243 

 

 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƙعماؿƗى  عادة تصميـ اƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية تعزيز 

 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميـ اƗعماؿƙ مƆخص اƊƅموذج (:35الجدول رقم )
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  اارتباطمعامل  النموذج

1 0 .548a 0 .300 0 .295 0.37664 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (30%أي أف ) (0.300)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (35رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية تفسر إƅى 70%، واƊƅسبة )إعادة تصميـ اƗعماؿ)اƅمتغير اƅتابع( يفسرƋ اƅتغير في  اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةعوامؿ أخرى تؤثر في 
 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميـ اƗعماؿƙ تحƆيؿ اƅتبايف (:36الجدول رقم )

قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

9.121 

21 .279 

30.400 

1 

150 

151 

9.121 

0.142 
64.294 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

(، وبƎذا يƄوف Ɗموذج α( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (36رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 واƅمتغير اƅتابع.اƅمتغير اƅمستقؿ اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف 

 واƅثقافة اƅقوية عادة تصميـ اƗعماؿƙ اƅبسيطخط اƊƛحدار  تمعامƜ (:37الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )A( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0
 إعادة تصميم اأعمال

2.055 

0.487 
0.229 

0.061 
 

 0.548 

8.967 

8.018 
0.000 

0.000 

 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

يساوي  ثقافة اƅقويةواƅ إعادة تصميـ اƗعماؿأف معامؿ اƛرتباط بيف  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
(0.548R=)  ى وجود ارتباط طرديƆذي يدؿ عƅما يبيف موجب واƄ ،متغيريفƅجدوؿ رقـبيف اƅأف  (37) ا

ƙ يةƅحتماƛقيمة اƅعماؿاƗعادة تصميـ ا(0.000=Sig( ي أقؿ مفƍو )0.05=α،)  ي قبوؿƊذا ما يعƍو
عادة ƙ( α=0.05اƅفرضية اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، أي يوجد أثر ذو دƅƛة إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )

 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية عƆى تعزيز  تصميـ اƗعماؿ
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 اختبار الفرضية الفرعية الثانية: .ب 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƅيفمقترحات  شجيعتƆعامƅى  اƆع
 .(DML)مديرية اƅصياƊة باƗغواط  اƅثقافة اƅقوية فيتعزيز 
 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƅيفمقترحات  تشجيعƆعامƅى  اƆع
 .(DML)مديرية اƅصياƊة باƗغواط  اƅثقافة اƅقوية فيتعزيز 

 واƅثقافة اƅقوية تشجيع مقترحات اƅعامƆيفƅ مƆخص اƊƅموذج (:38الجدول رقم )
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  معامل اارتباط النموذج

1 0.592ª 0.351 0.346 0.36272 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (%35.1أي أف ) (0.351)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (38رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية %64.9، واƊƅسبة )تشجيع مقترحات اƅعامƆيف )اƅمتغير اƅتابع( يفسرƋ اƅتغير في اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةتفسر إƅى عوامؿ أخرى تؤثر في 
 واƅثقافة اƅقوية تشجيع مقترحات اƅعامƆيفƅ تحƆيؿ اƅتبايف (:39الجدول رقم )

قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

10.665 

19.735 

30.40 

1 

150 

151 

10.665 

0.132 
81.061 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

(، وبƎذا يƄوف Ɗموذج α( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (39رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف اƅمتغير اƅمستقؿ واƅمتغير اƅتابع.

 واƅثقافة اƅقوية تشجيع مقترحات اƅعامƆيفƅ اƅبسيطمعامƜت خط اƊƛحدار  (:40الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )A( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0
 تشجيع مقترحات العامƄين

2.360 

0.430 
0.171 

0.048 
 

0.592 

13.792 

9.003 
0.000 

0.000 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

يساوي ثقافة اƅقوية واƅ تشجيع مقترحات اƅعامƆيفأف معامؿ اƛرتباط بيف  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
(0.592R=) ذيƅما يبيف  واƄ ،متغيريفƅى وجود ارتباط طردي موجب بيف اƆجدوؿ رقـيدؿ عƅأف  (40) ا

(، وƍذا ما يعƊي قبوؿ α=0.05( وƍي أقؿ مف )0.000=Sig) ƅتشجيع مقترحات اƅعامƆيفاƅقيمة اƛحتماƅية 
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( α=0.05اƅفرضية اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، أي يوجد أثر ذو دƅƛة إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )
ƅيفƆعامƅى تعزيز  تشجيع مقترحات اƆقوية فيعƅثقافة اƅغواط  اƗة باƊصياƅمديرية ا(DML). 

 اختبار الفرضية الفرعية الثالثة: .ج 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƅ ة فيƄمشارƆ عƊقرار صƅاتا 
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية عƆى تعزيز 

 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )ƅ ة فيƄمشارƆعƊقرار ا صƅى  اتƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية تعزيز 

 واƅثقافة اƅقوية اتƅقرار ا صƊعƆمشارƄة في ƅ مƆخص اƊƅموذج (:41الجدول رقم )
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  معامل اارتباط النموذج

1 0.523a 0.274 0.269 0.38357 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (27.4%أي أف ) (0.274)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (41رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية 72.6%، واƊƅسبة )اتƅقرار ا صƊعƅمشارƄة في ا يفسرƋ اƅتغير فياƅمتغير اƅتابع( ) اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةتفسر إƅى عوامؿ أخرى تؤثر في 
 واƅثقافة اƅقوية اتƅقرار ا صƊعƆمشارƄة في ƅ تحƆيؿ اƅتبايف (:42الجدول رقم )

قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

8.331 

22.069 

30.400 

1 

150 

151 

8.331 

0.147 
56.626 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

وبƎذا يƄوف Ɗموذج  (،α( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (42رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف اƅمتغير اƅمستقؿ واƅمتغير اƅتابع.

 واƅثقافة اƅقوية اتƅقرار ا صƊعƆمشارƄة في ƅ بسيطمعامƜت خط اƊƛحدار اƅ (:43الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )A( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0
 المشارƂة في صنع القرارات

2.344 

0.409 
0.206 

0.054 
 

0.523 

11.377 

7.525 
0.000 

0.000 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 
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 واƅثقافة اƅقوية اƅمشارƄة في صƊع اƅقراراتأف معامؿ اƛرتباط بيف  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
 (43) اƅجدوؿ رقـبيف اƅمتغيريف، Ƅما يبيف  موجبواƅذي يدؿ عƆى وجود ارتباط طردي  (=0.523Rيساوي )

ما يعƊي  (، وƍذاα=0.05( وƍي أقؿ مف )0.000=Sig) ƆƅمشارƄة في صƊع اƅقراراتأف اƅقيمة اƛحتماƅية 
( α=0.05قبوؿ اƅفرضية اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، أي يوجد أثر ذو دƅƛة إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )

 Ɔƅ(DML.)مشارƄة في صƊع اƅقرارات عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية في مديرية اƅصياƊة باƗغواط 

 اختبار الفرضية الفرعية الرابعة: .د 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )عمؿƅيؿ فرؽ اƄتشƅ  ى تعزيزƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية 

 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )عمؿƅيؿ فرؽ اƄتشƅ  ى تعزيزƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية 

 واƅثقافة اƅقوية ƅتشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ مƆخص اƊƅموذج (:44رقم ) الجدول
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  معامل اارتباط النموذج

1 0.455a 0.207 0.202 0.40091 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (20.7%أي أف ) (0.207)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (44رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية تفسر إƅى 79.3%، واƊƅسبة )تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ )اƅمتغير اƅتابع( يفسرƋ اƅتغير في اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةعوامؿ أخرى تؤثر في 
 ƅتشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ واƅثقافة اƅقوية تحƆيؿ اƅتبايف (:45الجدول رقم )

قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

6.291 

24.109 

30.400 

1 

150 

151 

6.291 

0.161 
39.140 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً اƅطاƅبة مف إعداد المصدر: 

(، وبƎذا يƄوف Ɗموذج α( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (45رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف اƅمتغير اƅمستقؿ واƅمتغير اƅتابع.
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 واƅثقافة اƅقوية  ƅتشƄيؿ فرؽ اƅعمؿ بسيطمعامƜت خط اƊƛحدار اƅ (:46الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )A( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0
 تشƂيل فرق العمل

2.472 

0.359 
0.227 

0.057 
 

0.455 

10.897 

6.256 
0.000 

0.000 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً اƅطاƅبة مف إعداد المصدر: 

يساوي اƅثقافة اƅقوية و  تشƄيؿ فرؽ اƅعمؿأف معامؿ اƛرتباط بيف  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
(0.455R=)  ى وجود ارتباط طرديƆذي يدؿ عƅما يبيف  موجبواƄ ،متغيريفƅجدوؿ رقـبيف اƅأف ( 46) ا

(، وƍذا ما يعƊي قبوؿ اƅفرضية α=0.05( وƍي أقؿ مف )0.000=Sig) ƅتشƄيؿ فرؽ اƅعمؿاƅقيمة اƛحتماƅية 
ƅتشƄيؿ فرؽ ( α=0.05اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، أي يوجد أثر ذو دƅƛة إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )

 .(DML)اƅعمؿ عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية في مديرية اƅصياƊة باƗغواط 
 :خامسةاختبار الفرضية الفرعية ال .ه 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )يƆƄƅيف اƄتمƆƅ  ى تعزيزƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية 

 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )يƆƄƅيف اƄتمƆƅ  ى تعزيزƆثقافة عƅا
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅقوية 

 واƅثقافة اƅقوية ƆƅتمƄيف اƆƄƅي مƆخص اƊƅموذج (:47الجدول رقم )
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  معامل اارتباط النموذج

1 0.648a 0.420 0.416 0.34292 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (%42أي أف ) (0.420)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (47رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية تفسر إƅى عوامؿ 58%، واƊƅسبة )اƅتمƄيف اƆƄƅي )اƅمتغير اƅتابع( يفسرƋ اƅتغير في اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةأخرى تؤثر في 
 واƅثقافة اƅقوية اƆƄƅيƆƅتمƄيف  تحƆيؿ اƅتبايف (:48الجدول رقم )

قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج
)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

12.761 

17.639 

30.400 

1 

150 

151 

12.761 

0.118 
108.523 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 
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(، وبƎذا يƄوف Ɗموذج α( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (48رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف اƅمتغير اƅمستقؿ واƅمتغير اƅتابع.

 واƅثقافة اƅقوية ƆƅتمƄيف اƆƄƅي بسيطمعامƜت خط اƊƛحدار اƅ (:49الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )B( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0

 التمƂين الƄƂي
2.120 

0.491 
0.171 

0.047 
 

0.648 

12.398 

10.417 
0.000 

0.000 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

يساوي اƅثقافة اƅقوية و  اƅتمƄيف اƆƄƅيأف معامؿ اƛرتباط بيف  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
(0.648R=)  ى وجود ارتباط طرديƆذي يدؿ عƅما يبيف  موجبواƄ ،متغيريفƅجدوؿ رقـبيف اƅأف ( 49) ا

(، وƍذا ما يعƊي قبوؿ اƅفرضية α=0.05مف ) ( وƍي أقؿ0.000=Sig) ƆƅتمƄيف اƆƄƅياƅقيمة اƛحتماƅية 
 ƆƅتمƄيف اƆƄƅي( α=0.05اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، أي يوجد أثر ذو دƅƛة إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )

 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية عƆى تعزيز 
 :الفرضية الرئيسة اختبار .و 

 H0 يوجد ƛ :ة  أثرƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )يفƄتمƅدرجة اƅ  ى تعزيزƆع
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅثقافة اƅقوية 

 1H ة  أثر: يوجدƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛذو د(0.05=α )يفƄتمƅدرجة اƅ  ى تعزيزƆثقافة عƅا
 .(DML)في مديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅقوية 

 واƅثقافة اƅقوية ƅدرجة اƅتمƄيف مƆخص اƊƅموذج (:50الجدول رقم )
 الخطأ المعياري لƄتقدير معامل التحديد المصحح )R²( معامل التحديد )R(  معامل اارتباط النموذج

1 ª1.777 0.603 0.590 0.28738 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

مف اƅتغير  (%60.3أي أف ) (0.603)أف معامؿ اƅتحديد يساوي  (05رقـ )ƜƊحظ مف خƜؿ اƅجدوؿ 
( اƅمتبقية تفسر %39.07)اƅمتغير اƅتابع( يفسرƋ اƅتغير في اƅمتغيرات اƅمستقƆة، واƊƅسبة ) اƅثقافة اƅقويةفي 

 .اƅثقافة اƅقويةإƅى عوامؿ أخرى تؤثر في 
 
 
 
 



 )DML(مديرية الصيانة باأغواط  الفصل الرابع: دراسة حالة

249 

 

  اƅقوية واƅثقافة ƅدرجة اƅتمƄيف تحƆيؿ اƅتبايف (:51الجدول رقم )
قيمة اختبار فيشر  متوسط المربعات درجة الحرية مجموع المربعات النموذج

)F( 

قيمة ااحتمال 
)Sig( 

 اانحدار1       
 البواقي          
 المجموع         

18.342 

12.058 

30.400 

5 
146 

151 

3.668 
0.083 

44.418 0.000b 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

(، وبƎذا يƄوف α=0.05( وƍي أقؿ مف )Sig=0.000أف قيمة ) (51رقـ )مف خƜؿ اƅجدوؿ يتضح 
 Ɗموذج اƊƛحدار مƜئـ ƅقياس اƅعƜقة بيف اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابع.

 اƅقوية واƅثقافة ƅدرجة اƅتمƄيف معامƜت خط اƊƛحدار اƅمتعدد (:52الجدول رقم )
اختبار قيمة  المعامات المعيارية معامات غير معيارية النموذج

 )T( ستودنت
قيمة ااحتمال 

)Sig(  )A( الخطأ المعياري Beta 

    الثابت                 0
 إعادة تصميم اأعمال

 تشجيع مقترحات العامƄين

 المشارƂة في صنع القرارات

 تشƂيل فرق العمل

 التمƂين الƄƂي

0.769 

0.143 
0.177 

 0.148 
  0.171 

0.203 

0.228 
0.058 
0.047 
0.048 
0.045 

0.053 

 
0.161 

0.244 

0.189 

0.216 

0.267 

3.380 
2.482 
3.792 
3.077 
3.836 

3.807 

0.001 
0.014 
0.000 
0.002 
0.000 

0.000 
 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

 ƛختبار اƅفرضية اƅتاƅية ƅمعƆمة اƅتقاطع "اƅحد اƅثابت": (T) يسعى اختبار
 H0.صفرƅثابت تساوي اƅحد اƅقيمة ا : 

 1H.صفرƅتساوي ا ƛ ثابتƅحد اƅقيمة ا : 

(، α=0.05( وƍي أقؿ مف )Sig=0.001)أف اƅقيمة اƛحتماƅية Ɔƅحد اƅثابت  (52رقـ )اƅجدوؿ  يبيف
يعƊي قبوؿ اƅفرضية اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ أي أف قيمة اƅحد اƅثابت ƛ تساوي اƅصفر، وعƆيƌ فإف  وƍذا

( ƌغت قيمتƆحدار حيث بƊƛة اƅثابت في معادƅحد اƅف إدخاؿ قيمة اƄوية ويمƊميؿ معƅمة اƆ0.769مع.) 
 المتعدد: معادلة خط اانحدار 

Y= 0.769+ 0.143x1  + 0.177x2+ 0.148x3 +0.171x4+ 0.203x5  

 حيث Ɗعرؼ اƅمتغيرات Ƅما يƆي:

Y :"قويةƅثقافة اƅتابع "اƅمتغير اƅا 
X1 :عماؿƗإعادة تصميـ ا   

X2 :يفƆعامƅتشجيع مقترحات ا 
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X3 :قراراتƅع اƊة في صƄمشارƅا 

X4 : عمؿƅيؿ فرؽ اƄتش 
X5: يƆƄƅيف اƄتمƅا  

واƅثقافة اƅقوية ƍو  اƅتمƄيفدرجات بيف اƄƗبر أف معامؿ اƛرتباط  ƜƊ(34)حظ مف اƅجدوؿ رقـ 
ƆƅيƆƄƅيف اƄحيث  تم( 0.648يساويR= ما يبيفƄ ،)جدوؿ رقـƅبر أف  (52) اƄƗحدي اƅميؿ اƅدرجات بيف ا

يوجد أثر ذو دƅƛة  يمƄف اƅقوؿ أƌƊ وباƅتاƅي، (X5=0.203اƅتمƄيف ƍو Ƅذƅؾ ƆƅتمƄيف اƆƄƅي حيث يساوي )
في مديرية اƅصياƊة اƅثقافة اƅقوية عƆى تعزيز  اƅتمƄيفƅدرجة ( α=0.05إحصائية عƊد مستوى دƅƛة )

 .وƍذا ما يعƊي قبوؿ اƅفرضية اƅبديƆة ورفض فرضية اƅعدـ، (DML)باƗغواط 
 والسابعة:سادسة اختبار الفرضية الفرعية ال .ز 

اƅتمƄيف اƆƄƅي ، تـ عرض Ɗتائج ƜƄƅ مف سادسة واƅسابعةاƅ اƅفرعيةقصد تحƆيؿ واختبار اƅفرضية 
عƆى اƅعƜقة بيف  حيث سيتـ اƅتعرؼ ،في جدوؿ موحد Ƅما ƍو موضح في اƅجداوؿ اƅتاƅية اƅقويةواƅثقافة 
 .(15، و14)موضحة Ƅذƅؾ في اƅمƆحؽ رقـ اƅ، و اƅشخصية واƅوظيفية متغيراتواƅاƅدراسة ات متغير 

 الفرضية الفرعية السادسة: -
 H0:  ةƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د ƛ(0.05=α) يƆƄƅيف اƄتمƆƅ  تعزى

Ɔƅوظيفية متغيراتƅشخصية واƅمي،  اƆعƅمستوى اƅعمر، واƅس، واƊجƅوظيفي، )اƅمستوى اƅقدمية في واƗوا
 اƅوظيفة(.

 1H:  ةƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د(0.05=α )يƆƄƅيف اƄتمƆƅ  تعزىƆƅمتغيرات 
 واƗقدمية في اƅوظيفة(.واƅمستوى اƅوظيفي، )اƅجƊس، واƅعمر، واƅمستوى اƅعƆمي،  اƅشخصية واƅوظيفية

 :السابعةالفرضية الفرعية  -
 H0:  ةƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د ƛ(0.05=α) قويةƅثقافة اƆƅ  تعزى

Ɔƅوظيفية  متغيراتƅشخصية واƅمي، اƆعƅمستوى اƅعمر، واƅس، واƊجƅوظيفي، )اƅمستوى اƅقدمية في واƗوا
 اƅوظيفة(.

 1H:  ةƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د(0.05=α )قويةƅثقافة اƆƅ متغيراتƆƅ تعزى 
 واƗقدمية في اƅوظيفة(.واƅمستوى اƅوظيفي، )اƅجƊس، واƅعمر، واƅمستوى اƅعƆمي،  اƅشخصية واƅوظيفية
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 ƆƅعيƊات اƅمستقƆة ƅمتغير اƅجƊس (T) اختبار (:53الجدول رقم )
 )T(   )Sig(قيمة  المتوسط الحسابي العدد الجنس

 التمƂين الƄƂي
 ذƄر
 أƊثى

128 

24 
3.5833 

3.5694 
0.105 

 

0.916 

 الثقافة القوية
 ذƄر
 أƊثى

128 
24 

3.8817 

3.8512 
0.460 0.647 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

رقـ مف اƅجدوؿ يتبيف ، و ƛ(Independent-Samples T -Test)ختبار ƍذƋ اƅفرضية تـ استخداـ اختبار 
(، 0.460( )0.105عƆى اƅتواƅي تساوي )واƅثقافة اƅقوية  اƅتمƄيف اƆƄƅيباƊƅسبة Ƅƅؿ مف  (T)أف قيمة  (53)

وƍƜƄما أƄبر مف  (،Ƅƅ0.916( )0.647ؿ مƎƊما عƆى تواƅي تساوي ) (Sig)وأف قيمة اƛحتماؿ 
(0.05=α ة إحصائيةƅƛتوجد فروؽ ذات د ƛ ة، أيƆبديƅفرضية اƅعدـ ورفض اƅي قبوؿ فرضية اƊذا يعƍو ،)

 تعزى ƅمتغير اƅجƊس.ثقافة اƅقوية واƅ اƅتمƄيف اƆƄƅي( Ƅƅؿ مف α=0.05عƊد مستوى )
 (Qne- Way ANOVA) اختبار تحƆيؿ اƅتبايف اƗحادي ƅمتغير اƅعمر (:54الجدول رقم )

متغيرات 
مجموع  التباين الدراسة

متوسط  درجة الحرية المربعات
 المربعات

قيمة ااختبار 
 )F(فيشر 

 قيمة ااحتمال
)Sig( 

 التمƂين الƄƂي
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

0.600 

52.400 

52.999 

3 

148 

151 

0.200 

0.354 
0.565 0.639 

 الثقافة القوية
 بيف اƅمجموعات

 اƅمجموعاتداخؿ 
 اƅمجموع

0.818 
29.582 

30.400 

3 
148 

151 

0.273 
0.200 

1.364 0.256 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

(، Ƅما بƆغت 0.565بƆغت ) ƆƅتمƄيف اƆƄƅياƅمحسوبة باƊƅسبة  (F) أف قيمة (54رقـ )اƅجدوؿ  يشير
فرضية اƅورفض  اƅعدـ، وƍذا يعƊي قبوؿ فرضية (α=0.05)مف  أƄبروƍي  Sig (0.639)قيمة اƛحتماؿ 

تعزى  (α=0.05)عƊد مستوى دƅƛة  اƅتمƄيف اƆƄƅيتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في ƛ ، أي أƌƊ اƅبديƆة
(، Ƅما بƆغت قيمة 1.364اƅمحسوبة بƆغت ) (F)فƜƊحظ أف قيمة اƅثقافة اƅقوية ƅعمر اƅعامؿ،  أما فيما يخص 

فرضية اƅورفض اƅعدـ ، وƍذا ما يعƊي قبوؿ فرضية (α=0.05)مف  أƄبروƍي  Sig (0.256)اƛحتماؿ 
( تعزى α=0.05عƊد مستوى دƅƛة ) اƅثقافة اƅقويةتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في ƛ ، أي أƌƊ اƅبديƆة

  .ƅعمر اƅعامؿ
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 (Qne- Way ANOVA) اƅمستوى اƅعƆمياختبار تحƆيؿ اƅتبايف اƗحادي ƅمتغير  (:55الجدول رقم )
متغيرات 
مجموع  التباين الدراسة

متوسط  درجة الحرية المربعات
 المربعات

قيمة ااختبار 
 )F(فيشر 

 قيمة ااحتمال
)Sig( 

 التمƂين الƄƂي
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

3.518 

49.481 

52.999 

3 

148 

151 

1.173 

0.334 
3.508 0.017 

 الثقافة القوية
 اƅمجموعات بيف

 داخؿ اƅمجموعات
 اƅمجموع

0.530 

29.870 

30.400 

3 

148 

151 

0.177 

0.202 
0.875 0.455 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

، Ƅما (3.508)بƆغت  ƆƅتمƄيف اƆƄƅياƅمحسوبة باƊƅسبة  (F) أف قيمة (55رقـ )مف اƅجدوؿ ƜƊحظ 
ورفض  اƅبديƆةفرضية اƅ(، وƍذا يعƊي قبوؿ α=0.05مف ) أقؿوƍي  Sig (0.017)بƆغت قيمة اƛحتماؿ 

( α=0.05عƊد مستوى دƅƛة ) اƅتمƄيف اƆƄƅيتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في  ، أي أƌƊاƅعدـفرضية 
واتضح  "ScheffeوƄƅشؼ ƅصاƅح مف يعود ƍذا اƛختƜؼ تـ إجراء اختبار"، Ɔƅمستوى اƅعƆمي Ɔƅعامؿتعزى 

أƊظر اƅمƆحؽ )( 3.8016) بػ ƆƅتمƄيف اƆƄƅيحيث قدر اƅمتوسط اƅحسابي  ما بعد اƅتدرجأƎƊا ƅصاƅح مستوى 
 ،اƅتمƄيف اƆƄƅي بƄؿ سƎوƅةدرجة إƅى اƅوصوؿ إƅى امتƎƄƜـ Ƅفاءات عƆمية تؤƎƆƍـ وƍذا راجع إƅى (، 15رقـ

 Sig(، Ƅما بƆغت قيمة اƛحتماؿ 0.875اƅمحسوبة بƆغت ) (F)فƜƊحظ أف قيمة اƅثقافة اƅقوية أما فيما يخص 
ƛ فرضية اƅبديƆة، أي أƌƊ اƅورفض اƅعدـ (، وƍذا ما يعƊي قبوؿ فرضية α=0.05مف ) أƄبروƍي  (0.455)

 Ɔƅمستوى اƅعƆمي( تعزى α=0.05عƊد مستوى دƅƛة ) اƅثقافة اƅقويةتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في 
ƅعامؿƆ.  

 (Qne- Way ANOVA) اƅمستوى اƅوظيفياختبار تحƆيؿ اƅتبايف اƗحادي ƅمتغير  (:56الجدول رقم )
متغيرات 
مجموع  التباين الدراسة

متوسط  درجة الحرية المربعات
 المربعات

قيمة ااختبار 
 )F(فيشر 

 قيمة ااحتمال
)Sig( 

 التمƂين الƄƂي
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

2.315 
50.685 

52.999 

2 

149 

151 

1.157 

0.340 
3.402 0.036 

 الثقافة القوية
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

0.409 

29.991 

30.400 

2 

149 

151 

0.205 

0.201 
1.017 0.364 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 
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، Ƅما (3.402)بƆغت  ƆƅتمƄيف اƆƄƅياƅمحسوبة باƊƅسبة  (F) أف قيمة (56رقـ )مف اƅجدوؿ يتضح 
ورفض  اƅبديƆةفرضية اƅ(، وƍذا يعƊي قبوؿ α=0.05مف ) أقؿوƍي  Sig (0.036)بƆغت قيمة اƛحتماؿ 

( α=0.05عƊد مستوى دƅƛة ) اƅتمƄيف اƆƄƅيتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في  ، أي أƌƊاƅعدـفرضية 
واتضح  "Scheffeيعود ƍذا اƛختƜؼ تـ إجراء اختبار"وƄƅشؼ ƅصاƅح مف  ،Ɔƅمستوى اƅوظيفي Ɔƅعامؿتعزى 

(، 15أƊظر اƅمƆحؽ رقـ)( 3.6923) بػ ƆƅتمƄيف اƆƄƅيحيث قدر اƅمتوسط اƅحسابي  إطارأƎƊا ƅصاƅح مستوى 
أما فيما مف اƅمستويات اƗخرى، أƄثر تمƄيƊا  جعƎƆـيوذƅؾ ، مƎارات واƅخبرات اƜƅزمةمتƎƄƜـ Ɔƅراجع ƙوƍذا 

 Ƅ ،Sigما بƆغت قيمة اƛحتماؿ (1.017)اƅمحسوبة بƆغت  (F)فƜƊحظ أف قيمة اƅثقافة اƅقوية يخص 
ƛ فرضية اƅبديƆة، أي أƌƊ اƅورفض اƅعدـ (، وƍذا ما يعƊي قبوؿ فرضية α=0.05مف ) أƄبروƍي  (0.364)

 اƅوظيفيƆƅمستوى ( تعزى α=0.05عƊد مستوى دƅƛة ) اƅثقافة اƅقويةتوجد فروؽ ذات دƅƛة احصائية في 
ƅعامؿƆ.  

 (Qne- Way ANOVA)اƗقدمية في اƅوظيفة اختبار تحƆيؿ اƅتبايف اƗحادي ƅمتغير  (:57الجدول رقم )
متغيرات 
مجموع  التباين الدراسة

متوسط  درجة الحرية المربعات
 المربعات

قيمة ااختبار 
 )F(فيشر 

 قيمة ااحتمال
)Sig( 

 التمƂين الƄƂي
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

1.778 

51.221 

52.999 

4 

147 

151 

0.444 

0.348 
1.276 0.282 

 الثقافة القوية
 بيف اƅمجموعات
 داخؿ اƅمجموعات

 اƅمجموع

1.685 

28.715 

30.400 

4 

147 

151 

0.421 

0.195 
2.157 0.077 

 (SPSS 19) عƆى مخرجات برƊامج بƊاءً مف إعداد اƅطاƅبة المصدر: 

، Ƅما بƆغت قيمة (1.276)بƆغت  ƆƅتمƄيف اƆƄƅياƅمحسوبة باƊƅسبة  (F) أف قيمة (57رقـ )اƅجدوؿ  يبيف
،  اƅبديƆةفرضية اƅورفض اƅعدـ (، وƍذا يعƊي قبوؿ فرضية α=0.05مف ) أƄبروƍي  Sig (0.282)اƛحتماؿ 
ƌƊأي أ  ƛ ة احصائية فيƅƛيتوجد فروؽ ذات دƆƄƅيف اƄتمƅا ( ةƅƛد مستوى دƊ0.05ع=α ) قدمية تعزىƗ

، Ƅما بƆغت (2.157)اƅمحسوبة بƆغت  (F)فƜƊحظ أف قيمة اƅثقافة اƅقوية أما فيما يخص ، اƅعامؿ في اƅوظيفة
فرضية اƅورفض اƅعدـ (، وƍذا ما يعƊي قبوؿ فرضية α=0.05مف ) أƄبروƍي  Sig (0.077)قيمة اƛحتماؿ 
 ƌƊة، أي أƆبديƅا ƛ ة احصائية فيƅƛقويةتوجد فروؽ ذات دƅثقافة اƅا ( ةƅƛد مستوى دƊ0.05ع=α تعزى )

  Ɨقدمية اƅعامؿ في اƅوظيفة.
 
 
 



 )DML(مديرية الصيانة باأغواط  الفصل الرابع: دراسة حالة

254 

 

 استنتاجات الدراسةالمطƄب الرابع: 
سوؼ يتـ تفسيرƍا في جمƆة مف  ،مف خƜؿ اƊƅتائج اƅسابقة اƅتي تـ طرحƎا في اƅجداوؿ اƛحصائية

 اƛستƊتاجات Ƅما يƆي: 
، مما يدؿ (3.7050) بƆغ قد اƗعماؿ تصميـ إعادة اƗوؿ Ɔƅمحور اƅعاـ أظƎرت اƊƅتائج بأف اƅمتوسط .0

عƆى قبوؿ أفراد اƅعيƊة Ǝƅذا اƅمحور، حيث أف إعادة تصميـ اƅعمؿ مف اƗساƅيب اƅتي أصبحت ترƄز عƆيƎا 
مديرية اƅصياƊة، وذƅؾ مف أجؿ إثراء اƅعمؿ اƅذي يعتبر مف أساƅيب اƅتحفيز عف طريؽ زيادة تƊوع محتوى 

ƅمƎاـ، وأƊشطة اƅوظيفة، ƅيساعد عƆى تحقيؽ اƅرضا اƅوظيفي ƆƅعامƆيف، وزيادة دافعيتƎـ اƅوظيفة مف حيث ا
، حيث توصƆت بأف اƅمتوسط اƅعاـ ƅواقع Ɔƅ1عمؿ، وƍذا ما يتوافؽ مع دراسة )فوزية تايƌ شميƜف اƅعƊزي(

 .Venith Vijay and R)اƙثراء اƅوظيفي ƅدى قائدات اƅمدارس اƛبتدائية ذو درجة عاƅية، وƄذƅؾ دراسة 

Indradevi)2،  خاصة، حيث أف عمؿƅجامعة اƅيات اƆƄ دىƅ وظيفي مرتفعƅثراء اƙصا بأف متوسط اƆذاف خƆƅوا
اƅموظفيف في ƍذƋ اƅجامعة يساƍـ بشƄؿ مباشر في أدائƎا، واƅجامعة بدورƍا قد سƆƎت Ǝƅـ عمƆية إثراء 

 ƛستخداـ وتحسيف مختƆؼ مƎاراتƎـ.اƅوظائؼ، وذƅؾ عف طريؽ وضوح اƅمƎاـ، وƄذƅؾ وفرت Ǝƅـ اƅفرصة 

، (3.5340) بƆغ قد اƅعامƆيف مقترحات تشجيع اƅثاƊي Ɔƅمحور اƅعاـ أوضحت اƊƅتائج بأف اƅمتوسط .2
وبذƅؾ مديرية اƅصياƊة تسعى ƅتطوير مƎارات عامƎƆا، وذƅؾ  ويدؿ ذƅؾ عƆى قبوؿ أفراد اƅعيƊة Ǝƅذا اƅمحور،

مف خƜؿ تشجيعƎـ عƆى تبادؿ اƗفƄار واآراء، حتى يشعروا بأف Ǝƅـ دور في تحسيف اƅعمؿ، وƍذا يتوافؽ مع 
(، 3.75حيث توصƆت بأف اƅمتوسط اƅحسابي Ɔƅمشاورة وتقديـ اƗراء قد بƆغ ) ،3(Dodi W. Irawanto)دراسة 

، حيث وجدت بأف أعضاء 4ة ƍذƋ اƅدراسة ƛ تتوافؽ مع ما توصƆت إƅيƌ دراسة )رريب اه محمد(إƛ أف Ɗتيج
 ƍيئة اƅتدريس ƛ تتاح Ǝƅـ اƅفرص اƄƅافية ƅتقديـ أفƄارƍـ وآرائƎـ ومقترحاتƎـ في مجاؿ عمƎƆـ.

، أي (3.6316اƅمشارƄة في صƊع اƅقرارات قد بƆغ ) اƅثاƅثمحور Ɔاƅمتوسط اƅعاـ ƅ بيƊت اƊƅتائج بأف .3
قبوؿ أفراد اƅعيƊة ƅفقرات ƍذا اƅمحور، وبذƅؾ تسعى مديرية اƅصياƊة في ايجاد اƅحƆوؿ ƆƅمشƜƄت اƅتي تواجƎƎا 
مف خƜؿ مشارƄة اƅعامƆيف، فذƅؾ مف شأƌƊ أف يبث روح اƅتعاوف فيما بيف اƅعامƆيف، ويحسف مف جودة 

                                  
، "ϭاقϊ اإثήاء اϴυϮϟفϟ ϲدϯ قاداΕ اϤϟدارα اابΘدائΔϴ بϤدΔϨϳ تϙϮΒ مϭ Ϧجήψϧ ΔϬهϦ فϲ ضϮء بعض اΘϤϟغήϴاΕ"فوίية تايϪ شمياϥ الΰϨόي،  - 1

ΩΪόال ،ήϫίة اأόϣبية، جاήجلة كلية التϣ176، ήΒيسمΩ ،يϧء الثاΰ2117الجι ،662. 
2- Venith Vijay, R. Indradevi,  “A Study on Job Enrichment and Individual Performance 
among Faculties with Special Reference to a Private University”,  Mediterranean Journal of 
Social Sciences, MCSER Publishing, Rome-Italy, Vol.6, No.1, January 2015, PP 257-258. 
3 -  Dodi W. Irawanto, “Employee Participation in Decision-Making: Evidence From A 

State-Owned Enterprise in Indonesia”, Management, Vol. 20, 2015, p166. 
4-  ،Ϊحمϣ رريب هϴاء هπأع ϯدϟ ارήϘϟا ΔاعϨص ϲف ΔشاركϤϟا ϊاقϭ""(Δϴϧداϴم Δدراس) Δϳήائΰجϟا Εجامعاϟا ϲف βϳدرΘϟا ΔΌ ϥماπبية لήόالمجلة ال ،

 Ϊي، المجلόϣالجا Ϣليόالت ΓΩ16جو( ΩΪό11، ال ،)2113ι ،58. 
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صƆت بأف اƅقادة يقوموف بإشراؾ مرؤوسيƎـ في ، إذ  تو 1اƅعمؿ، وƍذƋ اƊƅتيجة تتوافؽ مع دراسة )بوƊخƆة فريد(
(، وأف أƄثر اƅقرارات اƅتي يشارƄوف في صƊعƎا ƍي تƆؾ اƅتي %75عمƆية اتخاذ اƅقرارات، وذƅؾ بƊسبة )

ƅجميع أشƄاؿ اƅمشارƄة في صƊع ، أف 2(Dodi W. Irawanto)تخص مشƜƄت اƅعمؿ، ƍذا وتوصƆت دراسة 
، إƛ أف Ɗتيجة ƍذƋ اƅدراسة ƛ اƊƛحدارƅعامƆيف، وذƅؾ وفقا ƅمعامƜت ااƅقرار تأثير إيجابي Ƅبير عƆى تحفيز 

، واƅتي أشارت ƊتائجƎا بأف اƅمتوسطات 3)رريب اه محمد(تتوافؽ مع ما توصƆت إƅيƄ ƌؿ مف دراسة 
اƅحسابية ƅمجاƛت اƅمشارƄة في صƊاعة اƅقرار ƅدى أعضاء ƍيئة اƅتدريس في اƅجامعات اƅجزائرية متدƊية، 

، واƅتي أوضحت بأف درجة اƅمشارƄة اƙجماƅية ƆƅمعƆميف في 4(ماجد بف سفر بف صاƅح اƅسفياƊي) ودراسة
أف اƅمستوى اƆƄƅي ، واƅتي بيƊت 5اتخاذ اƅقرارات اƅمدرسية مƊخفضة، ودراسة )شوقي محمد اƅصباغ وآخروف(

متوسطا، حيث بƆغ  Ƅافاƅجامعة اƅمƊوفية ƅمشارƄة أعضاء ƍيئة اƅتمريض في صƊع اƅقرارات باƅمستشفيات 
ƅمتا( حسابيƅ2.59وسط ا). 

، أي قبوؿ (3.9178) بƆغ قد اƅعمؿ فرؽ تشƄيؿ اƅرابع Ɔƅمحور اƅعاـ أشارت اƊƅتائج بأف اƅمتوسط .4
أفراد اƅعيƊة ƅفقرات ƍذا اƅمحور، وƍذا راجع ƅطبيعة اƅعمؿ واƅدور اƗساسي Ɔƅمديرية، واƅذي يتطƆب تشƄيؿ 

)ƅيث سعد اه حسيف، وريـ  قƊي، وƍذƋ اƊƅتيجة تتوافؽ مع دراسة Ƅؿ مففرؽ اƅعمؿ وخصوصا في اƅجاƊب اƅت
، واƅتي توصƆت إƅى أف وحدات وƆƄيات جامعة اƅموصؿ تتوفر عƆى فرؽ اƅعمؿ، وذƅؾ Ɗƙجاز 6سعد اƅجميؿ(

اƅمƎاـ اƅبحثية واƅعƆمية، وأف أƄثر اƊƗواع استخداما ƍي فرؽ اƅعمؿ اƅوظيفية، وفرؽ اƅخدمات اƛستشارية، 
، واƅتي خƆصت بأف اƅمتوسط اƅحسابي ƅمحور بƊاء فرؽ 7وفرؽ اƅبحث اƅعƆمي، ودراسة )حسف مرواف عفاƊة(

(، وƍو ما يعƊي موافقة Ƅبيرة Ɨفراد اƅعيƊة عƆى فقرات ƍذا اƅبعد، ƍذا وتوصƆت Ƅذƅؾ 4.08اƅعمؿ قد بƆغ )
بأف اƅعمؿ اƅجماعي يزيد مف جودة اƅرعاية اƅصحية، ويقƆؿ  ،8(Paul Bruning, Timothy Baghurst)دراسة 

 مف اƗخطاء في اƅطب، وذƅؾ مف شأƌƊ أف يحسف مف مستويات اƅرضا ƅدى اƅمرضى.

                                  
1 -  ،Ϊيήلة فΨϧبوϳدϤب ϝماήف ωήف ،ϝداϴص ϊϨمص ϲف Δϴϧداϴم Δدراس ،ϱήائΰجϟا ϲاعϨصϟم اϴψϨΘϟا ϲف ΕاراήϘϟا ΫاΨات ΔϴϠϤع ϰϠع ΓادϘϟا ήϴتأث" ΔϨ

"ΔابϨةعϨطيϨسϗ ،توريϨϣ ةόϣااجتماعية، جا ϡلوόالϭ يةϧساϧاإ ϡلوόكلية ال ،ήاجستيϣ رسالة ،-  ،ήائΰ2117 -2116الجι ،172. 
2  - Dodi W. Irawanto,  op cit, p166. 

3 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϊحمϣ 58رريب ه. 
اتΨاΫ اήϘϟاراΕ اϤϟدرسΔϴ، دراسΔ مϴداΔϴϧ مϭ Ϧجήψϧ ΔϬ معϲϤϠ اήϤϟحΔϠ اϟثاΔϳϮϧ "درجΔ مشاركΔ اϤϟعϦϴϤϠ فϣ ϲاجΪ بن سήϔ بن صالح السϔياϧي،  - 4

 .2112ι ،88، رسالة ϣاجستيή، جاόϣة أϡ القϯή، كلية التήبية، المملكة الήόبية السόوΩية، بϤحافΔψ اτϟائف"
5 -  ،ϥϭήآخϭ ύاΒالص Ϊحمϣ يϗشوϭ ήϴغΘϤك ΕاراήϘϟا ϊϨص ϲف ϦϴϠعامϟا ΔشاركϤϟ ΡήΘϘم ΝΫϮϤϧ" اءϮϟاϭ ϦϴϠعامϟا ΕϮص Ϧϴب Δعاقϟا ϲف ςϴس

"ΔϴفϮϨϤϟا Δجامع ΕاϴشفΘسϤض بϳήϤΘϟا ΔΌϴاء هπأع ϰϠع ΔϴϘϴΒτت Δدراس ،ϲϤϴψϨΘϟاΩΪόيقيا، الήف· ϝشما ΕياΩتصاϗجلة اϣ ،17يϧاسي الثاΪ2117، الس ،
ι147. 

6 -  ،Ϟالجمي Ϊόس Ϣه حسين، ري Ϊόليث سϕήف ωاϮϧأ ϰϠع ϩήϴتأثϭ ϱήϜفϟا ϝاϤϟا αرأ"  ،ΔϴحثΒϟا ΰاكήϤϟا Γάأسات Ϧم ΔϨϴراء عϵ Δدراس ،ϞϤعϟا
"ϞصϮϤϟا Δجامع ΕاϴϠك Ϧعدد مϭ ،ΔϳشارΘااس ΐاتϜϤϟاϭΩΪόين، الΪافήمية الϨجلة تϣ ،93Ϊ2119، 31، المجلι ،199. 

 .ήϣ ι ι93-94جع سΫ ϖΒكϩή،حسن ϭήϣاϥ عϔاϧة،  - 7
8 - Paul Bruning, Timothy Baghurst, “The relationship between teamwork and empowerment 

to patient satisfaction in orthopedic settings: An exploratory Study”, American Journal of 
Health Research, vol.01, No.03, November 2013, P 92.    
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، أي قبوؿ أفراد (3.5811) بƆغ قد اƆƄƅي اƅتمƄيف اƅخامس Ɔƅمحور اƅعاـ اƅمتوسط بأف اƊƅتائج أسفرت .5
ƅؾ مديرية اƅمحور، وبذƅذا اƍ فقراتƅ ةƊعيƅة اƊاصياƎاجƎتƊتي باƅحديثة اƅيب اƅساƘƅ بيئةƅا تداعيات اƎبƆتتط 

اƅمفتوحة، Ɗجد أƎƊا تستثمر في مواردƍا بƊجاح، وذƅؾ مف خƜؿ إتاحة فرصة ƆƅعامƆيف في تعƆـ مƎارات 
جديدة، وزيادة شعورƍـ باƅمسؤوƅية، واƅترƄيز اƅدائـ عƆى تطوير وتحسيف مستوى اƅجودة، وƍذƋ اƊƅتيجة تƊسجـ 

، حيث أظƎرت بأف اƅمتوسط اƅحسابي ƅجميع اƅفقرات اƅمتعƆقة باƅتمƄيف اƙداري 1راسة )أبوبƄر بوساƅـ(مع د
(، وتعزو اƅدراسة ƍذƋ اƊƅتيجة إƅى اتجاƋ اƅمديرية اƅجƎوية Ɗƚƅتاج ƅشرƄة سوƊطراؾ بحاسي 3.19يساوي )

تمƄيف ƍو اƅإƅى أف  ،Ɗ (Jalal Hanaysha)2ة، ƍذا وقد توصƆت دراسةمƄاƅرمؿ Ɗحو تطبيؽ أƊماط اƙدارة اƅم
يجب أف يتـ اƅترƄيز عƆيƌ بشƄؿ أƄبر ƅتعزيز اƅفعاƅية ƅذؾ و  اƅعامƆيف،أحد اƅعوامؿ اƎƅامة ƅتعزيز إƊتاجية 

 عامƆيفƆƅ يتيحتمƄيف ، إƅى أف ا3ƅ(Ƅ ،Jalal Hanayshaما خƆصت اƅدراسة اƅثاƊية اƅتي قاـ بƎا )اƅتƊظيمية
 .وأدائƎـ ،، ويمƄف أف يؤدي ذƅؾ إƅى زيادة مستوى اƅتزامƎـƊظماتƎـفرصة اƅشعور بقيمƎـ في م

، أي قبوؿ أفراد (3.8769) بƆغ قد اƅقوية اƅثقافة اƅسادس Ɔƅمحور اƅعاـ اƅمتوسط بأف اƊƅتائج أظƎرت .6
اƅعيƊة ƅفقرات ƍذا اƅمحور، مما يدؿ عƆى تمتع مديرية اƅصياƊة بثقافة قوية، وƍذا راجع إƅى قوة تمسؾ 

Ɗƅفس اƅقيـ ومعتقدات اƅسائدة في اƅمديرية، باƙضافة إƅى ذƅؾ مƊاخ اƅعمؿ اƅسائد داخƎƆا  ومشارƄة عامƆيƎا
ساƍـ في تƄويف روابط قوية وعƜقات متيƊة فيما بيف اƗفراد، اƗمر اƅذي أدى إƅى رفع مستويات اƅتعاوف 

، 4مفرج زيد اƎƅاجري(واƅتشارؾ فيما بيƎƊـ، وƍذƋ اƊƅتيجة تتوافؽ مع ما توصƆت إƅيƄ ƌؿ مف دراسة )Ɗاصر 
(، 3.93واƅتي خƆصت إƅى أف اƅمتوسط اƅحسابي ƅمستوى اƅثقافة اƅتƊظيمية في اƅمدارس اƅثاƊوية قد بƆغ )

وتعزوا اƅدراسة ƍذƋ اƊƅتيجة إƅى محاوƅة مديري اƅمدارس ƙيجاد وتوفير اƅبيئة اƅمƊاسبة Ɔƅعمؿ اƅتي تحقؽ 
داعية مف خƜؿ اƅعمؿ اƅجماعي اƅمثمر، وذƅؾ مف شأƌƊ أف اƅرضا ƆƅعامƆيف، مما يدفع بإخراج طاقاتƎـ اƙب

، اƅتي توصƆت إƅى أف أغƆب أفراد 5يحقؽ ثقافة تƊظيمية بمستوى مرتفع، ودراسة )عبد اƅقادر بف برطاؿ(
اƅعيƊة يشترƄوف مع زمƜئƎـ داخؿ اƅمؤسسة في Ɗفس اƅعادات، واƅتقاƅيد، واƍƗداؼ، واƅرؤية، وحتى اƆƅغة، 

                                  
1 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Ϣبوسال ή233أبوبك. 

2  - Jalal Hanaysha, “Testing the Effects of Employee Empowerment, Teamwork, and 

Employee Training on Employee Productivity in Higher Education Sector”, International 
Journal of Learning & Development, Vol. 6, No. 1, P172. 
3  -  Jalal Hanaysha, “Examining the Effects of Employee Empowerment, Teamwork, and 

Employee Training on Organizational Commitment”, 5th International Conference on 
Leadership, Technology, Innovation and Business Management, Article in Procedia - Social and 
Behavioral Sciences, August 2016, P304. 

، "اϟثϘافΔ اΔϴϤϴψϨΘϟ فϲ اϤϟدارα اϟثاΔϳϮϧ فϲ دΔϟϭ اϭ ΖϳϮϜϟعاقϬΘا بήϤكΰ اϟ ςΒπϟدϯ اϤϟعϦϴϤϠ مϭ Ϧجήψϧ ΔϬهم"ϧاصί Νήϔϣ ήيΪ الϬاجήي،  - 4
 ،ςسϭاأ ϕήθة الόϣبوية، جاήالت ϡلوόكلية ال ،ήاجستيϣ 2113رسالةι ι ،87-88، 

5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،ϝاρήر بن بΩالقا ΪΒ169ع. 
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وƅديƊ ƌفس اƅمعايير  ،إذا Ƅاف مƆتزمااƅتي خƆصت إƅى أف اƅموظؼ  ،1(Fakhar Shahzad and all)ودراسة 
Ɗظمة، وبذƅؾ يوجد ارتباط ، فيمƌƊƄ زيادة اƗداء Ɗحو تحقيؽ اƍƗداؼ اƅعامة ƆƅمƊظمةواƅقيـ اƅتي تمتƎƄƆا اƅم

 إيجابي بيف اƅثقافة اƅقوية وتحسيف اƗداء.

اƛرتباطية بيف محاور اƅدراسة معƊوية وذات دƅƛة احصائية  دƅت Ɗتائج اƅتحƆيؿ بأف معظـ اƅعƜقات .7
وƍذا يدؿ عƆى وجود عƜقة طردية بيف أبعاد  ،(، Ƅما أƎƊا جاءت ƎƆƄا موجبةα=0.01عƊد مستوى اƅدƅƛة )

 ؛ وتشƄيؿاƅمشارƄة في صƊع اƅقراراتاƅعامƆيف؛ و  مقترحات ؛ وتشجيععادة تصميـ اƗعماؿ)إ درجة اƅتمƄيف
، وأف أƄثر بعد ارتباطا مع اƅثقافة اƅقوية ƍو بعد اƅتمƄيف اƆƄƅي واƅثقافة اƅقوية اƆƄƅي( اƅتمƄيفاƅعمؿ؛ و  فرؽ

(، وذƅؾ Ɨف عƊد مƊح اƅمدراء اƅمعƆومات، واƅحرية، واƅثقة، r=0.648**حيث بƆغت درجة اƛرتباط )
اƗمر اƅذي يؤدي إƅى تعزيز واƅسƆطة ƆƅعامƆيف، فإف ذƅؾ سيعمؿ عƆى تدعيـ اƅعƜقات واƅروابط في اƅمƊظمة، 
، اƅودود اƅجƊاعػي Ɗوري عبػدقيمƎا، وباƅتاƅي تعزيز قوة ثقافتƎا، وƍذا يتفؽ مع ما توصƆت إƅيƄ ƌؿ مف دراسة )

، حيث خƆصت إƅى أف Ɗƍاؾ عƜقة إيجابية طردية بيف اƅثقافة وتمƄيف اƅعامƆيف 2(عمرو محمد صاƅح عƆيو 
 Ercan) ، وƄذƅؾ دراسة(0.01) اƅدƅƛة داؿ عƊد مستوى ƍوو ( r=0.523**حيث بƆغ معامؿ اƛرتباط )

ERGÜN)3،  دƊؾ عƅيف، وذƄتمƅؿ إيجابي مع اƄظيمية ترتبط بشƊتƅثقافة اƅتي أوضحت بأف جميع أبعاد اƅا
 (. 0.01مستوى اƅدƅƛة )

8.  ƌƊيؿ أƆتحƅتائج اƊ تبيف مف( ةƅƛد مستوى دƊة إحصائية عƅƛ0.05يوجد أثر ذو د=αƗ ) بعاد درجة
 فرؽ ؛ وتشƄيؿاƅمشارƄة في صƊع اƅقراراتاƅعامƆيف؛ و  مقترحات ؛ وتشجيععادة تصميـ اƗعماؿاƅتمƄيف )إ

، وأف أƄثر بعد تأثيرا (DML)عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية في مديرية اƅصياƊة باƗغواط  اƆƄƅي( اƅعمؿ؛ واƅتمƄيف
(، فعƊد تغيير اƅمƎاـ واƊƅشاط X5=0.203عƆى اƅثقافة ƍو بعد اƅتمƄيف اƆƄƅي حيث بƆغ اƅميؿ اƅحدي )

اƅروتيƊي Ɔƅعامؿ وجعƌƆ متƊوع ومحفز، وƄذƅؾ تشجيعƅ ƌتقديـ آراءƋ وأفƄارƋ حوؿ اƅعمؿ، ومشارƄتƌ في اƅقرارات 
 ƌƆيد سوؼ يجعƄؿ تأƄؾ بƅفذ ،ƌمؿ وجƄى أƆع ƌƆقياـ بعمƆƅ طاتƆسƅيات واƅمسؤوƅافة اƄ ƌحƊوم ،ƌتي تخصƅا

في اƅمƊظمة، فاƅثقة اƅتي يمƊحƎا اƅمدراء ƆƅعامƆيف مف جƎة، وتفاƊي اƅعامؿ  يحب عمƌƆ، ويحب مƊاخ اƅعمؿ
واƅتزامƌ في اƅعمؿ، ووƛءƆƅ ƋمƊظمة مف جƎة أخرى، ƍي اƅتي تجعؿ اƅثقافة اƅسائدة فيƎا قوية ومتماسƄة، 

خفي واƊƅتيجة اƅتي توصƆت إƅيƎا ƍذƋ اƅدراسة تتوافؽ مع ما توصƆت إƅيƄ ƌؿ مف دراسة )بطاƍر بختة، وم

                                  
1 - Fakhar Shahzad et al, “Impact of Organizational Culture on Organizational 

Performance: An Overview”, Interdisciplinary Journal of Contemporary Research in Business, 

Vol .3, No . 9, January 2012, P 975- 982. 
 .ήϣι ،311جع سΫ ϖΒكϧϩήوري عΒـΪ الوΩϭΩ الجϨاعـي، عمϣ ϭήحمΪ صالح علي،  - 2

3  -  Ercan ERGÜN, “The Mediating Role of Empowerment on the Relationship Between 
Organizational Culture and Innovation Performance”, Journal of Entrepreneurship and 
Innovation Management – JEIM, Vol. 7, No. 1, June 2018, P 67. 
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ة ƆƄور وشرƄة توزيع اƗدوية )فرع مؤسس ƅدى اƅعاميف تمƄيف إستراتيجية، حيث خƆصت إƅى أف تفعيؿ 1أميف(
اƅتي  ،2(Chandan Kumar Sahoo and all)، ودراسة ƆƄƅيƎما اƅتƊظيمية اƅثقافة تعزيز في يساعدمستغاƊـ( 
اƅمƊظمة ثقافة تعƄس اƅتزاـ اƅعامƆيف إƅى أƌƊ يجب تمƄيف اƅعامƆيف ƌƊƗ مف خƜؿ اƅتمƄيف ستطور خƆصت 

، وعƆى عƄس مف ذƅؾ مف أجؿ اƅبقاء، واƊƅمو، واƅمƊافسة، ومواجƎة اƅتحديات اƅتي تفرضƎا اƅعوƅمة بثقة
استخƆصت بأف اƅتمƄيف ƛ يمƄف أف يحدث في فراغ ، 3(Hamid Saremi and Behrad Moin Nejad)فدراسة 

Ɗما يتطƆب ثقافة تمƄف اƅعامƆيف عƆى  Ɗفسيا ƅقبوؿ اƅمسؤوƅية، وƅذƅؾ يحتاج اƅمسؤوƅوف واƅمديروف  ستعداداƛوا 
Ɗشاء مساحة مƊاسبة ƅتمƄيف اƅعامƆيف.  في اƅمƊظمات إƅى محاوƅة تعزيز اƅثقافة اƅتƊظيمية، وا 

9.  ƌƊيؿ أƆتحƅتائج اƊ اتضح مف( د مستوىƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د ƛ0.05=α )ƅيف في اƄتم
واƅعمر، وأقدمية اƅعامؿ في اƅوظيفة، ذƅؾ Ɨف اƅمديرية تعمؿ عƆى تمƄيف اƅعامƆيف ذوي ، جƊسƆƅاƆƄƅي تعزى 

اƅمƎارات واƄƅفاءات اƅعƆيا بغض اƊƅظر عف جƊسƎـ أو سƎƊـ أو أقدميتƎـ في اƅوظيفة، وƍذƋ اƊƅتيجة تتوافؽ 
توجد فروؽ ، حيث أظƎرت بأƛ ƌƊ 4(عريقات أحمد محمود زƄيƌجزئيا مع ما خƆصت إƅيƄ ƌؿ مف دراسة )

 تعزى اƅوظيفي اƅتمƄيف ƅممارسة اƗردƊيةذات دƅƛة إحصائية في تقدير اƅعامƆيف في اƅمصارؼ اƅتجارية 

اƅتي توصƆت بأƛ ƌƊ توجد  ،5(Kartinah Ayupp and Then Hsiao Chung)ودراسة ، اƅعامƆيفƆƅجƊس وƅعمر 
وعƆى اƅعƄس مف ذƅؾ أظƎرت ، رة اƅعمƆيةفروؽ بيف اƅعامƆيف في تصورƍـ اتجاƋ اƅتمƄيف تعزى Ɔƅعمر، واƅخب

بأƌƊ توجد فروؽ في اƅتمƄيف اƅمدرؾ تعزى ƆƅجƊس، واƅعمر، واƅخبرة  ،6(Ozgur Devrim Yilmaz) دراسة
 اƅعمƆية.

01.  ƌƊيؿ أƆتحƅتائج اƊ ة أشارتƅƛد مستوى دƊي عƆƄƅيف اƄتمƅة احصائية في اƅƛتوجد فروؽ ذات د
(0.05=αعامؿƆƅ ميƆعƅمستوى اƆƅ تعزى ) حƅصاƅ ؼƜختƛذا اƍ تدرج، فبما أف مستوى ، ويعودƅما بعد ا

اƅمديرية تمƄف أصحاب اƅمƎارات وƄفاءات اƅعƆيا، فإƊƊا Ɗجد أصحاب اƅمستويات ما بعد اƅتدرج ƍـ أƄثر 
تمƄيƊا، وباƙضافة إƅى ذƅؾ، غاƅبا ما Ɗجد ƍذƋ اƅفئة ƍي اƄƗثر رغبة Ɔƅتطور واƅتعƆـ وتحمؿ اƅمسؤوƅيات 

                                  
ϴجΔϴ تϦϴϜϤ اϟعامϭ ϦϴϠدϭرها فϲ تعΰϳΰ اϟثϘافΔ اΆϤϠϟ ΔϴϤϴψϨΘϟسسΔ، دراسΔ حاΔϟ مΆسسΔ كϮϠر ϭشήكΔ تϊϳίϮ "·سήΘاتبطاήϫ بΨتة، ϔΨϣي أϣين،  - 1

 .ϣ ،261جلة اآفاϕ للΪراساΕ ااϗتصاΩية، الΩΪό الήابع، ιاأدΔϳϭ (فωή مسΘغاϧم)"
2  - Chandan Kumar Sahoo  et al, “Employee Empowerment and Individual Commitment: an 

Analysis From Integrative Review of Research”, Employment  Relations  Record, Vol. 10, 
No. 1, P50. 
3 - Hamid Saremi, Behrad Moin Nejad, “Impact of organizational culture on Employees 
Empowerment”, Elixir Human Resources Management,  65B (2013), P 19828. 

4 -  ،Εيقاήع Ϊأحم Ωحموϣ Ϫكيίήأث" ϞامϮعϟا ΔϴصΨشϟا ΔϴفϴυϮϟاϭ ϲف ϦϴϜϤΘϟا ϲفϴυϮϟا ϲف ΔϳجارΘϟصارف اϤϟا "Δϴϧكليةاأرد ،ήاجستيϣ رسالة ، 
ΕراساΪارية المالية الΩاإϭ  ،لياόال ΕراساΪبية للήόال ϥة عماόϣليا، جاό2117الι ι ،88-91. 

5  -  Kartinah Ayupp, Then Hsiao Chung, “Empowerment: Hotel employees’ perspective” 
,Journal of Industrial Engineering and Management, Vol. 3, No. 3, 2010, P566. 
6  - Ozgur Devrim Yilmaz, “Revisiting the Impact of Perceived Empowerment on Job 
Performance: Results from Front-Line Employees”, Turizam, Vol. 19, No. 1, January 2015, 
P41. 
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Ƅؿ مف )إحسيف أحمد  ديدة مف اƅفئات أو اƅمستويات اƗخرى، وƍذƋ اƊƅتيجة تتفؽ مع دراسةواƗعباء ج
في اƅتمƄيف اƙداري تعزى Ɔƅمؤƍؿ اƅعƆمي، دƅƛة احصائية  ، حيث بيƊت بأƌƊ توجد فروؽ ذات1اƅطراوƊة(

أف بأظƎرت اƅتي  ،2(Arief Tukiman Hendrawijaya)ويعود ƍذا اƛختƜؼ ƅصاƅح )دراسات عƆيا(، ودراسة 
، غير أف Ɗتيجة ƍذƋ اƅدراسة ƛ تتفؽ مع Ɗتيجة عامƆيفتأثير إيجابي Ƅبير عƆى تمƄيف اƌƅƅ  اƅمستوى اƅعƆمي
واƅتي توصƆت بأƛ ƌƊ توجد فروؽ في اƅتمƄيف اƅمدرؾ تعزى  ،Ƅ(Ozgur Devrim Yilmaz)3ؿ مف دراسة  

Ɔƅؿƍمي، ودراسة  مؤƆعƅا(Kartinah Ayupp and Then Hsiao Chung)4، صتƆتي خƅتوجد فروؽ  ا ƛ ƌƊبأ
 بيف اƅعامƆيف في تصورƍـ اتجاƋ اƅتمƄيف تعزى Ɔƅمؤƍؿ اƅعƆمي.

00.  ƌƊيؿ أƆتحƅتائج اƊ رتƎة أظƅƛد مستوى دƊي عƆƄƅيف اƄتمƅة احصائية في اƅƛتوجد فروؽ ذات د
(0.05=αعامؿƆƅ وظيفيƅمستوى اƆƅ تعزى )ƅصاƅ ؼƜختƛذا اƍ ف مستوى مستوى ح ، ويعودƗ ؾƅإطار، ذ

مديرية اƅصياƊة  اƍتماـاƙطار أغƆبƎـ متحصƆيف عƆى شƎادات عƆيا ƅذƅؾ تسعى اƅمديرية ƅتمƄيƎƊـ، وبذƅؾ 
 وتأƍيƎƆـ أƄثر مف تدريب اƅعامƆيف وتأƍيƎƆـ، عƆى اعتبار أف إƊجاح عمƆية اƙطاراتبتدريب باƗغواط 

مف جƎة ظؿ سƆطاتƎـ ممارسة اƅتمƄيف في  ، ومعرفتƎـ بآƅياتمف جƎة اƙطاراتممارسة اƅتمƄيف تتطƆب دعـ 
، حيث خƆصت إƅى أƌƊ توجد 5(عريقات أحمد محمود زƄيƌ، وƍذƋ اƊƅتيجة تتفؽ مع دراسة Ƅؿ مف )أخرى

فروؽ بيف متوسط درجات تقدير اƅعامƆيف في اƅمصارؼ اƅتجارية اƗردƊية ƅممارسة اƅتمƄيف اƅوظيفي تعزى 
 Yong-Sook Eo, PhD, RN) ، ودراسةاƅفروع مديري ƅصاƅح اƅفروؽ ƍذƋ وƄاƊتƆƅمسمى اƅوظيفي ƆƅعامƆيف، 

and All)6 ، يفƄتوجد فروؽ في تم ƌƊت بأƆتي توصƅفروؽ اƅا Ƌذƍ وظيفي، وتعودƅمسمى اƆƅ ممرضات تعزىƅا
فتوصƆت إƅى أƌƊ توجد فروؽ في تمƄيف موظفي  ،ƅ(Kokila.P)7صاƅح اƅممرضات اƅمسؤوƛت، أما دراسة 

 ƛ دراسةƅا Ƌذƍ تيجةƊ ما أفƄ ،)فيذƊث )عوف تƅثاƅمستوى اƅح اƅصاƅ تƊاƄ فƄƅوظيفي، وƅمسمى اƆƅ ؾ تعزىƊبƅا

                                  
، "اϟعاقΔ بϦϴ اϦϴϜϤΘϟ اإدارϭ ϱفاعΔϴϠ عΔϴϠϤ اتΨاΫ اήϘϟاراϟ Εدϯ مدϱήϳ اϤϟدارα اϟحϮϜمΔϴ فϲ ·قϴϠم جΏϮϨ اأردϥ"·حسين أحمΪ الطήاϧϭة،  - 1

 .2116ι ،117رسالة ϣاجستيή، عماΓΩ الΪراساΕ الόليا، جاόϣة Άϣتة، 
2 - Arief Tukiman Hendrawijaya, “ Demographic Factors and Employee Performance: The 

Mediating Effect of Employee Empowerment”, Media Ekonomi dan Manajemen, Vol. 34, No. 
2, Juli 2019, P116. 
3  - Ozgur Devrim Yilmaz, op cit, PP41- 42. 
4  -  Kartinah Ayupp, Then Hsiao Chung,  op cit, P566. 

5 - ι ،ϩήكΫ ϖΒجع سήϣ ،Εيقاήع Ϊأحم Ωحموϣ Ϫكيί94. 
6 - Yong-Sook Eo, PhD, RN et al, “Path Analysis of Empowerment and Work Effectiveness 
among Staff Nurses”, Asian Nursing Research, Vol .8, 2014, P45. 
7 - Kokila.P, “Impact of Employee Empowerment on Job Satisfaction in Banking sector 

With Reference to Chennai City”, in partial fulfillment for the award of the degree of Doctor 

of  Philosophy, Faculty of  Management Studies, Educational and Research Institute University, 

Maduravoyal, Chennai - India, February 2016, PP 96-97. 
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واƅتي توصƆت بأƛ ƌƊ توجد فروؽ في تمƄيف  ،1(Surekha Rana and Vandana Singh)تتفؽ مع دراسة 
 اƅمتخصصيف في تƊƄوƅوجيا اƅمعƆومات تعزى Ɔƅمسمى اƅوظيفي.

02.  ƌƊيؿ أƆتحƅتائج اƊ تƅد( د مستوىƊة إحصائية عƅƛتوجد فروؽ ذات د ƛ0.05=α ) ثقافةƅفي ا
في، وأقدمية اƅعامؿ في اƅوظيفة، واƅمستوى اƅوظي، مستوى اƅعƆمي، واƅعمر، واƅتعزى ƅمتغير اƅجƊساƅقوية 

، ƎƊƗـ متجاƊسوف اƅشخصية واƅوظيفية متغيراتباƅوبذƅؾ إدراؾ وفƎـ اƅعامƆيف ƅثقافة اƅمديرية وقيمƎا ƛ يرتبط 
ويƊتموف ƅمجتمع واحد، وƊتيجة ƍذƋ اƅدراسة تتفؽ مع ما توصƆت إƅيƌ دراسة Ƅؿ مف )محمد بف غاƅب 

في اƅثقافة  إحصائية دƅƛة ذات فروؽ توجد ƛ، واƆƅذاف خƆصا بأƌƊ 3، و)حمد بف فرحاف اƅشƆوي(2اƅعوفي(
حيث توصƆت  ،4(Asra Wani)، وƄذƅؾ تتفؽ جزئيا مع دراسة واƅوظيفية اƅشخصية متغيراتƅƆاƅتƊظيمية تعزى 

في محددات اƅثقافة اƅتƊظيمية تعزى ƆƅجƊس،  (α=0.05ذات دƅƛة إحصائية عƊد مستوى )بأƛ ƌƊ توجد فروؽ 
واƅمستوى  ،اƅعمروجدت بأف  ،5(MB Jackalas and All)واƅمستوى اƅعƆمي، واƅمستوى اƅوظيفي، إƛ أف دراسة 

 .عامƆيف ƅثقافة اƅتƊظيميةƎƅما تأثير عƆى تصور اƅ اƅعƆمي
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                  
1 - Surekha Rana, Vandana Singh, “Employee Empowerment and Job Satisfaction: An 
Empirical study in IT Industry”, Journal of Humanities And Social Science, Vol .21, No .10, 

October.2016, P26. 
، رسالة "اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟعاقϬΘا بااΰΘϟاϡ اϲϤϴψϨΘϟ، دراسΔ مϴداΔϴϧ عϰϠ هΔΌϴ اήϟقابϭ ΔاΘϟحϴϘق بΔϘτϨϤ اϳήϟاϣ"νحمΪ بن غالب الόوفي،  - 2

 . ϣ2115ι ،115اجستيή، كلية الΪراساΕ الόليا، جاόϣة ϧايف الήόبية للόلوϡ اأϨϣية، 
ϲϤϴψ، دراسΔ مϴداΔϴϧ عϰϠ مϨسϮبϲ كΔϴϠ اϚϠϤϟ خاϟد اϟعسΔϳήϜ اϤϟدϦϴϴϧ "اϟثϘافΔ اϭ ΔϴϤϴψϨΘϟعاقϬΘا بااϤΘϧاء اϨΘϟحمΪ بن فήحاϥ الθلوي،  - 3

"ϦϳήϜعسϟاϭ ،يةϨϣاأ ϡلوόبية للήόايف الϧ ةόϣليا، جاόال ΕراساΪكلية ال ،ήاجستيϣ 2115،  رسالةι ،145. 

4  - Asra Wani, “Demographics & Its Impact on Organizational Culture and Employee 

Motivation (A Study of the Employees in IRCTC(”, International Journal of Engineering and 

Management Research, Vol .7, No .4, July-August 2017, PP 278- 281. 
5  - MB  Jackalas et al, “The impact of demographic variables on organizational culture and 
employee motivation: evidence from a health insurance company in Botswana”, Journal of 
Contemporary Management, Vol .13, 2016, P379. 
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  :الرابع خاصة الفصل

 بعرض ، وذƅؾ (DML)بمديرية اƅصياƊة باƗغواط مف خƜؿ ƍذا اƅفصؿ تـ اƅتطرؽ إƅى اƅتعريؼ 
 ، ƛعتبارƍا مؤسسة محؿ اƅدراسة.ااƅمƄوƊة Ǝƅ اƙدارية واƅتقƊية اƗقساـمƎامƎا، و مختƆؼ 

، ƅذا تـ اƅقياـ بتصميـ باƅمديرية اƅثقافة اƅقويةواقع اƅتمƄيف ودورƋ في تعزيز Ɗƅقوـ بعدƍا بدراسة 
وتجƎيزƍا ƅغرض  ،وجمع اƅبياƊات ،اƅعماؿمف )طبقية( عيƊة اƛستبياف استجابة ƍƗداؼ اƅدراسة وتوزيعƌ عƆى 

ƙيؿ اƆتحƅاتاƊبياƅجة اƅة معاƆتأتي فيما بعد مرحƅ ،ا ،حصائيƎƆيƆدراسة. ،وتحƅا Ƌذƍ واختبار صحة فرضيات 
مديرية اƅصياƊة باƗغواط متبƊاة في  درجات اƅتمƄيفجميع وجوƍر ما توصƆت إƅيƌ اƅدراسة أف 

(DML) ، ىƆثر تأثير عƄƗدرجة اƅقويةوأف اƅثقافة اƅا ƍي يƆƄƅيف اƄتمƅا ƋرƎذا ما أظƍحدي، وƅميؿ اƅا ƅ معامؿ
اƅثقافة طردية موجبة مع  "بيرسوف" واƅذي دؿّ عƆى وجود عƜقةاƅمتعدد، وƄذƅؾ معامؿ اƛرتباط  اƊƛحدار
 .اƅقوية

، أف (DML)بمديرية اƅصياƊة باƗغواط اƅتي أجريت  حاƅةƅتاƅي يمƊƊƄا اƅقوؿ مف خƜؿ دراسة اƅوبا
تمƄيف تطƆب وجود ت اƅثقافة اƅقويةمƜئمة ƅفرضيات اƅدراسة، وعƆيƊ ƌستخƆص بأف غير Ɗتائج إحصائيا ƄاƊت 

 ة.ديريأƍداؼ ƍذƋ اƅمغايات و وذƅؾ مف أجؿ تحقيؽ  ،ƆƄي ƆƅعامƆيف

 



 

 ة     م  ات   خال 



 ةــــمــــاتـــــــخـلا

000 

 

تمƄين اƅعامƆين  يعد عامل مهم ومفتاح أساسي ƅتنمية عامل اإبداع  أنبناءً عƆى ما سبق توصƆنا إƅى 
وذƅك من ابراز اƅطاقات اƄƅامنة ƅدى اƅعامƆين، وتنميتها، واƅمحافظة عƆيهم،  إƅىيسعى فهو  داخل اƅمنظمة،

ظمات اƅتي فاƅمن ، توزيع اƅحق في اƅمشارƄة بين مختƆف اƅمستويات اإدارية وخاصة اƅمستويات اƅدنيا خال
من اƅعمل، وذƅك  تعمل عƆى تمƄين اƅعامƆين ƅصنع قراراتهم بأنفسهم هي تدرك بأن اƅعامƆين يريدون ااستفادة

يجعƆها أƄثر مرونة وقدرة ة Ƅذƅك بƄون اƅتمƄين ، وهي واثقتطوير أنفسهم، وتحقيق ذاتهم في اƅعملمن أجل 
عƆى اƅتعƆم واƅتƄيف، بغية اƆƅحاق باƅمنافسة، وتƆبية طƆبات زبائنها، واƅمحافظة عƆى حصتها اƅسوقية 

من خال اإدارة اƅصحيحة Ɔƅعنصر اƅبشري، ومن خال  Ƅونتحقيق اƅتميز واƅنجاح يوعƆيه فإن وتوسيعها، 
 .في اƅمنظمة فردن يساهم به اƅاƅدور اƅمحوري اƅذي يمƄن أ
تختƆف اƅمنظمات في اعتمادها ƅدرجات اƅتمƄين، وذƅك نظرا ƅاختاف في رؤية وباƅرغم من ذƅك 

اƅمنظمة وفƆسفتها، فااƄتفاء بإعادة تصميم اأعمال، أو بتقديم اƅعامƆين ƅمقترحاتهم، أو مشارƄتهم في اتخاذ 
، ƆƄها تمثل مستويات ƆƅتمƄين، إا أداء أعماƅهم فياƄƅامƆة  حريةأو منحهم صاحية اتخاذ اƅقرار واƅ اƅقرار،

 .واƅذي يعƄس Ƅذƅك ثقافتهاأن اƅمنظمة تختار اƅمستوى اƅذي تؤمن به، 
 ƅما ƅها من دور فعال في تحديد Ƅفاءةوذƅك جوهر اƅمنظمات اƅمعاصرة، اƅثقافة أيضا تعد و  هذا

فراد اƅعامƆين، وباƅتاƅي اƅتأثير عƆى Ƅفاءة وأهمية سƆوك اأƄفاءة وفعاƅية و  ،داريةوفعاƅية اƅتنظيمات اإ
يحدد هوية اƅمنظمة وسƆوƄها اتجاƋ واƅذي ، اƅموحدفƄري اƅطار تحديد اإفهي تعمل عƆى  دارية،اإ اƅقرارات

مختƆف اأطراف اƅخارجية، وفي نفس اƅوقت يوجه اƅعامƆين أداء أعماƅهم، فهو يعد انعƄاس استراتيجيات 
 ، وباƅتاƅي نجاحها يؤدي هذا اإطار إƅى  شعور اƅعامƆين باƅرضا واƅتزامهم Ɔƅمنظمةقد ة ورساƅتها، Ƅما اƅمنظم

أوسع بين  تحظى بقبولو مشترƄة  اƅمƄونة Ɔƅثقافة واƅمعتقدات ƆƄما Ƅانت اƅقيم، ففي تشƄيل ثقافة قوية
مدى و  عƆى قوة اƅثقافة داƅةاعتبر ذƅك مع قيمهم ومعتقداتهم اƅشخصية، وتتوافق  تتناسقاƅعامƆين، وƄانت 

 ، وهو ما يحقق في اأخير قبول ورضا اƅعامƆين، وتمسƄهم واƅتزامهم باƅمنظمة.تأثيرها
اƅتمƄين واƅثقافة  أن قد تم اƅتوصل إƅىف وبناء عƆى اأدبيات اƅنظرية واƅجانب اƅتطبيقي Ɔƅدراسة،وعƆيه 
تطبيقه يحتاج اƅتمƄين ف، بينهماهناك عاقة تبادƅية وأن  ،عنصران مƄمان ƅبعضهما اƅبعضهم اƅتنظيمية 

باإضافة  ،ةيمستويات غير قياداƅتتميز بحرية اƅممارسات اإدارية اƅتي تمنح ƅأفراد في  ةيمينظتثقافة  إƅى
وفي نفس ، تطويرهاأي ثقافة تثمن قدرات اƅعنصر اƅبشري، وأهمية ، وƅيةؤ وتحمل اƅمس ،إƅى حرية اƅتصرف

تطبيق اƅتمƄين اƆƄƅي ƆƅعامƆين سوف يؤدي إƅى تعزيز اƅثقافة اƅتنظيمية ويزيد من قوتها، فاƅثقة  اƅوقت فإن
، وتزويدهم باƅمعƆومات، ومنحهم اƅحرية في أداء أعماƅهم، وƄذƅك اƅسƆطات اƅتي يمنحها اƅمدراء ƆƅعامƆين

تعزيز  ىإƅ ديؤ ي، منظمةƆƅ مهئووا في اƅعمل، مواƅتزامه اƅعمال،تفاني في اƅمقابل ، و اƄƅافية اتخاذ اƅقرارات
 ، وتعزيز قيمها، وباƅتاƅي زيادة قوة وشدة هذƋ اƅثقافة.اƅروابط فيما بين أعضاء اƅمنظمة
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، تم استخاص درجة اƅتمƄين ودورها في تعزيز اƅثقافة اƅقويةومن خال تسƆيط اƅضوء عƆى موضوع 
 :(DML)باأغواط  مديرية اƅصيانةفي  Ƅانتاƅتي و اƅخاصة باƅدراسة اƅميدانية،  اƅنتائجبعض 
 نتائج الدراسة: .0

 تم اƅتوصل من خال اƅدراسة اƅميدانية إƅى مجموعة من اƅنتائج اƅمتمثƆة فيما يƆي:
  دراسةƅتبني مؤسسة محل اƅ ينجميعƄتمƅحسابية درجات اƅمتوسطات اƅدرجات ، فقد جاءت جميع اƅ
متبناة ومطبقة في هذƋ  درجات اƅتمƄينتعبر عƆى موافقة أفراد اƅعينة عƆى أن فوق اƅمتوسط، وƆƄها  اƅتمƄين

ƅ؛مديريةا 
 صيانة بثقافة قويةƅقوية ، تمتع مديرية اƅثقافة اƅمحور اƅ حسابيƅمتوسط اƅفقد جاء ا Ƌفوق وأبعاد

 ؛اƅسائدة في اƅمديريةمعتقدات اƅƅنفس اƅقيم و  تهمومشارƄ همقوة تمسƄعƆى موافقة أفراد اƅعينة اƅمتوسط، وبذƅك 
  ينوجود ارتباط طردي ايجابي بينƄتمƅدرجات ا ƅقويةواƅإذْ تم إثبات وجود هذا اارتباط بين ثقافة ا ،

 ؛(α=1.10(، وهو ضمن مجال )α=1.10عند مستوى اƅداƅة ) اƅثقافة اƅقويةو Ƅل اƅمتغيرات اƅمستقƆة 
 فرضيƅفرعية ةرفض اƅى، اƅفرض اأوƅة ةوقبول اƆبديƅة إحصائية عند  ،اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا

باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  عادة تصميم اأعمالإ( α=1.10)مستوى داƅة 
(DML)؛ 
 فرضƅفرعية يةرفض اƅثانية، اƅفرضي اƅة ةوقبول اƆبديƅة إحصائية عند  ،اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا

باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  اƅعامƆين مقترحات تشجيعƅ( α=1.10)مستوى داƅة 
(DML)؛ 
 فرضيƅفرعية  ةرفض اƅثة، اƅثاƅفرضياƅة ةوقبول اƆبديƅة إحصائية عند  ،اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا

باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  ƆمشارƄة في صنع اƅقراراتƅ( α=1.10)مستوى داƅة 
(DML)؛ 
 فرضƅفرعية يةرفض اƅرابعة، اƅفرضي اƅة ةوقبول اƆبديƅة إحصائية عند  ،اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا

باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  اƅعمل فرق تشƄيلƅ( α=1.10)مستوى داƅة 
(DML)؛ 
 فرضيƅخامسة،رفض اƅفرضي ة اƅة ةوقبول اƆبديƅة إحصائية عند مستوى  ،اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا
 ؛(DML)باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  اƆƄƅي تمƄينƅƆ( α=1.10)داƅة 
 رئيسةƅفرضية اƅة ،رفض اƆبديƅفرضية اƅة إحصائية عند مستوى  ،وقبول اƅأي أنه يوجد أثر ذو دا
أƄثر  وأن ، (DML)باأغواط  مديرية اƅصيانةفي عƆى تعزيز اƅثقافة اƅقوية  ƅدرجة اƅتمƄين( α=1.10)داƅة 
 ؛اƅتمƄين اƆƄƅي هي درجةتأثيرا عƆى اƅثقافة أو درجة بعد 
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  ة اƅداƅة إحصائية عند مستوى اƅتوجد فروق ذات دا(1.10=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  تعزىƆƅجنس ،
 ؛وأقدمية اƅعامل في اƅوظيفةواƅعمر، 
  ةƅداƅة إحصائية عند مستوى اƅتوجد فروق ذات دا(1.10=α )يƆƄƅين اƄتمƆƅ  مستوى تعزىƆƅ
 ؛Ɔƅعامل مستوى اƅوظيفيواƅ، اƅعƆمي
 قبول ƅسابعةفرضية اƅة ورفض، اƆبديƅفرضية اƅة إحصائية عند ا أي أنه  ،اƅتوجد فروق ذات دا

، ، واƅمستوى اƅوظيفيمستوى اƅعƆميواƅواƅعمر، ، Ɔجنسƅتعزى  ثقافة اƅقويةƅƆ( α=1.10)مستوى اƅداƅة 
 وأقدمية اƅعامل في اƅوظيفة.

 التوصيات: .2
جهة عƆى ضوء ما تقدم من مفاهيم نظرية Ɔƅموضوع من جهة، وما أظهرته نتائج اƅدراسة اƅتطبيقية من 

أجل اƅرفع من درجة تمƄين اƅعامƆين، وذƅك ƅتعزيز من قوة ثقافة مديرية  أخرى، يتم تقديم ااقتراحات اƅتاƅية
 :(DML)باأغواط  اƅصيانة
 ل، وجعلƆمƅشعور باƅروتين واƅسر اƄƅ كƅعمل ضرورة ااهتمام بإعادة تصميم اأعمال، وذƅثر  اƄأ

 ؛إثراءً وتحفيزا ƆƅعامƆين
 يدƄتأƅى اƆم هميةأ عƆتعƅتدريب اƅومنح ،وا ƅيناƆممارسة واسعة مساحة عامƅ ار،دو واأ عمالاأ 

 تخدمقد  خبراتو  تمن خاƅها عƆى مهارا اƄتسابهمو  ،اƅمستقبل في عƆىأ داريةإ مناصب استام من ƅتمƄينهم

 ؛عمƆها وتطور ،ديريةاƅم
 قراراتƅية اتخاذ اƆين في عمƆعامƅة اƄ؛واأخذ بمقترحاتهم ،تجسيد مبدأ مشار 
 عملƅى اƆين تشجيع عƆعامƅمدراء واƅتقبل اƅ ين وممارسةƄتمƅمتبادل مراااحت قيم وترسيخ، اƅة ،اƅعداƅوا 

 ؛اƅمدراء واƅعامƆين بين
  ك من شأنه تعزيزƅمبذول، وذƅجهد اƅعمال مع اƆƅ ممنوحةƅحوافز اƅى أن تتناسب اƆحرص عƅتزااƅمهما 

 ؛ل وجهبأداء Ƅل مسؤوƅياتهم عƆى أƄم
 ين منحƆعامƅثقة اƅية اƅعمل في وااستقاƅتشجيع ،اƅتغيير نحو واƅيبأ في اƅعمل ساƅوتطوير ا 

 ؛ةاƅمديري داءأ مستوى ƅرفع تنفيذها وتسهيل إجراءاته،
 عƅين اƄينتمƆمستويات  امƅدنيااإدارية في اƅيا؛اƆعƅمستويات اƅتفاء فقط باƄيس ااƅو ، 

 ين ممارسة قيم تعزز نشرƄتمƅوينو  ،اƄوظيفي منواأ ،رارااستق تحقق عمل بيئة تƅين اƆعامƆƅ، 
 ؛ةديرياƅم أهداف تحقيق في عنصر أساسي اƅبشري اƅمورد واعتبار
 مهارات تنميةƅين اإدارية اƆعامƆƅ، ى ااطاع خال منƆمفاهيم عƅيب  اƅحديثة اإداريةواأساƅ؛ا 
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 تنميتهم وتدريبهمƅ مدراءƅتقيات تخص اƆيفية منحه  تنظيم ندوات ومƄعامل، وƅتعامل مع اƅوب اƆفي أس
 اƅثقة، واƅحرية، ومشارƄته في اتخاذ اƅقرارات اƅتي تخص عمƆه؛

  زية فيƄمرƅى اإدارة اƅرجوع إƅار اإبداعية، واƄتنفيذ وتطبيق اأفƅ ة تخصيص بعض اأموالƅمحاو
   ؛دائما فضلƆى تقديم اأواƅتنافس ع أفƄارهم، مشارƄةاƅعمال عƆى  فذƅك من شأنه أن يشجع، تسطيرها
  وين فرق عملƄمستويات تƅف اƆمهام اإدارية، بعض في من مختƅتدريب، واأاƅتوظيف، واƅاƄ،جور 

مناخ مناسب Ɔƅعمل،  توفيرويساعد في تخفيف اƅضغط عƆى بعض اƅمصاƅح من جهة،  وذƅك من شأنه
من  اتجاƋ اأعمال اƅمطƆوب انجازها عزز اإحساس اƅمشترك باƅمسؤوƅيةيحسين مستوى مهارات اƅعامƆين، و يو 

 ؛جهة اخرى
 تاعباتƅى اƆقضاء عƅتجاوزات ،اƅمدراء، خصوصا في جانب  ،واƅوعدم موضوعية ومحسوبية بعض ا

ƅويناƄو  ،تƅين، ويهدررقيةتاƄتمƅية اƆك من شأنه أن يفشل عمƅمواهب ، فذƅفاءات،  اƄƅك عن طريق واƅوذ
يمƄن ااستعانة بأعضاء من اƅفروع اأخرى أو من اإدارة اƅمرƄزية تƄوين ƅجنة من خارج اƅمديرية، حيث 

 ؛ƆƅشرƄة، تƆƄف باƅتدقيق واƅمراقبة، وتتخذ Ƅافة ااجراءات في حال اƄتشاف أي تجاوز
  ةƄفروع شرƅات اأجنبية بصفة عامة، ووحدات واƄشرƅين في بعض اƄتمƅااستفادة من تجارب ا

 أحدثت تغييرات ايجابية بشƄل مستمر ومتƄامل.سونطراك بصفة خاصة، خصوصا تƆك اƅتي 

 :آفاق البحث .3
، موضوع متشعب وƅم يتم تناوƅه من جميع درجة اƅتمƄين ودورها في تعزيز اƅثقافة اƅقويةإن موضوع 

 في تصنيفه (Daft)وذƅك ƅصعوبة اإƅمام بمختƆف جوانبه، فقد اقتصرت اƅدراسة عƆى نموذج  ،اƅنواحي
تشƄيل ، و تارار اƅمشارƄة في صنع اƅقو  ،تشجيع مقترحات اƅعامƆين، و تصميم اأعمالعادة )إ ƅدرجات اƅتمƄين

 باأغواط مديرية اƅصيانةحاƅة اقتصرت عƆى عمال اƄƅما أن دراسة  (،ƆعامƆينƅ اƆƄƅي تمƄينواƅ ،فرق اƅعمل
(DML). 

من  اƅثقافة اƅقويةدرجة اƅتمƄين ودورها في تعزيز وƅذƅك أقترح عƆى اƅباحثين ضرورة تناول موضوع 
، ااستشارة اانتقائية: )ƅدرجات اƅتمƄين (McShane and Glinow)جوانب وأبعاد أخرى، مثل تصنيف 

، أو تناول هذا اƅموضوع في ودورها في تعزيز اƅثقافة اƅقوية( ااستشارة اƄƅامƆةو ، ااستشارة اƅموسعةو 
)اƅقيم  :مثل ،سواء بصفته متغيرا مستقل أو تابع مع متغيرات أخرىاƅتمƄين  رجةد دراسة، أو خرىمؤسسات أ
 (.إدارة اƅمعرفة، ، دافعية اانجازاƅتعƆم اƅتنظيمي، اƅقيادة اƅتحويƆية، تنمية رأس اƅمال اƅفƄرياƅتنظيمية، 
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 أوا: المصادر
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0110. 
 –، دار اƅمسيرة Ɔƅنشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان0، ط"التطوير التنظيمي واإداري"بال خƆف اƅسƄارنه،  .8

 .0110اأردن، 
، دار اƅفجر Ɔƅنشر 0، طمفهوم""التنظيم الحديث لƄمؤسسة، التصور والبƆقاسم ساطينة، اسماعيل قيرة،  .9

 .0110مصر،  -واƅتوزيع، اƅقاهرة
مصر،  -، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية"إدارة الثقافة التنظيمية والتغيير"جمال اƅدين محمد اƅمرسي،  .01

0110. 
اأردن،  -، دار حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"نظرية المنظمة"حسين أحمد طراونة وآخرون،  .00

0100. 
 .0101اأردن،  -، دار حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"إدارة المنظمات، منظور ƄƂي"م، حسين حري .02
، دار حامد 0، ط، "السƄوك التنظيمي، سƄوك اأفراد والجماعات في منظمات اأعمال"حسين حريم .03

 .0110اأردن،  -Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
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، اƅدار 0، طي عƄى عƄميات إدارة المعرفة""أثر استراتيجية التمƂين التنظيمحسين موسى قاسم اƅبناء،  .04
 .0100اƅجزائر،  -اƅجزائرية، اƅعاصمة

"استراتيجية التمƂين التنظيمي لتعزيز فاعƄية عمƄيات حسين موسى قاسم اƅبناء، نعمة عباس اƅخفاجي،  .05
 .01، ص0100اأردن،  -، دار اأيام Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمانإدارة المعرفة"

 .0110، مديرية اƅنشر ƅجامعة قاƅمة، اƅجزائر، الموارد البشرية""إدارة حمداوي وسيƆة،  .06
 .0101اأردن،  -، دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"منظمة المعرفة"خيضر Ƅاظم حمود،  .07
 -، إثراء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"مبادئ إدارة اأعمال"خيضر Ƅاظم حمود، موسى سامة اƆƅوزي،  .08

 .0110اأردن، 
، اƅمنظمة اƅعربية 0، ترجمة: منير اƅسعيداني، ط"مفهوم الثقافة في العƄوم ااجتماعية"دنيس Ƅوش،  .09

 .ƅ0110بنان،  -Ɔƅترجمة، بيروت
، 0، ط"اإدارة بالثقة والتمƂين، مدخل لتطوير المؤسسات"رامي جمال أندراوس، عادل ساƅم معايعة،  .21

 .0110اأردن،  -عاƅم اƄƅتب اƅحديث Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
 .0110اأردن،  –، دار صفاء Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان 0، ط"إدارة المعرفة"حي مصطفى عƆيان، رب .20
 -، اƅدار اƅجزائرية، اƅعاصمة0، ط"أثر اإدارة بالقيم عƄى اأداء المتوازن"رحاب محمد عبد اƅرحمن،  .22

 .0100اƅجزائر، 
 -ازوري Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان، دار اƅي"إدارة الجودة الشامƄة"رعد عبد اه اƅطائي، عيسى قدادة،  .23

 .0110اأردن، 
، دار اƅيازوري "مبادئ ومداخل اإدارة ووظائفها في القرن الحادي والعشرين"زƄرياء اƅدوري وآخرون،  .24

 .0101اأردن،  -Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان
ألفية "إدارة التمƂين واقتصاديات الثقة، في منظمات أعمال ازƄرياء مطƆك اƅدوري، أحمد عƆي صاƅح،  .25

 .0110اأردن،  -، دار اƅيازوري Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمانالثالثة"
 .0100اأردن،  -، دار اƅمعتز Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"المفاهيم اإدارية الحديثة"زيد عبوي،  .26
، مؤسسة اƅوراق Ɔƅنشر 0، ط"السƄوك اإداري )التنظيمي( والعƄوم السƄوƂية"سƆيم ابراهيم اƅحسنية،  .27

 .0000اأردن،  -عمان واƅتوزيع،
، ترجمة: عبد اƅحƄم "Ƃيفية بناء فرق عمل فعالة، دليل عمƄي لأعضاء والقادة"سوزان .أ. ويان،  .28

 . 0110، دار اƅفجر Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة، 0أحمد اƅخزامي،  ط

 .0110مصر،  -، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية"قضايا إدارية معاصرة"صاح اƅدين محمد عبد اƅباقي،  .29
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المسؤولية ااجتماعية وأخاقيات طاهر محسن منصور اƅغاƅبي، صاƅح مهدي محسن اƅعامري، " .31
 .0100اأردن،  -، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، طاأعمال، )اأعمال والمجتمع("

 .0110مصر،  -، دار Ƅتب عربية، اƅقاهرة"إدارة الموارد البشرية، رؤية استراتيجية"عادل محمد زايد،  .30
، دار حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، 0، ط"إدارة اإبداع واابتƂار في منظمات اأعمال"عاƄف ƅطفي خصاونة،  .32

 .0100اأردن،  -عمان
 -، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، اإسƄندرية"إدارة المعرفة وتطوير المنظمات"عامر خضير اƄƅبيسي،  .33

 .0110مصر،  
"إدارة الموارد البشرية في القرن الحادي والعشرين، منحى عبد اƅباري ابراهيم درة، زهير نعيم اƅصباغ،  .34

 .0110اأردن،  -، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، طنظمي"
، "دليل اإدارة الذƂية لتنمية الموارد البشرية في المنظمات المعاصرة"عبد اƅحميد عبد اƅفتاح اƅمغربي،  .35

 .0110مصر،  -اƅمƄتبة اƅعصرية ƅنشر واƅتوزيع، اƅمنصورة
 -، اƅمƄتب اƅجامعي اƅحديث، اإسƄندرية"إدارة اأعمال، مدخل بناء المهارات"عبد اƅسام أبو قحف،  .36

 .0110مصر، 
، منشورات اƅمنظمة اإسامية 0، ط"الثقافة العربية والثقافات اأخرى"عبد اƅعزيز بن عثمان اƅتويجري،  .37

 .Ɔƅ0100تربية واƅعƆوم واƅثقافة )إيسيسƄو( ، 
، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية "إدارة التنوع الثقافي في الموارد البشرية"محمد عƆي حمودة،  عبد اƅناصر .38

 .0110مصر،  -اإدارية، اƅقاهرة
 –، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندرية"مبادئ اإدارة، مدخل اأنظمة في تحƄيل العمƄية اإدارية"عƆي اƅشريف،  .39

 .0110مصر، 
 .0000اإسƄندرية،  اƅجامعي، اƅمعرفة ، دارالثقافي" اعااجتم عƄماƅرزاق وآخرون، " عبد عƆي .41
، دار اƅسحاب 0، ط"تƂنولوجيا الموارد البشرية، إدارة وتنمية تخطيط وتطوير"عƆي ƅطفي وآخرون،  .40

 .0110مصر،  -Ɔƅنشر واƅتوزيع، اƅقاهرة
 -واƅتوزيع، عمان، دار غيداء Ɔƅنشر 0، ط"إدارة السƄوك التنظيمي"غني دحام تناي اƅزبيدي وآخرون،  .42

 .0100اأردن، 
، دار 0ط"السƄوك التنظيمي في إدارة المؤسسات التعƄيمية" فاروق عبدƋ فƆيه، محمد عبد اƅمجيد،  .43

 .0110اأردن،  -اƅمسيرة Ɔƅنشر واƅتوزيع واƅطباعة، عمان
 -ن، دار اƅشروق Ɔƅنشر واƅتوزيع، عما0، ط"سƄوك المنظمة، سƄوك الفرد والمنظمة"ماجدة اƅعطية،  .44

 .0110اأردن 
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 -، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"إدارة الجودة الشامƄة، مفاهيم وتطبيقات"محفوظ أحمد جودة،  .45
 .0110اأردن، 

 .0110مصر،  -، دار اƅفƄر اƅجامعي، اإسƄندرية0، ط"التطوير التنظيمي"محمد اƅصيرفي،  .46
 .0110مصر،  -اƅحديدة، اإسƄندرية، دار اƅجامعة "السƄوك التنظيمي"محمد سعيد أنور سƆطان،  .47
 .0110اأردن،  -ر واƅتوزيع، عمان، دار صفاء Ɔƅنش0، ط"اإدارة الرائدة"محمد عبد اƅفتاح اƅصيرفي،  .48
اأردن،  -، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع،  عمان0، ط"نظرية المنظمة والتنظيم"محمد قاسم اƅقريوتي،  .49

0110. 
""قضايا معاصرة في اإدارة، بناء قدرات حاسمة لنجاح وري، محمد مفضي اƄƅساسبة، عبير حمود اƅفاع .51

 .0101عمان، -، دار حامد Ɔƅنشر واƅتوزيع، اأردن0، طاأعمال"
"إدارة منظمات المجتمع المدني، دراسة في الجمعيات اأهƄية من منظور مدحت محمد أبو اƅنصر،  .50

، ايتراك Ɔƅطباعة واƅنشر 0"، طتشبيك والجودةالتمƂين والشراƂة والشفافية والمساءلة والقيادة والتطوع وال
 .0110مصر،  -واƅتوزيع، اƅقاهرة

، مجموعة اƅنيل 0، ط"إدارة وتنمية الموارد البشرية، ااتجاهات المعاصرة"مدحت محمد أبو اƅنصر،  .52
 .0110مصر،  -اƅعربية، اƅقاهرة

تطبيقي إعداد وتطوير التنظيم اإداري في المنظمات المعاصرة، مدخل مصطفى محمود أبو بƄر، " .53
 .0110مصر،  -، اƅدار اƅجامعية، اإسƄندريةالتنظيم اإداري لƄمنشآت المتخصصة"

، اƅدار اƅجامعية، "الموارد البشرية، مدخل تحقيق الميزة التنافسية"مصطفى محمود أبو بƄر،  .54
 .0110مصر،  –اإسƄندرية 

، مرƄز اإمارات Ɔƅدراسات واƅبحوث 0ط ،"العولمة وتنمية الموارد البشرية"منذر واصف اƅمصري،  .55
 .0110اإمارات،  -ااستراتيجية، أبوظبي

، مرƄز اƄƅتاب 0، ط"أفاق تطوير اإدارة والقيادة التربوية في الباد العربية"منى مؤتمن عماد اƅدين،  .56
 .0110اأردن،  -اأƄاديمي، عمان

اأردن،  -، زمزم Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"التنظيم اإداري، اأساليب وااستشارات"موسى اƆƅوزي،  .57
0101. 

جراءات العمل"موسى اƆƅوزي،  .58  .0110اأردن،  -، دار وائل Ɔƅنشر واƅتوزيع، عمان0، ط"التنظيم وا 
 .0000، ترجمة: عƆي سيد اƅصاوي، عاƅم اƅمعرفة، اƄƅويت، "نظرية الثقافة"ميشيل تومبسون وآخرون،  .59
، دار اƅمحمدية البشرية والسƄوك التنظيمي، دراسة نظرية وتطبيقية""إدارة الموارد ناصر دادي عدون،  .61

 . 0110اƅعامة، اƅجزائر، 
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اƅسعودية،  -، مرامر Ɔƅطباعة اإƄƅترونية، اƅرياض0، ط"إدارة السƄوك التنظيمي"ناصر محمد اƅعديƆي،  .60
0000. 

مصر،  -اإدارية، اƅقاهرة ، اƅمنظمة اƅعربية Ɔƅتنمية"أخاقيات اإدارة في عالم متغير"نجم عبود نجم،  .62
0110. 

 2006مصر، -اƅقاهرة اإدارية، Ɔƅتنمية اƅعربية اƅمنظمة ،"معاصر إداري التمƂين، مفهوم "،مƆحم يحي .63

، مƄتبة ƅبنان ناشرون، 0، طساعة" 24"عƄم نفسك بالطريقة المثƄى، مهارات اإدارة في يورك برس،  .64
 .ƅ0110بنان،  -بيروت

 المجات العƄمية: .ج 

"مستوى ممارسة التمƂين اإداري في الشرƂات  اƅمبيضين، ديب صاƅح، محمد عƆى أحمد .65
أبحاث الصناعية الƂبرى وعاقتƊ بتجسيد اأهداف ااستراتيجية لوزارة البيئة اأردنية، بحث ميداني"، 

دارية،  ، اƅجزائر -واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، جامعة محمد خيضر، بسƄرة  ااقتصادية ƆƄية اƅعƆوم اقتصادية وا 
 .0100 ،10اƅعدد

"إستراتيجية تمƂين العامƄين ودورها في تعزيز الثقافة التنظيمية بطاهر بختة، مخفي أمين،  .66
، مجƆة اآفاق Ɔƅدراسات لƄمؤسسة، دراسة حالة مؤسسة ƄƂور وشرƂة توزيع اأدوية )فرع مستغانم("

 ااقتصادية، اƅعدد اƅرابع.

في تمƂين العامƄين، دراسة ميدانية عƄى الفنادق ذات "أثر المناخ التنظيمي زاهر،  تيسير .67
، مجƆة جامعة دمشق ƆƅعƆوم ااقتصادية واƅقانونية، التصنيف الخمس نجوم في محافظة دمشق وريفها"

 .2012، 10اƅعدد ،00اƅمجƆد
"التمƂين اإداري وعاقتƊ بإبداع العامƄين، دراسة ميدانية عƄى عينة من جواد محسن راضي،  .68

 .0101، 10، اƅعدد00، مجƆة اƅقادسية ƆƅعƆوم اإدارية وااقتصادية، اƅمجƆد ة اإدارة وااقتصاد"موظفي ƄƂي
"واقع المشارƂة في صناعة القرار لدى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات رريب اه محمد،  .69

(، ƅ00عدد )، ا10، اƅمجƆة اƅعربية ƅضمان جودة اƅتعƆيم اƅجامعي، اƅمجƆد الجزائرية )دراسة ميدانية("
0100. 
"الثقافة التنظيمية وفاعƄية المنظمة، دراسة مقارنة بين الƄƂيات العƄمية خوين،  رضيوي .71

 .0110، 00، مجƆة اإدارة وااقتصاد، اƅعددواإنسانية في جامعة بغداد"
"أثر الثقافة التنظيمية عƄى سƄوك المواطنة التنظيمية في بƄدية الوسطية في محافظة زياد اƅعزام،  .70

 .0100، 10، اƅعدد 00مجƆة دراسات، اƅعƆوم اإدارية، اƅمجƆّد  ،إربد باأردن"
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"نموذج مقترح لمشارƂة العامƄين في صنع القرارات Ƃمتغير وسيط شوقي محمد اƅصباغ وآخرون،  .72
في العاقة بين صوت العامƄين والواء التنظيمي، دراسة تطبيقية عƄى أعضاء هيئة التمريض بمستشفيات 

 .0100، اƅسداسي اƅثاني00، مجƆة اقتصاديات شمال إفريقيا، اƅعددلمنوفية"جامعة ا
"أثر التمƂين ااداري عƄى الرضا الوظيفي لدى العامƄين في هيئة  اƅحسين، عبد جواد صفاء .73

 .0100، 00مجƆة ƆƄية بغداد ƆƅعƆوم ااقتصادية اƅجامعة، اƅعددالتعƄيم التقني، 
"أثر تمƂين العامƄين في التطوير التنظيمي،  ماد أحمد،ع اƅدين عاƅية جواد محمد عƆي، سيف .74

 ƆƄية ، مجƆةدراسة استطاعية آراء عينة من العامƄين في الشرƂة العامة لƄصناعات الصوفية في بغداد"

 .0100، 00 اƅجامعة، اƅعدد ااقتصادية ƆƅعƆوم بغداد
وتشخيص فجوتها في "قياس الثقافة التنظيمية عامر عƆي اƅعطوي، اƅهام ناظم اƅشيباني،  .75

، مجƆة اƅقادسية ƆƅعƆوم اإدارية وااقتصادية، اƅمجƆد المؤسسات التعƄيمية، دراسة تطبيقية في جامعة Ƃرباء"
 .0101، 10، اƅعدد00

، مجƆة عƆوم "آلية التمƂين اإداري في الفƂر التنظيمي الحديث"عبد اƅعاƅي دبƆة، وفاء اƅعمري،  .76
 .0100، 00اإنسان واƅمجتمع، اƅعدد 

"دور الثقافة التنظيمية في التنبؤ بقوة الهوية  جودة، أحمد اƆƅطيف، محفوظ عبد اƆƅطيف عبد .77
، مجƆة جامعة دمشق التنظيمية، دراسة ميدانية عƄى أعضاء هيئة التدريس في الجامعات اأردنية الخاصة"

 .0101، 10، اƅعددƆƅ00عƆوم ااقتصادية واƅقانونية، اƅمجƆد
"الثقافة التنظيمية ودورها في تعزيز الواء الوظيفي لدى العامƄين مصƆح،  عودة مشارقة، عطية .78

، مجƆة جامعة اƅقدس اƅمفتوحة ƅأبحاث واƅدراسات اإدارية وااقتصادية، في الوزارات الحƂومية في فƄسطين"
 .0100، ديسمبر10، اƅعدد10اƅمجƆد

ت المدارس اابتدائية بمدينة تبوك من "واقع اإثراء الوظيفي لدى قادافوزية تايه شميان اƅعنزي،  .79
، اƅجزء اƅثاني، 000، مجƆة ƆƄية اƅتربية، جامعة اأزهر، اƅعددوجهة نظرهن في ضوء بعض المتغيرات"

 .0100ديسمبر
"الثقافة التنظيمية وأثرها عƄى تمƂين العامƄين"، دراسة ميدانية Ƅيسري مسعود، دايرة عبد اƅحفيظ،  .81

 .0100، 10، مجƆة اƅمؤسسة، اƅعدد متال الجزائر" بمؤسسة أرسƄور
، مجƆة اƅذاƄرة، "في مفهوم الثقافة وبعض مƂوناتها )العادات، التقاليد، اأعراف("ƅزهر مساعدية،  .80
 .0100، جوان 10اƅعدد
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"رأس المال الفƂري وتأثيرƉ عƄى أنواع فرق العمل، دراسة ƅيث سعد اه حسين، ريم سعد اƅجميل،  .82
، مجƆة من أساتذة المراƂز البحثية، والمƂاتب ااستشارية، وعدد من ƄƂيات جامعة الموصل"آراء عينة 

 .0110، 00، اƅمجƆد00تنمية اƅرافدين، اƅعدد
"نموذج مقترح لتمƂين العامƄين في المنشآت الخاصة Ƃأداة إدارة الجودة موسى توفيق اƅمدهون،  .83
 .0000، 10د، اƅعد00، مجƆة ااقتصاد واإدارة، مجƆدالشامƄة"
 في التنظيمية الثقافة نوع لقياس تنظيمية -السوسيو المؤشرات أهمأميرة، " نسيمة موسى .84

 .0100، أƄتوبر 10مجƆة اإنسان واƅمجال، اƅعددتحƄيƄية"،  نظرية المؤسسة، مقاربة
، مجƆة اƅعƆوم "الثقافة التنظيمية في الفƂر التربوي المعاصر"نجوى يوسف جمال اƅدين وآخرون،  .85

ƅعدداƅية 10، ج10تربوية، اƆ0100، جوي. 
، مجƆة اƅعƆوم اإنسانية التنظيمي" باأداء وعاقاتها التنظيمية "الثقافةبوعƆي،  نوراƅدين .86

 .0100، جوان00وااجتماعية، اƅعدد
"العاقة بين الثقافة المنظمية وتمƂين نوري عبـد اƅودود اƅجناعـي، عمرو محمد صاƅح عƆي،  .87

، 00، مجƆة اƅدنانير، اƅعدد صنعاء" –ميدانية في المستشفيات اأهƄية بأمانة العاصمةالعامƄين، دراسة 
0100. 

 العƄمية: الرسائل .د 
"التمƂين اإداري وعاقتƊ بالدافعية لإنجاز لدى رؤساء اأقسام ومدراء إبراهيم رفيق اƅيازجي،  .88

ماجستير، أƄاديمية اإدارة واƅسياسة ، رساƅة الدوائر التابعة لمؤسسات التعƄيم العالي بمحافظات غزة"
 .0100فƆسطين،  -Ɔƅدراسات اƅعƆيا، جامعة اأقصى، غزة

 سوناطراك شرƂة عƄى ميدانية التنظيمي، دراسة التميز في اإداري التمƂين " دوربوساƅم،  أبوبƄر .89

ااقتصادية  اƅعƆوم، أطروحة دƄتوراƆƄ ،Ƌية الرمل(" بحاسي لإنتاج الجهوية البترولية الجزائرية )المديرية
 .0100 - 0100اƅجزائر،  -بƆقايد، تƆمسان  بƄر أبي اƅتجارية، جامعة واƅعƆوم وعƆوم اƅتسيير

"العاقة بين التمƂين اإداري وفاعƄية عمƄية اتخاذ القرارات لدى مديري إحسين أحمد اƅطراونة،  .91
 .0110راسات اƅعƆيا، جامعة مؤتة، ، رساƅة ماجستير، عمادة اƅدالمدارس الحƂومية في إقƄيم جنوب اأردن"

"واقع تمƂين العامƄين في جهاز الشرطة الفƄسطينية وعاقتƊ باأداء عمرة،  أبو اه عبد أعمر .90
فƆسطين،  -، رساƅة ماجستير، أƄاديمية اإدارة واƅسياسة Ɔƅدراسات اƅعƆيا، جامعة اأقصى، غزةالوظيفي"

2015. 
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عƄى أداء الموارد البشرية، دراسة حالة الشرƂة الجزائرية  "تأثير الثقافة التنظيميةإƅياس ساƅم،  .92
، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير بالمسيƄة" (EARA)، وحدة (ALGAL)لألمنيوم 

 .0110اƅجزائر،  -واƅعƆوم اƅتجارية، جامعة محمد بوضياف، مسيƆة
في تفعيل تطبيق اإدارة اإلƂترونية، دراسة  "دور الثقافة التنظيميةإيهاب فاروق مصباح اƅعاجز،  .93

، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅتجارة، اƅجامعة تطبيقية عƄى وزارة التربية والتعƄيم العالي، محافظات غزة"
 .0100-0101فƆسطين،  -اإسامية، غزة

جية في "استراتيجية تمƂين الموارد البشرية وأثرها في تحقيق اأهداف ااستراتيبدر عيسى اƅنوفل،  .94
 .0101، رساƅة ماجستير، جامعة اƅشرق اأوسط، البنوك التجارية بدولة الƂويت"

"أثر تمƂين العامƄين في تحسين اأداء ااجتماعي لƄمؤسسات الجزائرية، دراسة برني ƅطيفة،  .95
ية ƆƄ أطروحة دƄتوراƋ،مقارنة بين المستشفيات العمومية والعيادات ااستشفائية الخاصة لواية بسƂرة"، 

 .2014 – 2015 اƅجزائر، -بسƄرة، جامعة محمد خيضر، اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير
"التعƄم التنظيمي وعاقتƊ بتمƂين العامƄين، دراسة ميدانية عƄى عينة من عمال بƆقاسم جوادي،  .96

سانية وااجتماعية، جامعة ، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم اانمديرية توزيع الƂهرباء والغاز لواية اأغواط"
 .0100 - 0100اƅجزائر،  -محمد خيضر، بسƄرة

"الثقافة التنظيمية وعاقتها بسوء السƄوك التنظيمي في اإدارة العمومية بوبƄر منصور،  .97
، رساƅة ماجستير، ƆƄية اآداب واƅعƆوم اإنسانية، الجزائرية، المصالح الخارجية لƄدولة بواية الوادي نموذجا"

 .0110-0110اƅجزائر،  -منتوري، قسنطينة جامعة
"الثقافة التنظيمية Ƃمدخل إحداث التغيير التنظيمي، دراسة حالة شرƂة بيبسي دنيا،  بوديب .98
، 10، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية واƅعƆوم اƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائرالجزائر"
 .0100 -0100اƅجزائر، 
ثير القادة عƄى عمƄية اتخاذ القرارات في التنظيم الصناعي الجزائري، دراسة "تأبونخƆة فريد،  .99

، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم اإنسانية واƅعƆوم ميدانية في مصنع صيدال، فرع فرمال بمدينة عنابة"
 .0110 -0110اƅجزائر،  -ااجتماعية، جامعة منتوري، قسنطينة

اقتƊ بفاعƄية فرق العمل في المؤسسات اأهƄية "التمƂين اإداري وعحسن مروان عفانة،  .011
 -، رساƅة ماجستير، ƆƄية ااقتصاد واƅعƆوم اإدارية، جامعة اأزهر، غزةالدولية العامƄة في قطاع غزة"

 .0100فƆسطين، 



 عــــــراجــادر والمـــصــالم

000 

 

"الثقافة التنظيمية وعاقتها باانتماء التنظيمي، دراسة ميدانية عƄى حمد بن فرحان اƅشƆوي،  .010
،  رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅدراسات اƅعƆيا، جامعة Ƅك خالد العسƂرية المدنيين والعسƂرين"منسوبي ƄƂية الم

 .0110نايف اƅعربية ƆƅعƆوم اأمنية، 
"دور ثقافة المؤسسة في تحسين أداء الموارد البشرية بالمؤسسة خير اƅدين جمعة،  .012

ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، ، أطروحة دƄتوراƆƄ ،Ƌية اƅعƆوم "(EN.I.CA.B)ااقتصادية، دراسة حالة 
 .0100 -0100اƅجزائر،  –جامعة محمد خيضر، بسƄرة 

"مدى مائمة الثقافة التنظيمية السائدة في الƄƂيات الجامعية )قطاع رائد سƆيم درويش صاƅحية،  .013
اƅعƆيا، جامعة "، رساƅة ماجستير، أƄاديمية اإدارة واƅسياسة Ɔƅدراسات غزة( لتطبيق إدارة الجودة الشامƄة

 .0100 -0100فƆسطين،  -اأقصى، غزة
 في الوظيفي التمƂين في والوظيفية الشخصية العوامل "أثرزƄيه محمود أحمد عريقات،  .014

اƅعƆيا، جامعة عمان اƅعربية  واإدارية اƅماƅية اƅدراسات ، رساƅة ماجستير، ƆƄيةاأردنية" المصارف التجارية
 .Ɔƅ0110دراسات اƅعƆيا، 

، "الثقافة التنظيمية وعاقتها باإدارة اإلƂترونية في نت عيضه عبد اه اƅسواطسامية ب .015
أطروحة مؤسسات التعƄيم العام من وجهة نظر معƄمات ومديرات المرحƄة المتوسطة بمدينة مƂة المƂرمة"، 

 .0100 -0100دƄتوراƆƄ ،Ƌية اƅتربية، جامعة أم اƅقرى، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 
"بنية الهوية الجزائرية في ظل العولمة، دراسة عƄى عينة من الطƄبة الجامعيين اƅي، سƆيمة  في .016

 -، أطروحة دƄتوراƆƄ ،Ƌية اƅعƆوم اإنسانية واƅعƆوم ااجتماعية، جامعة محمد خيضر، بسƄرةبجامعة باتنة"
 .0100 -0100اƅجزائر، 
المنظمة، دراسة حالة سونƄغاز "إحداث التغيير التنظيمي من خال مدخل ثقافة شتاتحة عائشة،  .017

 -0110، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، مديرية التوزيع باأغواط"
0110. 

"التغيير الثقافي Ƃمدخل إدارة المعرفة في المنظمة الجزائرية دراسة لعينة عبد اƅقادر بن برطال،  .018
دƄتوراƆƄ ،Ƌية اƅعƆوم ااقتصادية واƅتجارية وعƆوم اƅتسيير، جامعة عمار  ، أطروحةمن المنظمات الجزائرية"

 .0100 -0100، اƅجزائر –ثƆيجي، اأغواط
"مدى مساهمة الثقافة التنظيمية في مواجƊ اأزمات، دراسة تطبيقية عواد،  أحمد عبداƅناصر .019

، رساƅة ماجستير، لتنفيذيين"عƄى وزارة ااقتصاد الوطني بالمحافظات الجنوبية من وجهة نظر المدراء ا
 .0100 -0100فƆسطين،  -أƄاديمية اإدارة واƅسياسة Ɔƅدراسات اƅعƆيا، جامعة اأقصى، غزة
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"واقع التمƂين اإداري لƄمديرات وعاقتƊ بالتنمية المهنية عزة حسين ردة اƅعبدƅي اƅشريف،  .001
ر، ƆƄية اƅتربية، جامعة أم اƅقرى، ، رساƅة ماجستيلƄمعƄمات في المدارس الثانوية بمدينة مƂة المƂرمة"

0100- 0100. 
"أثر الثقافة التنظيمية عƄى الرضا الوظيفي، دراسة حالة فئة اأفراد الشبƊ عيساوي وهيبة،  .000

، رساƅة ماجستير، مدرسة دƄتوراƋ إدارة اأفراد طبيين بالمؤسسة ااستشفائية العمومية ترابي بوجمعة ببشار"
 .0100-0100اƅجزائر،  -بƄر بƆقايد، تƆمسانوحوƄمت اƅشرƄات، جامعة أبو 

 ااستراتيجية اأهداف تحقيق في ودورƉ العامƄين تمƂين" اƅمƆفوح، اƅرحمن عبد محمود فاتن .002

 -اƅعƆيا، جامعة اأقصى، غزة Ɔƅدراسات واƅسياسة اإدارة رساƅة ماجستير، أƄاديميةبغزة"،  اإسامية لƄجامعة
 .0100فƆسطين، 
"درجة ممارسة مديري ومديرات مدارس التعƄيم العام بمحافظة اƅعتيبي،  صاح بن عبيد بن فهد .003

 أم اƅتربية، جامعة ، رساƅة ماجستير، ƆƄيةعفيف لƄشفافية اإدارية وعاقتها بتمƂين المعƄمين والمعƄمات"

 .0100اƅسعودية،  اƅعربية اƅقرى، اƅممƄƆة
، رساƅة ماجستير، منت بسور الغزان""تمƂين العامƄين، دراسة حالة شرƂة اإستوفيق،  Ƅرمية .004

 .ƆƄ0110- 0110ية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 
"درجة مشارƂة المعƄمين في اتخاذ القرارات المدرسية، دراسة ماجد بن سفر بن صاƅح اƅسفياني،  .005

ير، جامعة أم اƅقرى، ƆƄية ، رساƅة ماجستميدانية من وجهة نظر معƄمي المرحƄة الثانوية بمحافظة الطائف"
 .0100اƅتربية، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، 

"الثقافة التنظيمية لمدير المدرسة ودورها في اإبداع اإداري اƆƅيثي،  حسن بن عƆي بن محمد .006
، رساƅة ماجستير،  ƆƄية اƅتربية، جامعة من وجهة نظر مديري مدارس التعƄيم اابتدائي بالعاصمة المقدسة"

 .0110 -0110ى، اƅممƄƆة اƅعربية اƅسعودية، أم اƅقر 
"الثقافة التنظيمية وعاقتها باالتزام التنظيمي، دراسة ميدانية عƄى محمد بن غاƅب اƅعوفي،  .007

، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅدراسات اƅعƆيا، جامعة نايف اƅعربية ƆƅعƆوم هيئة الرقابة والتحقيق بمنطقة الرياض"
 . 0110اأمنية، 

"درجة التمƂين اإداري لدى مديري المدارس الثانوية بمحافظات غزة ƅزامƆي، محمد يوسف ا .008
فƆسطين،  -، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅتربية، اƅجامعة اإسامية، غزةوعاقتها بمستوى الرضا الوظيفي لديهم"

0100. 
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ديرية "أثر تƂنولوجية المعƄومات عƄى الموارد البشرية في المؤسسة، دراسة حالة: ممراد رايس،  .009
رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم ااقتصادية وعƆوم "، 2115/2114 (DML)الصيانة لسوناطراك باأغواط 

 .0110-0110اƅتسيير، جامعة اƅجزائر، 
، رساƅة "واقع الثقافة التنظيمية في شرƂات المقاوات في قطاع غزة"مروان عطية يحيى اƅطيبي،  .021

 .0100 -0100فƆسطين،  -Ɔƅدراسات اƅعƆيا، جامعة اأقصى، غزةماجستير، أƄاديمية اإدارة واƅسياسة 
"الثقافة التنظيمية في المدارس الثانوية في دولة الƂويت وعاقتها ناصر مفرج زيد اƅهاجري،  .020

، رساƅة ماجستير، ƆƄية اƅعƆوم اƅتربوية، جامعة اƅشرق بمرƂز الضبط لدى المعƄمين من وجهة نظرهم"
 .0100اأوسط، 
"القيادة ااستراتيجية وعاقتها بالثقافة التنظيمية لدى وزارة الداخƄية ƅعزيز سامة، وسام عبد ا .022

، رساƅة ماجستير، أƄاديمية اإدارة واƅسياسة Ɔƅدراسات اƅعƆيا، جامعة واأمن الوطني في محافظات قطاع غزة"
 .0100 -0100فƆسطين،  -اأقصى، غزة

 :العƄمية والندوات المƄتقيات .ه 

"أثر الثقافة التنظيمية في اأداء الوظيفي لموظفي الهيئات الحƂومية في اƅعشيري، هشام أحمد  .023
، اƅمؤتمر اƅثاني ƅمعاهد اإدارة اƅعامة واƅتنمية اإدارية في دول مجƆس اƅتعاون ƅدول اƅخƆيج ممƂƄة البحرين"
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 قائمة اأساتذة اƅمحƄمين (:10المƄحق رقم )
 الجامعة المحƂماسم  الرقم

 ، اƅجزائرميƆة اƅجامعي اƅمرƄز أبوبƄر بوساƅمد.  (10)
 جامعة اأقصى، فƆسطين أشرف محمد مشمشد.  (10)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر آمال مطابسد.  (10)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر آمنة ريان. أ (10)
 جامعة بغداد، اƅعراق إياد طاهر محمد ƅطيف اƅجبوري د. (10)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر بشير عبد اƅعاƅيد.  (10)
 جامعة غزة، فƆسطين خƆود عطية أحمد اƅفƆيتد.  (10)
 جامعة بشار، اƅجزائر طافر زهيرد. .أ (10)
 جامعة غزة، فƆسطين سامي عƆي سƆيمان أبو اƅروسد.  (10)
 جامعة شƆف، اƅجزائر قسريصارة بو د.  (01)
 جامعة بغداد، اƅعراق صاح اƅدين عواد Ƅريم محمد اƄƅبيسيأ.د.  (00)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر عائشة صفرانيد.  (00)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر عبد اƅحميد نعيجاتد.  (00)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر عبد اƅقادر بن برطالد.  (00)
 امعة اأغواط، اƅجزائرج عƆي صادقيد.  (00)
 جامعة بغداد، اƅعراق غني دحام تناي عيد اƅزبيديأ.د  (00)
 جامعة اƅجزائر فاطمة اƅزهراء سƄرد.  (00)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر قويدر عياشأ.د.  (00)
 ، اƅعراقاƅجامعة اƅمستنصرية حمد جواد اƅجشعميأƄاظم د.  (00)
 جامعة غزة، فƆسطين ƅفراماجد محمد عبد اƅسام ا أ.د. (01)
 جامعة اأغواط، اƅجزائر محمد بداويد.  (00)
 جامعة اأقصى، فƆسطين نضال محمد زيدان أبو زهريد.  (00)



 المــاحــــــق

 جامعة اأغواط، اƅجزائر اƅهاشمي بعاج . أ (00)
 جامعة أل اƅبيت، اأردن ودةوƅيد اƅعواأ.د.  (00)
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 (: طƆب تحƄيم ااستبيان10اƅمƆحق رقم )
       
     

 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية
 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 اأغواطبجامعة عمار ثليجي                     
 كلية العلوم ااقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

 

 

 
 ...……………………)ة(  اأستاذ

 اƅسام عƆيƄم ورحمة اه تعاƅى وبرƄاته

 

 ƉادƂتور  أطروحة استبانة تحƂيم ع:الموضو 

درجة التمƂين ودورها في تعزيز الثقافة القوية في " بعنوان: في إطار اƅتحضير ƅدراسة عƆمية

عƆى بغرض استƄمال متطƆبات اƅحصول وذƅك ، "(DML)باأغواط ، دراسة حالة مديرية الصيانة المنظمة

 تخصص تنمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسسات. عƆوم اƅتسيير،في  Ƌ(LMD) اشهادة دƄتور 

ونظرا ƅخبرتƄم وثقافتƄم فإنه يشرفني مساهمتƄم اƅفعاƅة في تحƄيم هذا ااستبيان، وأرجو من سيادتƄم 

فادتي بما هو مطƆوب، مشƄورين   .عƆى ذƅكاƅمحترمة إعادة اƅنظر فيه، وا 
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 المتغير التابع المتغير المستقل

 

 القوية لثق افةا

 لمشارƂة()الشدة، اإجماع وا

 

  مقترحاتال تشجيع

 صنع في المشارƂة
 اتالقرار 

 ƄƂيال تمƂينال

 

 درجة التمكين

 الشخصية والوظيفيةالمتغيرات 

 الجنس، العمر، المستوى التعƄيمي، 

 .في الوظيفة اأقدميةالمستوى الوظيفي، 

 اأعمال تصميم إعادة

 تشƂيل فرق العمل

 



 المــاحــــــق

 المعƄومات الخاصة بالموضوع: ثانيا

 درجات التمƂين: المتغير المستقل .أ 
 في واƅمشارƄة راتااƅقر  ƅصنع واƅمعƆومات واƅحرية اƅقوة اƅعامƆين "منح :بأنه اƅتمƄين (Daft)عرف 

 .اƅقرار" اتخاذ عمƆية
في أدنى  اƅبدايةإذْ تƄون  ،متدرجة مستوياتاƅتمƄين في أي منظمة يتخذ عدة بأن   (Daft)رى وي

 :تيتصاعديا وعƆى اƅنحو اآ تار مستوى من اƅتمƄين ومن أبسط اƅمها
ثراءو  اƅوظيفي ƆƅعامƆينغناء عادة تصميم اأعمال بما يحقق اإا  نشاطات اعتيادية و  .0 مسؤوƅياتهم  ا 

 ؛بهم اتجاƋ اأعمال اƅمنوطة
 ؛تشجيع مقترحات اƅعامƆين .2
3. ƅقمنح اƅة في صنع اƄمشارƅين فرصة اƆية إنجازها وخاصةارار عامƅثقة منهم ت ومسؤوƅ؛من ينال ا 
اƅمهمات اƅخاصة، وفرق حل اƅمشƄات،  وفرق ،ومنها حƆقات اƅجودة بأنواعها تشƄيل فرق اƅعمل .4
 ƅمشاريع اƅخاصة؛، وفرق اƅعمل ذاتية اƅقيادة، وفرق ااƅوظيفة اƅمتقاطعة وفرق

 تمƄين اƅعامƆين عƆى نحو تام. .5
 :(Daft) ويوضح اƅشƄل اƅتاƅي مستويات اƅتمƄين Ƅما أوردها
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 

 
 
 
 

 نشاطات اعتيادية

 اإغناء الوظيفي

 المشارƂة

 صنع القرارات

 التمƂين
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 نظم المقترحات

 الفرق الوظيفية المتقاطعة وحƄقات الجودة

 المشارƂة الجماعية
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 المهارات المطƄوبة بسيطة معقدة
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 الثقافة القوية: المتغير التابع .ب 
تعرف اƅثقافة اƅتنظيمية بأنها: "منظومة اƅمعاني، واƅرموز، واƅمعتقدات، واƅطقوس، واƅممارسات اƅتي 

طورت مع مرور اƅزمن، وأصبحت سمة خاصة Ɔƅتنظيم بحيث توجد فهما عاما بين أعضاء اƅمنظمة حول ت
 ماهية اƅمنظمة واƅسƆوك اƅمتوقع من اأعضاء فيه".

: "شدة استجابة أعضاء اƅمنظمة Ɔƅثقافة من خال تنفيذهم ƅأنشطة فهي اƅقوية Ɔƅمنظمةاƅثقافة أما 
ء اƅمنظمة فعاƅة وايجابية مما دل هذا عƆى درجة قوة اƅثقافة، وتأثيرها في اƅيومية، فƆƄما Ƅانت استجابة أعضا

 .حياة اƅمنظمة"
 : هما ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ قوة درجة يحددان ينأساسي عامƆين هناكأن  (Stephen. P. Robbins)يرى و 
 سائدة. :عنصر الشدةƅمعتقدات اƅقيم واƅمنظمة باƅى قوة تمسك أعضاء اƅذي يرمز إƅوا 

 ة عنصرƂنفس  :اإجماع والمشارƅقيمƅمعتقدات  اƅتي تسودواƅمنظمة  اƅينمن قبل ااƆعامƅ، ونƄوت 

 ،ةيمينظتاƅ ثقافةاƅ في اƅحيوية واƅمعتقدات اƅقيم عƆى اأعضاء من أƄبر إجماع هناك Ƅان ƆƄما قوية اƅثقافة
 سين:يويتوقف ذƅك عƆى عامƆين رئ ومشارƄة واسعة ƅنفس اƅقيم،

 ين وتƆعامƅيفية تنوير اƄمنظمة، وƅسائدة في اƅقيم اƅعمل بها؛عريفهم باƅا 

  ىƆافآت يساعد اآخرين عƄمƅعوائد واƅقيم اƅتزمين باƆمƅافآت، إذْ أن منح اأعضاء اƄمƅعوائد واƅنظم ا
 تعƆم اƅقيم وتفهمها.

 البيانات الشخصية والوظيفية  :ثالثا
    الجنس: .أ 

 أنثى            ذƄر
   العمر: .ب 

 سنة  01إƅى  01نة                  من س 01أقل من 
 سنة  01سنة                       أƄثر من  01إƅى  00من     
 المستوى التعƄيمي:    .ج 

  (A.E.D)شهادة دراسات تطبيقية           (T.S)ثانوي وأقل             تقني سامي 
 )ماجستير، ودƄتوراƋ(ادراسات عƆي ماستر ƅيسانس                 مهندس دوƅة

 مؤهات أخرى أذƄرها....................................................................................
 المستوى الوظيفي:  .د 
 إطار                    عون تحƄم              عون تنفيذ    
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 اأقدمية في الوظيفة: .د 
 سنوات               01إƅى  0من               واتسن 0أقل من 

 سنة 00أƄثر من  سنة 00إƅى  00من    
 متغيرات الدراسة: رابعا
 درجات اƅتمƄين: المتغير المستقل .أ 

 غير موافق بشدة غير موافق  محايد موافق موافق بشدة المقياس المستخدم

 العبارة الرقم
مدى وضوح 

 العبارة
مدى مائمة 
 والتعديات اقتراحات العبارة لƄمحور

 ا نعم ا نعم
 إعادة تصميم ااعمال )اإثراء الوظيفي(البعد اأول: 

      مختƆفة مهارات عمƆي يƄسبني 10
      باƅوضوح عمƆي مهام تتسم 12
      اƅمؤسسة أهداف تحقيق في عمƆي يسهم 13
      عمƆي مهام أداء في اƅحرية من Ƅاف بقدر أتمتع 14
      أدائي رؤسائي تقييم عƆى طاعااأستطيع  15

 العامƄين مقترحات تشجيع: الثاني البعد
      بعمƆي اƅخاصة اأمور في حرية بƄل رأيي أبدي 16
      اأداء بتحسين اƅمتعƆقة اأفƄار رؤسائي يشجع 17
 ودعم تشجيع اƅشخصية واجتهاداتي مبادراتي تƆقى 18

 اإدارة

     

 بعمƆي اƅمتعƆقة اƅمشاƄل مواجهة عƆى تشجيعي يتم 19
يجاد  ƅها اƅمناسبة اƅحƆول وا 

     

 اإبداعية اأفƄار تبني عƆى رؤسائي يشجعني 01
 ةمؤسساƅ في اƅعمل تخدم اƅتي

     

 القرارات صنع في المشارƂة: الثالث البعد
      أتمتع بثقة رئيسي في اƅعمل 00
 اƄلاƅمش بعضƅ مناسبةاƅ حƆولاƅ وضع في أساهم 02

 اƅعمل في اإدارة جهاتو  اƅتي
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 صنع في ƆƅمشارƄة اƅازمة اƅمهارات أمتƆك 03
 اƅقرارات

     

 في أشارك اƅتي اƅقرارات تنفيذ مسؤوƅية أتحمل 04
 صنعها

     

بمهام  اƅمتعƆقة اتر اقر اƅ بعض مناقشة في أشارك 05
 عمƆي

     

 العمل فرق تشƂيل: الرابع البعد
 بشƄل اƅعمل عƆى جماعي بشƄل اƅعمل أفضل 06

 فردي

     

ƅعمل اƅجماعي ويرƄزون عƆى يدعم رؤسائي ا 07
 أهميته

     

في بعض  زمائي مع اƅتعاون عمƆي يتطƆب 08
 اأحيان

     

 تواجهني عندما زمائي من اƅمساعدة أطƆب 09
 اƅعمل في صعبة مشاƄل

     

 في تواجههم اƅتي اƅمشاƄل حل في زمائي أساعد 21
 اƅعمل

     

 الƄƂي التمƂين: الخامس البعد
      عمƆي في اƅسƆطة من أƄبر قدراً  اإدارة تمنحني 20
 جودة تحقيق يضمن إجراء أي باتخاذ ƅي يسمح 22

 عمƆي في عاƅية

     

      أƄبر مسؤوƅيات تحمل عƆى بتحفيزي رؤسائي يقوم 23
 وأساƅيب بطرق عمƆي أؤدي أن عƆى اƅقدرة ƅدي 24

 ومبدعة تƆفةمخ

     

 اƅمواقف مع اƅتعامل من تمƄنني Ƅافية خبرة ƅدي 25
 اƅمشƄات وحل
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 اƅثقافة اƅقوية Ɔƅمنظمة: المتغير التابع .ب 

 العبارة الرقم
مدى وضوح 

 العبارة

مدى مائمة 
 اقتراحات والتعديات العبارة لƄمحور

 ا نعم ا نعم
 البعد اأول: الشدة

جراءات اƅعمل اƅمعتمدة في أƅتزم بسياسا 26 ت وا 
 اƅمؤسسة

     

      يوجد احترام وتفاهم بيني وبين اإدارة 27
      يوجد انسجام وترابط بيني وبين اƅعامƆين 28
      أقوم بإنجاز اƅمهام واƅواجبات في اƅوقت اƅمحدد 29
      أƅتزم بمواعيد اƅعمل اƅرسمية Ɔƅمؤسسة 31
      بƄل أمانة وصدقأƅتزم بتأدية عمƆي  30

 البعد الثاني: اإجماع والمشارƂة
أخاقية مشترƄة بيني وبين بادئ توجد قيم وم 32

 اƅمؤسسة

     

أتشارك مع زمائي نفس اƅقيم واƅمبادئ داخل  33
 اƅمؤسسة

     

توفر ƅي اƅمؤسسة اƅبرامج اƅتدريبية اƅازمة من  34
 اƅمطƆوب اأداءأجل إتباع 

     

35 Ɔمل  كأمتƄى أƆي عƆقيام بعمƆƅ ازمةƅومات اƆمعƅا
 وجه

     

تعترف اإدارة بما أقدمه من انجازات وذƅك بتقديم  36
 حوافز مادية معتبرة

     

أحصل عƆى اƅدعم اƅمعنوي من اإدارة مقابل  37
 اانجازات اƅمتميزة اƅتي أقدمها
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  (:  ااستبيان اƅنهائي10ق رقم )اƅمƆح
  

 اأغواطبجامعة عمار ثليجي 
 قتصادية والتجارية وعلوم التسييركلية العلوم اا

 بن ساحة أحامالطالبة: 
 طاƅبة دƄتوراƋ في عƆوم اƅتسيير تخصص تنمية اƅموارد اƅبشرية في اƅمؤسساتالدرجة: 

 

 اƅسيد )ة( اƄƅريم )ة(:
 اƅسام عƆيƄم ورحمة اه تعاƅى وبرƄاته

درجة " بعنوان:روحة دƄتوراƋ إطار أط واƅذي يدخل ضمنيديƄم هذا ااستبيان، أن نضع بين أيشرفنا 
ƅذا  ،"(DML)باأغواط ، دراسة حالة مديرية الصيانة التمƂين ودورها في تعزيز الثقافة القوية في المنظمة

واإجابة بدقة بعد قراءة عباراته قراءة متأنية، بƄل موضوعية وحرية، بتعبئة هذا ااستبيان نرجو منƄم اƅتƄرم 
 ƅبحث اƅعƆمي.اƅغاية اأوƅى واأخيرة هي اف

 نجاز هذƋ اƅدراسة وƄƅم منا فائق ااحترام واƅتقدير".إ"شاƄرين Ƅƅم حسن تعاونƄم معنا في 

 :ماحظة
 .في اƅخانة اƅمناسبة (x)وضع عامة  -
 .ƆƅتحƆيل ااستمارة صاحية عدم يعني ذƅك أن إجابة بدونعبارة  أي ترك عدم يرجى -

 البيانات الشخصية والوظيفية  :أوا
    نس:الج .ه 

 أنثى            ذƄر
   العمر: .و 

 سنة  01إƅى  01سنة                  من  01أقل من 
 سنة  01سنة                       أƄثر من  01إƅى  00من     

 المستوى العƄمي: .ز 
             ثانوي                          متوسط أو أقل     
 (ماجستير أو دƄتوراƋما بعد اƅتدرج )            )تدرج( جامعي    

 مؤهات أخرى أذƄرها....................................................................................
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 المستوى الوظيفي:  .ح 
 إطار                    عون تحƄم              عون تنفيذ    

 اأقدمية في الوظيفة: .ط 
 سنوات 01إƅى  0من  سنوات               0إƅى  سنةمن                سنةأقل من 

 سنة 00أƄثر من  سنة 00إƅى  00من    
 متغيرات الدراسة: ثانيا
 درجات اƅتمƄين: المتغير المستقل .ج 

غير موافق  العبارة الرقم
موافق  موافق محايد غير موافق بشدة

 بشدة
 ثراء الوظيفي(إعادة تصميم ااعمال )اإ البعد اأول: 

      جديدة مهارات عمƆي يƄسبني 10
      اƅعمل في ائيزم مهام عن عمƆي مهام تختƆف 12
      أدائي ƅمهامي اƅوظيفية مهمة وتؤثر عƆى اآخرين 13
      طبيعة عمƆي تعطيني فرصة ƅإبداع واƅتميز 14
      ما أبذƅه من جهد في اƅعمل رئيسييقدر  15
      ƅفخر عند أداء مهاميأشعر با 16

 العامƄين مقترحات تشجيع: الثاني البعد
      بعمƆي اƅخاصة اأمور في حرية بƄل رأيي أبدي 17
      عƆى مواجهة اƅمشاƄل اƅمتعƆقة بعمƆي رئيسي نييشجع 18
      أقترحها دعم من طرف اإدارةواأفƄار اƅتي  اآراء تƆقى 19
      في اƅعمل مع زمائي بادل اƅخبراتت عƆى اƅمؤسسة نيتشجع 01
      يخصص رئيسي بعض وقته في مناقشة اأفƄار اƅجديدة 00
       مشاورتي في اƅمهام اƅتي ستوƄل ƅي غاƅبا ما يتم 02

 القرارات صنع في المشارƂة: الثالث البعد
      أتمتع بثقة رئيسي في مناقشة اƅقرارات اƅخاصة بعمƆي 03
اƅتي  اƅقرارات صنع في ƆƅمشارƄة اƅازمة ƅمهاراتا أمتƆك 04

 تتعƆق بعمƆي
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 جهاتو  اƅتي اƄلاƅمش بعضƅ مناسبةاƅ حƆولاƅ وضع في أساهم 05

 اƅعمل في اإدارة

     

      عمƆيبمهام  اƅمتعƆقة اتر اقر اƅ بعض صنع في أشارك 06
      اƅقرارات اƅتي أشارك في صنعها أتحمل مسؤوƅية 07
      اƅعمل في رئيسي وبين بيني تعاونجد يو  08

 العمل فرق تشƂيل: الرابع البعد
      فردياƅ اƅعمل عƆى جماعياƅ اƅعمل أفضل 09
      ضرورتهƅعمل اƅجماعي ويرƄز عƆى سي ائييدعم ر  21
      بشƄل دائم زمائي مع اƅتعاون عمƆي يتطƆب 20
      ƅعملمتبادƅة بيني وبين زمائي في اثقة توجد  22
      اƅعمل في تواجههم اƅتي اƅمشاƄل حل في زمائي أساعد 23
      اƅمؤسسة بروح اƅفريق اƅواحد داخل أعمل مع زمائي 24

 الƄƂي التمƂين: الخامس البعد
      أتمتع بصاحيات أƄبر في عمƆي 25
 في عاƅية جودة تحقيق يضمن قرار أي باتخاذ ƅي يسمح 26

 عمƆي

     

      أƄبر مسؤوƅيات تحمل عƆى بتشجيعي رئيسي يقوم 27
      ومبدعة مختƆفة وأساƅيب بطرق عمƆي عƆى تأدية اƅقدرة ƅدي 28
      اƅمشƄات وحل اƅمواقف مع اƅتعاملتسمح ƅي امƄانياتي ب 29
      به اƅقيام مني واƅمتوقع اƅمطƆوب تماما أعرف 31

 ظمةاƅثقافة اƅقوية Ɔƅمن: المتغير التابع .د 
غير موافق  العبارة الرقم

 موافق بشدة موافق محايد غير موافق بشدة

 البعد اأول: الشدة
جراءات اƅعمل اƅمعتمدة في اƅمؤسسة بسياسات أتقيد 30       وا 
      أƅتزم باƅقيم واƅمبادئ اƅسائدة في اƅمؤسسة 32
      يوجد احترام بيني وبين اإدارة 33
      ن اƅعامƆينيوجد توافق بيني وبي 34
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      ةمؤسساƅ داخل اƅمنصوص عƆيها اإيجابية باƅسƆوƄيات أتقيد 35
      أƅتزم بتأدية عمƆي بƄل أمانة  36
ƅدي استعداد ƅبذل جهد أƄبر من اƅمتوقع ƅمساعدة اƅمؤسسة  37

 عƆى اƅنجاح
     

 البعد الثاني: اإجماع والمشارƂة
      ة بيني وبين اƅمؤسسةأخاقية مشترƄبادئ توجد قيم وم 38
      أتشارك مع زمائي نفس اƅقيم واƅمبادئ داخل اƅمؤسسة 39
      عمل بهاأشعر باانتماء داخل اƅمؤسسة اƅتي أ 41
اƅقيم واƅمبادئ اƅواجب ااƅتزام حول اƅمعƆومات اƅازمة  أمتƆك 40

 بها داخل اƅمؤسسة

     

      بتقديم حوافز مادية  وذƅك بسƆوƄي اƅمتميزتعترف اإدارة  42
اƅتزامي باƅقيم أحصل عƆى اƅدعم اƅمعنوي من اإدارة مقابل  43

 واƅمبادئ اأساسية في اƅعمل

     

      اƅخاصة هدافيأ بها أعمل اƅتي اƅمؤسسة تحقق 44
 إذا Ƅانت ƅديك ماحظات حول Ƅل ما سبق اƅرجاء Ƅتابتها:

........................................................................................................
........................................................................................................

........................................................................................................ 
........................................................................................................ 
........................................................................................................ 

........................................................................................................
........................................................................................................ 

............................................................... 
                                                                                        

 شƂرا جزيا                                                                                             
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 "Ƅوƅموغروف سمير نوف"اعتداƅية اƅبيانات اختبار  (:14المƄحق رقم )

Explore 

Case Processing Summary 

 

Cases 

Valid Missing Total 

N Percent N Percent N Percent 

 %100.0 152 %0. 0 %100.0 152 فقراΕ_ااستبϳان

 

Tests of Normality 

 
Kolmogorov-Smirnov

a
 Shapiro-Wilk 

Statistic df Sig. Statistic df Sig. 

 005. 152 974. 072. 152 069. فقراΕ_ااستبϳان

a. Lilliefors Significance Correction 
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 ااتساق اƅداخƆي ƅفقرات ااستبيان(: 15) مالمƄحق رق

Correlations 

1ع  2ع  3ع  4ع  5ع  6ع   إعادة_تصميم_اأعمال 

1ع  Pearson Correlation 1 .346
**
 .223

**
 .443

**
 .176

*
 .106 .622

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .006 .000 .030 .194 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

2ع  Pearson Correlation .346
**
 1 .393

**
 .312

**
 .249

**
 .102 .666

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .002 .213 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

3ع  Pearson Correlation .223
**
 .393

**
 1 .312

**
 .133 .214

**
 .605

**
 

Sig. (2-tailed) .006 .000  .000 .103 .008 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

4ع  Pearson Correlation .443
**
 .312

**
 .312

**
 1 .430

**
 .241

**
 .741

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .003 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

5ع  Pearson Correlation .176
*
 .249

**
 .133 .430

**
 1 .190

*
 .612

**
 

Sig. (2-tailed) .030 .002 .103 .000  .019 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

6ع  Pearson Correlation .106 .102 .214
**
 .241

**
 .190

*
 1 .454

**
 

Sig. (2-tailed) .194 .213 .008 .003 .019  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

 إعادة_تصمϳم_

 اأعمال

Pearson Correlation .622
**
 .666

**
 .605

**
 .741

**
 .612

**
 .454

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

7ع  8ع  9ع  11ع  11ع  12ع   تشجيع_مقترحات_اƅعامƆين 

7ع  Pearson Correlation 1 .453
**
 .279

**
 .188

*
 .191

*
 .349

**
 .659

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .021 .019 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

8ع  Pearson Correlation .453
**
 1 .309

**
 .432

**
 .370

**
 .367

**
 .771

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

9ع  Pearson Correlation .279
**
 .309

**
 1 .260

**
 .198

*
 .263

**
 .586

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .001 .015 .001 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

11ع  Pearson Correlation .188
*
 .432

**
 .260

**
 1 .307

**
 .193

*
 .599

**
 

Sig. (2-tailed) .021 .000 .001  .000 .017 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

11ع  Pearson Correlation .191
*
 .370

**
 .198

*
 .307

**
 1 .159 .578

**
 

Sig. (2-tailed) .019 .000 .015 .000  .051 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

12ع  Pearson Correlation .349
**
 .367

**
 .263

**
 .193

*
 .159 1 .628

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .001 .017 .051  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

Εع_مقترحاϳتشج

 _العامϳϠن

Pearson Correlation .659
**
 .771

**
 .586

**
 .599

**
 .578

**
 .628

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

  

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 

Correlations 

 
13ع 14ع  15ع  16ع  17ع  18ع   

 اƅمشارƄة_في_صنع
 _اƅقرارات

13ع  Pearson Correlation 1 .316
**
 .429

**
 .269

**
 .238

**
 .518

**
 .693

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .001 .003 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

14ع  Pearson Correlation .316
**
 1 .329

**
 .357

**
 .408

**
 .201

*
 .622

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .013 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

15ع  Pearson Correlation .429
**
 .329

**
 1 .462

**
 .351

**
 .337

**
 .752

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

16ع  Pearson Correlation .269
**
 .357

**
 .462

**
 1 .481

**
 .316

**
 .707

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .000 .000  .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

17ع  Pearson Correlation .238
**
 .408

**
 .351

**
 .481

**
 1 .180

*
 .624

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .000 .000 .000  .027 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

18ع  Pearson Correlation .518
**
 .201

*
 .337

**
 .316

**
 .180

*
 1 .643

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .013 .000 .000 .027  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

المشاركΔ_فϲ_صنع

Εالقرارا_ 

Pearson Correlation .693
**
 .622

**
 .752

**
 .707

**
 .624

**
 .643

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

19ع  21ع  21ع  22ع  23ع  24ع   تشƄيل_فرق_اƅعمل 

19ع  Pearson Correlation 1 .383
**
 .667

**
 .343

**
 .317

**
 .449

**
 .783

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

21ع  Pearson Correlation .383
**
 1 .395

**
 .202

*
 .154 .320

**
 .635

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .013 .058 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

21ع  Pearson Correlation .667
**
 .395

**
 1 .240

**
 .297

**
 .448

**
 .755

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .003 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

22ع  Pearson Correlation .343
**
 .202

*
 .240

**
 1 .463

**
 .424

**
 .633

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .013 .003  .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

23ع  Pearson Correlation .317
**
 .154 .297

**
 .463

**
 1 .350

**
 .587

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .058 .000 .000  .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

24ع  Pearson Correlation .449
**
 .320

**
 .448

**
 .424

**
 .350

**
 1 .708

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

Pearson Correlation .783 تشكϳل_فرϕ_العمل
**
 .635

**
 .755

**
 .633

**
 .587

**
 .708

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

  

 

 



 المــاحــــــق

 

Correlations 

25ع  26ع  27ع  28ع  29ع  31ع   التمكين_الكلي 

25ع  Pearson Correlation 1 .627
**
 .418

**
 .264

**
 .279

**
 .413

**
 .779

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .001 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

26ع  Pearson Correlation .627
**
 1 .572

**
 .251

**
 .186

*
 .254

**
 .768

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .002 .022 .002 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

27ع  Pearson Correlation .418
**
 .572

**
 1 .074 .040 .226

**
 .627

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .366 .623 .005 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

28ع  Pearson Correlation .264
**
 .251

**
 .074 1 .552

**
 .476

**
 .607

**
 

Sig. (2-tailed) .001 .002 .366  .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

29ع  Pearson Correlation .279
**
 .186

*
 .040 .552

**
 1 .440

**
 .564

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .022 .623 .000  .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

31ع  Pearson Correlation .413
**
 .254

**
 .226

**
 .476

**
 .440

**
 1 .654

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .002 .005 .000 .000  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

ϲϠن_الكϳالتمك Pearson Correlation .779
**
 .768

**
 .627

**
 .607

**
 .564

**
 .654

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
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Correlations 

 
31ع 32ع  33ع  34ع  35ع  36ع  37ع  38ع  39ع  41ع  41ع  42ع  43ع  44ع   

_Δالثقاف 

Δϳالقو 

31ع  Pearson 

Correlation 

1 .584
*

*
 

.386
*

*
 

.233
*

*
 

.450
*

*
 

.383
*

*
 

.291
*

*
 

.249
*

*
 

.118 .261
*

*
 

.287
*

*
 

-.072- -.017- -.017- .460
**
 

Sig. (2-

tailed) 
 .000 .000 .004 .000 .000 .000 .002 .149 .001 .000 .376 .834 .833 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

32ع  Pearson 

Correlation 

.584
*

*
 

1 .557
*

*
 

.325
*

*
 

.389
*

*
 

.419
*

*
 

.432
*

*
 

.307
*

*
 

.216
*

*
 

.241
*

*
 

.369
*

*
 

.003 .072 .062 .573
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .008 .003 .000 .972 .381 .448 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

33ع  Pearson 

Correlation 

.386
*

*
 

.557
*

*
 

1 .433
*

*
 

.320
*

*
 

.249
*

*
 

.330
*

*
 

.358
*

*
 

.327
*

*
 

.343
*

*
 

.228
*

*
 

.265
**
 .240

**
 .176

*
 .631

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000  .000 .000 .002 .000 .000 .000 .000 .005 .001 .003 .030 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

34ع  Pearson 

Correlation 

.233
*

*
 

.325
*

*
 

.433
*

*
 

1 .384
*

*
 

.233
*

*
 

.229
*

*
 

.180
*
 .361

*

*
 

.345
*

*
 

.433
*

*
 

.206
*
 .176

*
 .196

*
 .567

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.004 .000 .000  .000 .004 .005 .027 .000 .000 .000 .011 .030 .016 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

35ع  Pearson 

Correlation 

.450
*

*
 

.389
*

*
 

.320
*

*
 

.384
*

*
 

1 .524
*

*
 

.282
*

*
 

.394
*

*
 

.282
*

*
 

.382
*

*
 

.483
*

*
 

-.041- .075 .215
**
 .584

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 .613 .360 .008 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

36ع  Pearson 

Correlation 

.383
*

*
 

.419
*

*
 

.249
*

*
 

.233
*

*
 

.524
*

*
 

1 .391
*

*
 

.259
*

*
 

.193
*
 .316

*

*
 

.385
*

*
 

-.071- .038 .015 .475
**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .002 .004 .000  .000 .001 .017 .000 .000 .386 .644 .852 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

37ع  Pearson 

Correlation 

.291
*

*
 

.432
*

*
 

.330
*

*
 

.229
*

*
 

.282
*

*
 

.391
*

*
 

1 .358
*

*
 

.291
*

*
 

.202
*
 .292

*

*
 

.130 .187
*
 .176

*
 .561

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000 .005 .000 .000  .000 .000 .012 .000 .111 .021 .030 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

38ع  Pearson 

Correlation 

.249
*

*
 

.307
*

*
 

.358
*

*
 

.180
*
 .394

*

*
 

.259
*

*
 

.358
*

*
 

1 .429
*

*
 

.426
*

*
 

.366
*

*
 

.189
*
 .387

**
 .321

**
 .650

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.002 .000 .000 .027 .000 .001 .000  .000 .000 .000 .020 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

39ع  Pearson 

Correlation 

.118 .216
*

*
 

.327
*

*
 

.361
*

*
 

.282
*

*
 

.193
*
 .291

*

*
 

.429
*

*
 

1 .360
*

*
 

.309
*

*
 

.361
**
 .280

**
 .363

**
 .623

**
 



 المــاحــــــق

 

 

 

Sig. (2-

tailed) 

.149 .008 .000 .000 .000 .017 .000 .000  .000 .000 .000 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

41ع  Pearson 

Correlation 

.261
*

*
 

.241
*

*
 

.343
*

*
 

.345
*

*
 

.382
*

*
 

.316
*

*
 

.202
*
 .426

*

*
 

.360
*

*
 

1 .499
*

*
 

.179
*
 .283

**
 .222

**
 .617

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.001 .003 .000 .000 .000 .000 .012 .000 .000  .000 .027 .000 .006 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

41ع  Pearson 

Correlation 

.287
*

*
 

.369
*

*
 

.228
*

*
 

.433
*

*
 

.483
*

*
 

.385
*

*
 

.292
*

*
 

.366
*

*
 

.309
*

*
 

.499
*

*
 

1 .116 .191
*
 .254

**
 .620

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .005 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  .154 .018 .002 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

42ع  Pearson 

Correlation 

-

.072- 

.003 .265
*

*
 

.206
*
 -

.041- 

-

.071- 

.130 .189
*
 .361

*

*
 

.179
*
 .116 1 .541

**
 .398

**
 .477

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.376 .972 .001 .011 .613 .386 .111 .020 .000 .027 .154  .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

43ع  Pearson 

Correlation 

-

.017- 

.072 .240
*

*
 

.176
*
 .075 .038 .187

*
 .387

*

*
 

.280
*

*
 

.283
*

*
 

.191
*
 .541

**
 1 .604

**
 .582

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.834 .381 .003 .030 .360 .644 .021 .000 .000 .000 .018 .000  .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

44ع  Pearson 

Correlation 

-

.017- 

.062 .176
*
 .196

*
 .215

*

*
 

.015 .176
*
 .321

*

*
 

.363
*

*
 

.222
*

*
 

.254
*

*
 

.398
**
 .604

**
 1 .567

**
 

Sig. (2-

tailed) 

.833 .448 .030 .016 .008 .852 .030 .000 .000 .006 .002 .000 .000  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

_Δالثقاف

Δϳالقو 

Pearson 

Correlation 

.460
*

*
 

.573
*

*
 

.631
*

*
 

.567
*

*
 

.584
*

*
 

.475
*

*
 

.561
*

*
 

.650
*

*
 

.623
*

*
 

.617
*

*
 

.620
*

*
 

.477
**
 .582

**
 .567

**
 1 

Sig. (2-

tailed) 

.000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 



 المــاحــــــق

 ااستبيان اƅصدق اƅبنائي ƅمحاور(: 16المƄحق رقم )

Correlations 

إعادة_تصمϳم 

 _اأعمال

Εع_مقترحاϳتشج

 _العامϳϠن

المشاركΔ_فϲ_صنع_

Εالقرارا 

ϕل_فرϳتشك

 متوسط_المحاور الثقافΔ_القوΔϳ التمكϳن_الكϲϠ _العمل

 إعادة_تصمϳم_

 اأعمال

Pearson 

Correlation 

1 .471
**
 .551

**
 .206

*
 .477

**
 .456

**
 .728

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .011 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

_Εع_مقترحاϳتشج 

 العامϳϠن

Pearson 

Correlation 

.471
**
 1 .608

**
 .180

*
 .548

**
 .453

**
 .756

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .026 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

المشاركΔ_فϲ_صنع

Ε_القرارا  

Pearson 

Correlation 

.551
**
 .608

**
 1 .238

**
 .576

**
 .396

**
 .793

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .003 .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

_ϕل_فرϳتشك 

 العمل

Pearson 

Correlation 

.206
*
 .180

*
 .238

**
 1 .305

**
 .416

**
 .529

**
 

Sig. (2-tailed) .011 .026 .003  .000 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

ϲϠن_الكϳالتمك Pearson 

Correlation 

.477
**
 .548

**
 .576

**
 .305

**
 1 .605

**
 .809

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

Δϳالقو_Δالثقاف Pearson 

Correlation 

.456
**
 .453

**
 .396

**
 .416

**
 .605

**
 1 .737

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  .000 

N 152 152 152 152 152 152 152 

 Pearson متوسط_المحاور

Correlation 

.728
**
 .756

**
 .793

**
 .529

**
 .809

**
 .737

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 
 



 المــاحــــــق

 (اƅتجزئة اƅنصفية) ثبات أداة اƅدراسة(: 17المƄحق رقم )
Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .588 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value .552 

N of Items 3
b
 

Total N of Items 6 

Correlation Between Forms .426 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .597 

Unequal Length .597 

Guttman Split-Half Coefficient .597 

a. The items are: 3ع ,2ع ,1ع. 

b. The items are: 6ع ,5ع ,4ع. 

 

 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 11.16 4.227 2.056 3
a
 

Part 2 11.07 3.816 1.953 3
b
 

Both Parts 22.23 11.463 3.386 6 

a. The items are: 3ع ,2ع ,1ع. 

b. The items are: 6ع ,5ع ,4ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .706 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value .635 

N of Items 3
b
 

Total N of Items 6 

Correlation Between Forms .709 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .830 

Unequal Length .830 

Guttman Split-Half Coefficient .830 

a. The items are: 9ع ,8ع ,7ع. 

b. The items are: 12ع ,11ع ,10ع. 

 

 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 10.18 5.551 2.356 3
a
 

Part 2 9.64 5.875 2.424 3
b
 

Both Parts 19.82 19.529 4.419 6 

a. The items are: 9ع ,8ع ,7ع. 

b. The items are: 12ع ,11ع ,10ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .622 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value .584 

N of Items 3
b
 

Total N of Items 6 

Correlation Between Forms .626 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .770 

Unequal Length .770 

Guttman Split-Half Coefficient .767 

a. The items are: 15ع ,14ع ,13ع. 

b. The items are: 18ع ,17ع ,16ع. 

 

 
 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 10.57 4.922 2.219 3
a
 

Part 2 11.22 3.840 1.960 3
b
 

Both Parts 21.79 14.207 3.769 6 

a. The items are: 15ع ,14ع ,13ع. 

b. The items are: 18ع ,17ع ,16ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .729 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value .676 

N of Items 3
b
 

Total N of Items 6 

Correlation Between Forms .482 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .651 

Unequal Length .651 

Guttman Split-Half Coefficient .639 

a. The items are: 21ع ,20ع ,19ع. 

b. The items are: 24ع ,23ع ,22ع. 

 

 
 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 11.46 4.700 2.168 3
a
 

Part 2 12.05 2.918 1.708 3
b
 

Both Parts 23.51 11.192 3.345 6 

a. The items are: 21ع ,20ع ,19ع. 

b. The items are: 24ع ,23ع ,22ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .823 

N of Items 3
a
 

Part 2 Value .742 

N of Items 3
b
 

Total N of Items 6 

Correlation Between Forms .350 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .519 

Unequal Length .519 

Guttman Split-Half Coefficient .495 

a. The items are: 27ع ,26ع ,25ع. 

b. The items are: 30ع ,29ع ,28ع. 

 

 
 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 9.79 6.962 2.639 3
a
 

Part 2 11.57 3.399 1.844 3
b
 

Both Parts 21.36 13.769 3.711 6 

a. The items are: 27ع ,26ع ,25ع. 

b. The items are: 30ع ,29ع ,28ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .802 

N of Items 7
a
 

Part 2 Value .777 

N of Items 7
b
 

Total N of Items 14 

Correlation Between Forms .437 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .608 

Unequal Length .608 

Guttman Split-Half Coefficient .599 

a. The items are: 37ع ,36ع ,35ع ,34ع ,33ع ,32ع ,31ع. 

b. The items are: 44ع ,43ع ,42ع ,41ع ,40ع ,39ع ,38ع. 

 

 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 29.20 10.954 3.310 7
a
 

Part 2 25.08 16.682 4.084 7
b
 

Both Parts 54.28 39.460 6.282 14 

a. The items are: 37ع ,36ع ,35ع ,34ع ,33ع ,32ع ,31ع. 

b. The items are: 44ع ,43ع ,42ع ,41ع ,40ع ,39ع ,38ع. 
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Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's Alpha Part 1 Value .871 

N of Items 22
a
 

Part 2 Value .877 

N of Items 22
b
 

Total N of Items 44 

Correlation Between Forms .664 

Spearman-Brown 

Coefficient 

Equal Length .798 

Unequal Length .798 

Guttman Split-Half Coefficient .795 

a. The items are: 15ع ,14ع ,13ع ,12ع ,11ع ,10ع ,9ع ,8ع ,7ع ,6ع ,5ع ,4ع ,3ع ,2ع ,1ع, 

 .22ع ,21ع ,20ع ,19ع ,18ع ,17ع ,16ع

b. The items are: 34ع ,33ع ,32ع ,31ع ,30ع ,29ع ,28ع ,27ع ,26ع ,25ع ,24ع ,23ع, 

 .44ع ,43ع ,42ع ,41ع ,40ع ,39ع ,38ع ,37ع ,36ع ,35ع

 

 

Scale Statistics 

 Mean Variance Std. Deviation N of Items 

Part 1 79.26 116.497 10.793 22
a
 

Part 2 83.72 91.075 9.543 22
b
 

Both Parts 162.98 344.430 18.559 44 

a. The items are: 12ع ,11ع ,10ع ,9ع ,8ع ,7ع ,6ع ,5ع ,4ع ,3ع ,2ع ,1ع, 

 .22ع ,21ع ,20ع ,19ع ,18ع ,17ع ,16ع ,15ع ,14ع ,13ع

b. The items are: 32ع ,31ع ,30ع ,29ع ,28ع ,27ع ,26ع ,25ع ,24ع ,23ع, 

 .44ع ,43ع ,42ع ,41ع ,40ع ,39ع ,38ع ,37ع ,36ع ,35ع ,34ع ,33ع
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 (معامل آƅفا Ƅرونباخ) ثبات أداة اƅدراسة (:18المƄحق رقم )
SAVE OUTFILE='D:\Doctorat\modakira\modakira\modakira\Δدراس 
Δϟحا\ ϥااستΒيا \Εمدخا ϥياΒااست.sav' 
 /COMPRESSED. 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

 

 

 
 

RELIABILITY 
  /VARIABLES=12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.811 6 

 
 
 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.679 6 
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RELIABILITY 
  /VARIABLES=18ع 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 
 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.759 6 

 
 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.769 6 
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RELIABILITY 
  /VARIABLES=30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.776 6 

 
RELIABILITY 
  /VARIABLES=44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 35ع 34ع 33ع 32ع 31ع 
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.831 14 
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RELIABILITY 
  /VARIABLES=18ع 17ع 16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 
 31ع 30ع 29ع 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع
 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 35ع 34ع 33ع 32ع    
  /SCALE('ALL VARIABLES') ALL 
  /MODEL=ALPHA. 

Reliability 

Scale: ALL VARIABLES 

Case Processing Summary 

 N % 

Cases Valid 152 100.0 

Excluded
a
 0 .0 

Total 152 100.0 

a. Listwise deletion based on all variables in the 

procedure. 

 

Reliability Statistics 

Cronbach's 

Alpha N of Items 

.921 44 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 اƅتƄرارات واƅنسب اƅمئوية :(19) المƄحق رقم

 
Frequencies 

 
 

 
Frequency Table 

 
 الجنس

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 84.2 84.2 84.2 128 ذكر 

ϰ100.0 15.8 15.8 24 أنث 

Total 152 100.0 100.0  

 
 العمر

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid  31أقل من Δسن  23 15.1 15.1 15.1 

سنΔ 41إلϰ  31من   64 42.1 42.1 57.2 

سنΔ 51إلϰ  41من   43 28.3 28.3 85.5 

سنΔ 51أكثر من   22 14.5 14.5 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

 
 المستوى_العƄمي

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 2.0 2.0 2.0 3 متوسط أو أقل 

ϱ28.3 26.3 26.3 40 ثانو 

ϲ86.2 57.9 57.9 88 جامع 

 100.0 13.8 13.8 21 ما بعد التدرج

Total 152 100.0 100.0  

 

 

 

Statistics 

 اأقدمΔϳ_فϲ_الوظϳفΔ المستوى_الوظϳفϲ المستوى_العϠمϲ العمر الجنس 

N Valid 152 152 152 152 152 

Missing 0 0 0 0 0 
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 المستوى_الوظيفي

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid 51.3 51.3 51.3 78 إطار 

 94.7 43.4 43.4 66 عون تحكم

 100.0 5.3 5.3 8 عون تنفϳذ

Total 152 100.0 100.0  

 
 

 اأقدمية_في_الوظيفة

 
Frequency Percent Valid Percent 

Cumulative 

Percent 

Valid Δ3.3 3.3 3.3 5 أقل من سن 

 ϰإل Δ5من سن Εسنوا  42 27.6 27.6 30.9 

سنواΕ 11إلϰ  6من   23 15.1 15.1 46.1 

سنΔ 15إلϰ  11من   34 22.4 22.4 68.4 

سنΔ 15أكثر من   48 31.6 31.6 100.0 

Total 152 100.0 100.0  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 اƅمتوسطات اƅحسابية واانحرافات اƅمعيارية(: 01المƄحق رقم )
 
DESCRIPTIVES VARIABLES=16ع 15ع 14ع 13ع 12ع 11ع 10ع 9ع 8ع 7ع 6ع 5ع 4ع 3ع 2ع 1ع 
 28ع 27ع 26ع 25ع 24ع 23ع 22ع 21ع 20ع 19ع 18ع 17ع
 44ع 43ع 42ع 41ع 40ع 39ع 38ع 37ع 36ع 35ع 34ع 33ع 32ع 31ع 30ع 29ع    
Γيم_إعادϤتص_ϝاϤتشجيع اأع_Εمقترحا_ϦيϠعامϟا 
    ΔشاركϤϟصنع_في_ا_Εقراراϟا ϞيϜتش_ϕفر_ϞϤعϟا ϦيϜϤتϟي_اϠϜϟا Γشدϟا 
 اϟقϮيΔ_اϟثقافΔ واϤϟشاركΔ_اإجϤاع
  /STATISTICS=MEAN STDDEV MIN MAX. 

Descriptives 
Statistiques descriptives 

 N Minimum Maximum Moyenne Ecart type 

 909, 3,86 5 1 152 1ع

 981, 3,57 5 1 152 2ع

 884, 3,73 5 1 152 3ع

 906, 3,51 5 1 152 4ع

 1,021 3,44 5 1 152 5ع

 740, 4,13 5 2 152 6ع

 961, 3,93 5 1 152 7ع

 956, 3,34 5 1 152 8ع

 1,051 2,91 5 1 152 9ع

 1,050 3,25 5 1 152 10ع

 1,078 3,10 5 1 152 11ع

 1,059 3,29 5 1 152 12ع

 935, 3,50 5 1 152 13ع

 841, 3,80 5 1 152 14ع

 1,140 3,28 5 1 152 15ع

 909, 3,59 5 1 152 16ع

 775, 3,91 5 1 152 17ع

 957, 3,72 5 1 152 18ع

 871, 3,95 5 1 152 19ع

 961, 3,63 5 1 152 20ع

 856, 3,88 5 1 152 21ع

 813, 3,96 5 1 152 22ع

 658, 4,07 5 2 152 23ع

 714, 4,02 5 2 152 24ع

 1,011 3,18 5 1 152 25ع

 1,015 3,30 5 1 152 26ع

 1,045 3,32 5 1 152 27ع

 819, 3,79 5 1 152 28ع

 726, 3,83 5 2 152 29ع

 722, 3,95 5 2 152 30ع
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 718, 4,09 5 2 152 31ع

 735, 4,19 5 1 152 32ع

 697, 4,07 5 2 152 33ع

 695, 4,03 5 1 152 34ع

 619, 4,22 5 2 152 35ع

 576, 4,39 5 2 152 36ع

 829, 4,22 5 1 152 37ع

 746, 3,99 5 1 152 38ع

 797, 3,76 5 1 152 39ع

 772, 4,01 5 1 152 40ع

 705, 4,01 5 2 152 41ع

 1,044 3,09 5 1 152 42ع

 1,033 2,99 5 1 152 43ع

 1,064 3,23 5 1 152 44ع

 50511, 3,7436 4,83 2,00 152 اأعمال_تصمϳم_إعادة

 61864, 3,5321 5,00 1,33 152 العامϳϠن_مقترحاΕ_تشجϳع

Δالمشارك_ϲصنع_ف_Ε57444, 3,7484 6,65 1,50 152 القرارا 

 56833, 3,9112 5,00 2,17 152 العمل_فرϕ_تشكϳل

 59244, 3,5811 5,00 2,00 152 الكϲϠ_التمكϳن

 47282, 4,1711 5,00 2,43 152 الشدة

 58349, 3,5827 5,00 1,86 152 والمشاركΔ_اإجماع

Δالثقاف_Δϳ44869, 3,8769 5,00 2,36 152 القو 

N valide (listwise) 152     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 ين اƅمتغيرات اƅمستقƆة واƅمتغير اƅتابعمصفوفة اارتباط ب(: 00المƄحق رقم )

 
Correlations 

Correlations 

إعادة_تصمϳم 

 _اأعمال

Εع_مقترحاϳتشج

 _العامϳϠن

_ϲف_Δالمشارك

Εالعمل صنع_القرارا_ϕل_فرϳتشك ϲϠن_الكϳالتمك Δϳالقو_Δالثقاف 

Pearson Correlation 1 .457 إعادة_تصمϳم_اأعمال
**
 .430

**
 .236

**
 .534

**
 .548

**
 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .003 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 

Pearson Correlation .457 تشجϳع_مقترحاΕ_العامϳϠن
**
 1 .410

**
 .269

**
 .521

**
 .592

**
 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .001 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 

Εصنع_القرارا_ϲف_Δالمشارك Pearson Correlation .430
**
 .410

**
 1 .191

*
 .462

**
 .523

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .018 .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 

Pearson Correlation .236 تشكϳل_فرϕ_العمل
**
 .269

**
 .191

*
 1 .370

**
 .455

**
 

Sig. (2-tailed) .003 .001 .018  .000 .000 

N 152 152 152 152 152 152 

ϲϠن_الكϳالتمك Pearson Correlation .534
**
 .521

**
 .462

**
 .370

**
 1 .648

**
 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 

N 152 152 152 152 152 152 

Δϳالقو_Δالثقاف Pearson Correlation .548
**
 .592

**
 .523

**
 .455

**
 .648

**
 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 152 152 152 152 152 152 

**. Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 

 

 

 

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 بسيطاانحدار اƅخطي اƅ (:12المƄحق رقم )

Régression 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
إعادة_تصمϳم_اأعمال
b

 
. Entrée 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,548
a

 ,300 ,295 ,37664 

a. Valeurs prédites : (constantes), م_اأعمالϳإعادة_تصم 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 9,121 1 9,121 64,294 ,000
b

 

Résidu 21,279 150 ,142   

Total 30,400 151    

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Valeurs prédites : (constantes), م_اأعمالϳإعادة_تصم 

 

Coefficients
a 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 
(Constante) 2,055 ,229  8,967 ,000 

 000, 8,018 548, 061, 487, إعادة_تصمϳم_اأعمال

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
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Régression 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
تشجϳع_مقترحاΕ_العام

bلϳن
 

. Entrée 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,592
a

 ,351 ,346 ,36272 

a. Valeurs prédites : (constantes), نϳϠالعام_Εع_مقترحاϳتشج 

 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 10,665 1 10,665 81,061 ,000
b

 

Résidu 19,735 150 ,132   

Total 30,400 151    

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Valeurs prédites : (constantes), نϳϠالعام_Εع_مقترحاϳتشج 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,360 ,171  13,792 ,000 

 000, 9,003 592, 048, 430, تشجϳع_مقترحاΕ_العامϳϠن

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
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Régression 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 
المشاركΔ_فϲ_صنع_ا

bاΕلقرار
 

. Entrée 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,523
a

 ,274 ,269 ,38357 

a. Valeurs prédites : (constantes), ف_ΔالمشاركΕصنع_القرارا_ϲ 
 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 8,331 1 8,331 56,626 ,000
b

 

Résidu 22,069 150 ,147   

Total 30,400 151    

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Valeurs prédites : (constantes), _ΔالمشاركΕصنع_القرارا_ϲف 

 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,344 ,206  11,377 ,000 

Δالمشارك_ϲصنع_ف_Ε000, 7,525 523, 054, 409, القرارا 

a. Variable dépendante : Δالثقاف_Δϳالقو 
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Régression 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

bتشكϳل_فرϕ_العمل 1
 . Entrée 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,455
a

 ,207 ,202 ,40091 

a. Valeurs prédites : (constantes), العمل_ϕل_فرϳتشك 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 6,291 1 6,291 39,140 ,000
b

 

Résidu 24,109 150 ,161   

Total 30,400 151    

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Valeurs prédites : (constantes), العمل_ϕل_فرϳتشك 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,472 ,227  10,897 ,000 

 000, 6,256 455, 057, 359, تشكϳل_فرϕ_العمل

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
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Régression 

Variables introduites/supprimées
a

 

Modèle Variables 

introduites 

Variables 

supprimées 

Méthode 

1 ϲϠن_الكϳالتمكb
 . Entrée 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Toutes variables requises saisies. 

Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,648
a

 ,420 ,416 ,34292 

a. Valeurs prédites : (constantes), ϲϠن_الكϳالتمك 

ANOVA
a

 

Modèle Somme des 

carrés 

ddl Moyenne des 

carrés 

D Sig. 

1 

Régression 12,761 1 12,761 108,523 ,000
b

 

Résidu 17,639 150 ,118   

Total 30,400 151    

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
b. Valeurs prédites : (constantes), ϲϠن_الكϳالتمك 

Coefficients
a

 

Modèle Coefficients non standardisés Coefficients 

standardisés 

t Sig. 

A Erreur standard Bêta 

1 

(Constante) 2,120 ,171  12,398 ,000 

ϲϠن_الكϳ000, 10,417 648, 047, 491, التمك 

a. Variable dépendante : Δϳالقو_Δالثقاف 
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 اانحدار اƅخطي اƅمتعدد (:03المƄحق رقم )

 
Regression 

 

Model Summary 

Model R R Square 

Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 .777
a
 .603 .590 .28738 

a. Predictors: (Constant), نϳالتمك_ϲϠل ,الكϳتشك_ϕالعمل_فر, 

Δالمشارك_ϲصنع_ف_Εع ,القراراϳتشج_Εن_مقترحاϳϠم_إعادة ,العامϳاأعمال_تصم 

 

 

ANOVA
b
 

Model Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

1 Regression 18.342 5 3.668 44.418 .000
a
 

Residual 12.058 146 .083   

Total 30.400 151    

a. Predictors: (Constant), نϳالتمك_ϲϠل ,الكϳتشك_ϕالعمل_فر, Δالمشارك_ϲصنع_ف_Εع ,القراراϳتشج_Εن_مقترحاϳϠالعام, 

 اأعمال_تصمϳم_إعادة

b. Dependent Variable: Δالثقاف_Δϳالقو 

 

 

Coefficients
a
 

Model 

Unstandardized Coefficients 

Standardized 

Coefficients 

t Sig. B Std. Error Beta 

1 (Constant) .769 .228  3.380 .001 

 014. 2.482 161. 058. 143. إعادة_تصمϳم_اأعمال

 000. 3.792 244. 047. 177. تشجϳع_مقترحاΕ_العامϳϠن

Εصنع_القرارا_ϲف_Δ002. 3.077 189. 048. 148. المشارك 

 000. 3.836 216. 045. 171. تشكϳل_فرϕ_العمل

ϲϠن_الكϳ000. 3.807 267. 053. 203. التمك 

a. Dependent Variable: القوية_الثقافة 
 

 

 

 



 المــاحــــــق

 Ɔƅعينات اƅمستقƆة باƅنسبة Ɔƅجنس (T) اختبار(: 14المƄحق رقم )

 
T-Test 

 
 

Group Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean الجنس 

ϲϠن_الكϳ05291. 59855. 3.5833 128 ذكر التمك 

ϰ11653. 57086. 3.5694 24 أنث 

Δϳالقو_Δ04219. 47730. 3.8817 128 ذكر الثقاف 

ϰ05122. 25092. 3.8512 24 أنث 

 
 

Independent Samples Test 

 

Levene's Test 

for Equality of 

Variances t-test for Equality of Means 

F Sig. t df 

Sig. (2-

tailed) 

Mean 

Difference 

Std. Error 

Difference 

95% Confidence Interval of 

the Difference 

Lower Upper 

 التمكϳن_

ϲϠالك 

Equal variances assumed .006 .937 .105 150 .916 .01389 .13222 -.24736- .27514 

Equal variances not 

assumed 
  .109 33.204 .914 .01389 .12797 -.24642- .27419 

_Δالثقاف 

Δϳالقو  

Equal variances assumed 8.465 .004 .305 150 .761 .03051 .10011 -.16730- .22831 

Equal variances not 

assumed 
  .460 59.809 .647 .03051 .06636 -.10224- .16325 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 المــاحــــــق

 (One-Way ANOVA)اختبار تحƆيل اƅتباين  (:15المƄحق رقم )

 
 
ONEWAY ϦيϜϤتϟي_اϠϜϟا BY رϤعϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

ϲϠن_الكϳالتمك 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .600 3 .200 .565 .639 

Within Groups 52.400 148 .354   

Total 52.999 151    

 
 
ONEWAY ϟاΔثقاف _ΔيϮقϟا BY رϤعϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

Δϳالقو_Δالثقاف 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .818 3 .273 1.364 .256 

Within Groups 29.582 148 .200   

Total 30.400 151    

 
 
ONEWAY ϦيϜϤتϟي_اϠϜϟا BY ϯϮستϤϟي_اϤϠعϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

ϲϠن_الكϳالتمك 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 3.518 3 1.173 3.508 .017 

Within Groups 49.481 148 .334   

Total 52.999 151    

 
 
 
 
 
 



 المــاحــــــق

Post Hoc Tests 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:نϳالتمك_ϲϠالك 
 

(I) المستوى_ϲمϠالع (J) المستوى_ϲمϠالع 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

 Lower Bound Upper Bound 

Scheffe متوسط أو أقل ϱ6427. -1.3149- 815. 34612. -33611.- ثانو 

ϲ3830. -1.5370- 412. 33948. -57702.- جامع 

 2632. -1.7553- 229. 35688. -74603.- ما بعد التدرج

ϱ1.3149 -6427.- 815. 34612. 33611. متوسط أو أقل ثانو 

ϲ0709. -5527.- 194. 11026. -24091.- جامع 

 0307. -8506.- 079. 15582. -40992.- ما بعد التدرج

ϲ1.5370 -3830.- 412. 33948. 57702. متوسط أو أقل جامع 

ϱ5527. -0709.- 194. 11026. 24091. ثانو 

 2281. -5661.- 695. 14043. -16901.- ما بعد التدرج

 1.7553 -2632.- 229. 35688. 74603. متوسط أو أقل ما بعد التدرج

ϱ8506. -0307.- 079. 15582. 40992. ثانو 

امعϲج  .16901 .14043 .695 -.2281- .5661 

LSD متوسط أو أقل ϱ3479. -1.0201- 333. 34612. -33611.- ثانو 

ϲ0938. -1.2479- 091. 33948. -57702.- جامع 

-74603.- ما بعد التدرج
*
 .35688 .038 -1.4513- -.0408- 

ϱ1.0201 -3479.- 333. 34612. 33611. متوسط أو أقل ثانو 

ϲ24091.- جامع-
*
 .11026 .030 -.4588- -.0230- 

-40992.- ما بعد التدرج
*
 .15582 .009 -.7178- -.1020- 

ϲ1.2479 -0938.- 091. 33948. 57702. متوسط أو أقل جامع 

ϱ24091. ثانو
*
 .11026 .030 .0230 .4588 

 1085. -4465.- 231. 14043. -16901.- ما بعد التدرج

التدرج ما بعد 74603. متوسط أو أقل 
*
 .35688 .038 .0408 1.4513 

ϱ40992. ثانو
*
 .15582 .009 .1020 .7178 

ϲ4465. -1085.- 231. 14043. 16901. جامع 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 
 
 
 
 
 
 
 



 المــاحــــــق

Homogeneous Subsets 

 التمكين_الكلي
 

ϲمϠالمستوى_الع N 

Subset for 

alpha = 0.05 

 1 

Scheffe
a,b

 3.0556 3 متوسط أو أقل 

ϱ3.3917 40 ثانو 

ϲ3.6326 88 جامع 

 3.8016 21 ما بعد التدرج

Sig.  .050 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 9.585. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the 

group sizes is used. Type I error levels are not guaranteed. 

 
 
ONEWAY Δثقافϟا_ΔيϮقϟا BY ϯϮستϤϟي_اϤϠعϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

Δϳالقو_Δالثقاف 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .530 3 .177 .875 .455 

Within Groups 29.870 148 .202   

Total 30.400 151    

 
 
ONEWAY ϦيϜϤتϟي_اϠϜϟا BY ϯϮستϤϟي_اϔظيϮϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

ϲϠن_الكϳالتمك 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 2.315 2 1.157 3.402 .036 

Within Groups 50.685 149 .340   

Total 52.999 151    

 

 

 
 



 المــاحــــــق

 
Post Hoc Tests 

Multiple Comparisons 

Dependent Variable:نϳالتمك_ϲϠالك 
 

(I) المستوى_ϲفϳالوظ (J) المستوى_ϲفϳالوظ 

Mean 

Difference (I-J) Std. Error Sig. 

95% Confidence Interval 

 Lower Bound Upper Bound 

Scheffe 4461. -0363.- 114. 09755. 20493. عون تحكم إطار 

 9568. -1139.- 154. 21652. 42147. عون تنفϳذ

 0363. -4461.- 114. 09755. -20493.- إطار عون تحكم

 7564. -3233.- 613. 21835. 21654. عون تنفϳذ

 1139. -9568.- 154. 21652. -42147.- إطار عون تنفϳذ

 3233. -7564.- 613. 21835. -21654.- عون تحكم

LSD 20493. عون تحكم إطار
*
 .09755 .037 .0122 .3977 

 8493. -0064.- 053. 21652. 42147. عون تنفϳذ

-20493.- إطار عون تحكم
*
 .09755 .037 -.3977- -.0122- 

 6480. -2149.- 323. 21835. 21654. عون تنفϳذ

 0064. -8493.- 053. 21652. -42147.- إطار عون تنفϳذ

 2149. -6480.- 323. 21835. -21654.- عون تحكم

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 
Homogeneous Subsets 

 التمكين_الكلي
 

ظϳفϲالمستوى_الو  N 

Subset for 

alpha = 0.05 

 1 

Scheffe
a,b

 3.2708 8 عون تنفϳذ 

 3.4874 66 عون تحكم

 3.6923 78 إطار

Sig.  .081 

Means for groups in homogeneous subsets are displayed. 

a. Uses Harmonic Mean Sample Size = 19.611. 

b. The group sizes are unequal. The harmonic mean of the 

group sizes is used. Type I error levels are not guaranteed. 

 

 
 
 
 
 
 



 المــاحــــــق

ONEWAY Δثقافϟا_ΔيϮقϟا BY ϯϮستϤϟي_اϔظيϮϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

Δϳالقو_Δالثقاف 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups .409 2 .205 1.017 .364 

Within Groups 29.991 149 .201   

Total 30.400 151    
 
 
ONEWAY ϦيϜϤتϟي_اϠϜϟا BY Δفي_اأقدمي_ΔϔظيϮϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

ϲϠن_الكϳالتمك 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.778 4 .444 1.276 .282 

Within Groups 51.221 147 .348   

Total 52.999 151    

 
 
ONEWAY Δثقافϟا_ΔيϮقϟا BY Δفي_اأقدمي_ΔϔظيϮϟا 
  /MISSING ANALYSIS 
  /POSTHOC=SCHEFFE LSD ALPHA(0.05). 

Oneway 

ANOVA 

Δϳالقو_Δالثقاف 

 Sum of Squares df Mean Square F Sig. 

Between Groups 1.685 4 .421 2.157 .077 

Within Groups 28.715 147 .195   

Total 30.400 151    

 

 

 

 

 

 

 


