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 الاهداء والتشكرات 
صـــــلع    عليـــــ  و الحمـــــد ه واشـــــهد أن لا الـــــ  حلا   واشـــــهد أن محمـــــد عبـــــد  ورســـــول  

 علع ال  وصحب  عدد من تعلم وعلم. وسلم و 

 اما بعد:

لاسددددددتكمال هددددددذ  احمددددددد ي العلددددددي القدددددددار الددددددذل أاعددددددن عليناددددددا  اعمددددددة العقدددددد  والدددددددا  وان و قاددددددا  
 المذكرة.

و اءً  وتقداراً  واعتراً ا ماا بالجمي  اتقدم بجزي  الشكر لأولئك المخلصي  الذا   وم  هذا ماطلق  
" الفاض   بالذكر الأستاذ  العلمي، واخص  البحث  يألوا جهدًا  ي مساعدتاا  ي مجال  "    عثمان  وزيانلن 

 ،على هذ  الدراسة وصاحب الفض   ي توجيهاا ومساعدتاا  ي تجميع المادة البحثية،  جزا  ي ك  خير
تعليماا وحرصهن   ما  ذلو  م  جهد  ي  على  باسمه  الكرام ك   الأساتذة  إلى  امتااااا  بخالص  اتقدم  كما 

 علياا.  

وُجد الإاسان على وجه الارض، ولن يعش بمعزل ع  باقي البشر و ي جميع مراح  الحياة، اُوجد 
السماء   ابلغ عاان  ما  الفض   لهما م   لما  الأ وان  كر هما  بالشُّ الااس  كر وأولى  الشُّ أُااس يستحقُّون ماَّا 
 وجودهما سبب للاجاة والفلاح  ي الدااا والآخرة. ولا اابغي أن أاسى أساتذتي مم  كان لهن الدور الأكبر  
 ي مساادتي ومدل بالمعلومات القيمة والى جميع عائلتي وك  أصدقائي الذا  أشهد لهن بأاهن اعن الرُّ قاء 

    ي جميع الأمور

وأخيرا اتقدم بجزي  شكرل إلي ك  م  مدوا لي اد العون والمساعدة  ي إخراج هذ  الدراسة على  
 أكم  وجه. 

 

 

 



 

 

 خلاصة:

بمددا أن الثقا ددة التاةيميددة تعددد مدد  المتغيددرات المهمددة التددي تددالأر بشددك  كبيددر علددى الأداء الماسسددي، 
 قددد هددد ا دراسددتاا إلددى استكشدداو لليددات تحويدد  الثقا ددة التاةيميددة مدد  سددلبية إلددى إيجا يددة لتحسددي  

الإصدددار -SPSSالأداء. ولتحقيددق ذلددك تددن صدديالة المشددكلة وأسددئلتها واختبارهددا باسددتخدام  راددام  
اسددتبااة علددى مددومفي الماسسددات الصددااتية  ددي ولااتددي صدديدا  200. وتددن توزيددع مددا مجموعدده 27

وسدديدل  لابدداس. وتوصددلا الدراسددة إلددى أن الثقا ددة الإيجا يددة تلعددب دوراً  ددي تعزيددز الأداء، وزيددادة 
 الولاء والااتماء لدى المومفي ، وتعزيز الا تكار والإ داع.

 تحسي  الاداء الثقا ة التاةيمية، مستويات الثقا ة،  الكلمات المفتاحية:

Abstract: 

Given that organizational culture is an important variable that 
significantly influences institutional performance, our study aimed to 
explore the mechanisms for transforming organizational culture from 
negative to positive to improve performance. To achieve this, the problem 
and its questions were formulated and tested using SPSS-ver 27. A total 
of 200 questionnaires were distributed to employees of industrial 
institutions in the Saida and Sidi Bel Abbes provinces. The study found 
that positive culture plays a role in enhancing performance, increasing 
employee loyalty and belonging, and promoting innovation and creativity. 

Keywords: Organizational culture, Culture levels, Culture creation 
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ا لا لادى عاده   ي خضن التطورات المتسارعة التي يشهدها عالن الأعمال، باتا الثقا ة الماسسية عاصدرًا هامدً
 والإ ددداعالتميددز. تُمثدد  الثقا ددة الإيجا يددة القويددة دعامددة أساسددية لتعزيددز المشدداركة  وتحقيددقلضددمان اسددتدامة الاجدداح 

ا يُسدداهن  دددور   ددي جددذ  المواهددب  والإاتاجيددة صددورة الماسسددة أمددام  وتحسددي  هددا  والاحتفددا لدددى المددومفي ، ممددا
 العملاء والشركاء.

المومفدددون الدددذا  يشدددعرون بالااتمددداء والتقددددار  دددي  يئدددة عمددد  إيجا يدددة يكوادددون أكثدددر اسدددتعدادًا لتقددددين أ كدددارهن 
ومساهماتهن بشك   عال. تعم  الثقا ة الماسسية الإيجا ية كعام  محفدز لجدذ  المواهدب الجداددة والاحتفدا   هدا، 
حيث يفض  المتقدمون للومائف الااضدمام إلدى ماسسدات تتمتدع بسدمعة قويدة  دي التعامد  مدع مومفيهدا وتقددارهن 

 لمساهماتهن.

بالإضا ة إلى ذلك، تسهن الثقا ة الماسسية الإيجا ية بشك  كبير  ي تعزيز الإ داع والا تكدار داخد  الماسسدة. 
م  خلال تشجيع المومفي  على التفكير الجداد والمبادرة  ي ا تكار حلول جدادة، تصبح الثقا ة الإيجا يدة عداملًا 

 حيوياً  ي تعزيز قدرة الماسسة على التكيف مع التحولات السريعة  ي السوق وتحقيق التميز التاا سي.

مد  جهدة أخدرى، تعدد الثقا دة الماسسدية الإيجا يدة جاذبدة للمواهدب الجداددة، حيدث يفضد  المتقددمون للومدائف و 
الااضددمام إلددى ماسسددات تتمتددع  ثقا ددة وةددين إيجا يددة تعكددت جددوهر هويتهددا التاةيميددة. هددذا الجددذ  ادداعكت إيجابدداً 
علددى قدددرة الماسسددة علددى جددذ  الكفدداءات البددارزة والمبدعددة، و التددالي يسدداهن  ددي  ادداء  ددرق عمدد  متاوعددة ومتميددزة 

 قادرة على تحقيق الاجاح والا تكار.

بالتددالي، يمكدد  اعتبددار الثقا ددة الماسسددية الإيجا يددة ليسددا  قددن كددداعن أساسددي لياتاجيددة والتفدداعلات الإيجا يددة 
داخدد  الفددرق،  دد  أيضدداً كددأداة اسددتراتيجية تعددزز مدد  قدددرة الماسسددة علددى التكيددف مددع التحددديات وجددذ  الكفدداءات 

 الجدادة المهمة للامو والتطور المستدام.

 :ةالإشكالي

الماسسات يشك  هدً ا   أداء  اتطلب ر ع مستوى  المعاصرة، حيث  استراتيجيًا حيويًا  ي ساحة الأعمال 
تعتبر الثقا ة الماسسية  .  تحسي  هذا الأداء تدخلًا  عاالًا  ي تحول لأقا ة الماسسة م  سلبية ومحدودة إلى إيجا ية

الإيجا ي  التفاع   مستويات  م   يعزز  مما  الماةمة،  داخ   الأ راد  وأداء  سلوكيات  على  االأر  أساسيًا  عاصرًا 
بقدرته على  الماسسية  الثقا ة  تحول  اتسن  ذلك،  إلى  بالإضا ة  والا تكار.  الإ داع  والتعاون  ياهن، ويشجع على 

 ما هي ،  الأداء  تعزيز الالتزام بالأهداو الماسسية وزيادة المساولية الفردية، مما اادل  ي الاهاية إلى تحسي 
ل التي جاء  ها ادلار شي   لتحسي  الأداء الآليات  الماسسة كدعامة  لأقا ة  تستفيد ماها   تحوي   والتي يمك  أن 

 الماسسات الجزائرية؟ 
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 مبررات اختيار الموضوع

 هدا الموضوع اذكر ماها التالي: رهااك العداد م  المبررات لاختيا

الثقا ددة الماسسددة تعكددت القددين والمعتقدددات والسددلوكيات التددي تددالأر علددى كي يددة تفاعدد  المددومفي  داخدد   •
 الماسسة.

مع تطورات سريعة  ي  يئة الأعمال، أصبح م  الضرورل أن تتباى الماسسات لأقا ة تعكدت تقددارها  •
 للمومفي  وتعزز ااتمائهن ورضاهن.

تعزيدددز الثقا دددة الماسسدددية يسدددهن  دددي تحفيدددز الا تكدددار وتشدددجيع المدددومفي  علدددى تقددددين الأ كدددار الجداددددة  •
 والمبتكرة التي تعزز قدرة الماسسة على التكيف مع التحولات السريعة.

 اهداف الدراسة

 تهدو هذ  الدراسة الى:

دراسة كي ية تألأير الثقا ة الماسسية الإيجا ية على أداء المومفي  والفرق العاملة، وتحداد العوام    •
 التي تساهن  ي هذا التألأير. 

 .تحداد الممارسات والسياسات التي يمك  تبايها لتعزيز الثقا ة الماسسية الإيجا ية •
تطوير توصيات عملية واقتراحات لتحسي  الثقا ة الماسسية، بما يعزز م  الا تكار والاستجابة   •

 السريعة للتغييرات السوةية. 
تحلي  كي ية تألأير الثقا ة الماسسية على قدرة الماسسة على جذ  المواهب والحفا  عليها، وتحداد  •

 العوام  الرئيسية المالأرة  ي هذ  العملية.

 البحث والأدوات المستخدمةمنهج  

 منهج البحث:

، الددذل اهدددو إلددى وصددف وتحليدد  لليددات الوصددفي ومدداه  الدراسددة الميداايددة مدداه اليعتمددد هددذا البحددث علددى 
 تحوي  لأقا ة الماسسة وتألأيرها على تحسي  الأداء. سيتن اتباع الخطوات التالية لتحقيق أهداو البحث:

 مراجعة الأد يات: استعراض الدراسات السابقة والأبحاث الأكاديمية المتعلقة  ثقا ة الماسسة وأدائها.

 : اختيار ماسسات معياة لدراسة حالتها فيما اتعلق  تحوي  لأقا تها الماسسية وتحلي  الاتائ .العياةتحلي  

 جمع البيااات: استخدام أدوات مختلفة لجمع البيااات مث  الاستبيااات والمقا لات.



 

   ث 
 

 البيااات: تطبيق التحلي  الإحصائي والاوعي على البيااات المجمعة لاستخلاص الاتائ .تحلي  

 أدوات البحث

وكددذلك  لجمددع لراء وتصددورات المددومفي  حددول لأقا ددة الماسسددة الحاليددة والتغيددرات التددي  ددرأت عليهددان: الاسددتبيا
 لاستقصاء وجهات اةر الإدارة حول استراتيجيات تحوي  الثقا ة الماسسية وتألأيرها على الأداء.

ملاحةددة  يئددة العمدد : مراةبددة البيئددة التاةيميددة والتفاعدد   ددي  المددومفي  لفهددن الددداااميكيات : الملاحةددة المباشددرة
 الثقافية على أرض الواقع.

الإحصددددداءات الوصددددد ية لفهدددددن وتفسدددددير البياادددددات المجمعدددددة مددددد  الاسدددددتبيااات  اسدددددتخدام التحليددددد  الإحصدددددائي:
 والمقا لات.

 :دراسات السابقةال

تعددد الدراسددات السددابقة جددزءاً أساسددياً  ددي أل بحددث أكدداديمي، حيددث تددو ر الإ ددار الاةددرل للموضددوع.  ددي هددذا 
هددذا البحددث  ددي سدددها. سدديمكااا هددذا لتحداددد الفجددوات البحثيددة وكي يددة مسدداهمة  البحدث، ساسددتعرض أهددن الدراسددات 

وهددي  الاسددتعراض مدد   ادداء أسدداس متددي  لتحليدد  اتددائ  البحددث الحددالي وةضددا ة إسددهامات جدادددة  ددي هددذا المجددال
 ملخصة  ي الجدول التالي:

 :الدراسات السابقة

الباحــــــــــــــــث 
 الاشكالية العنوان والسنة

المـــــــــــــــــــــنهج 
 والعينة

 النتائج

 

Edgar H. 

Schein 

1983 

WORKIN

G PAPER 

 

ORGANIZATIO

NAL 

CULTURE: A 

DYNAMIC 

MODEL 

ا أاادددا  وأعتقدددد أيضدددً
لا اسدددددددددددددددددتطيع أن 
ا  ددي إدارة  ابدددأ حقددً
أو تغييددددددر الثقا ددددددة 
التاةيميدددددددة حتدددددددى 
يكون لدااا امددوذج 
للثقا ة يعتمد على 
اةريددددددددددة الددددددددددتعلن، 
وحتددى افهددن القددوى 
التطوريدددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 
الداااميكيددددددة التددددددي 

المددددددددددددددددددددددددددددددددددداه  
 الوصفي

وضدددددع تعريدددددف رسدددددمي للثقا دددددة التاةيميدددددة 
المسدددتمدة مدددد  الامدددوذج الددددداااميكي للددددتعلن 
وداااميكيدددددددات المجموعدددددددة، إذا أردادددددددا  دددددددك 
رمدددوز لأقا دددة ماةمدددة معيادددة، فيجدددب عليادددا 
اسددددددددتخدام أسددددددددلو  المقا لددددددددة والملاحةددددددددة 
والتحقيددق المشددترك المعقددد الددذل يعمدد  فيدده 
أعضدددددداء مختددددددارون مدددددد  المجموعددددددة مددددددع 
شددددددخص خددددددارجي لتسددددددلين الضددددددوء علددددددى 
الا تراضددددات اللاواتيددددة  ددددي البدايددددة والتددددي 
يُفتدددددرض أاهدددددا جدددددوهر الثقا دددددة، مسدددددتويات 

 الثقا ة  



 

   ج
 

تحكدددن كي يدددة امدددو 
 الثقا ة وتغيرها.

 

Mohamma

d Jasim 

Uddin , 

Rumana 

Huq Luva 

& Saad 

Md. 

Maroof 

Hossian 

{2013} 

Impact of 

Organizational 

Culture on 

Employee 

Performance and 

Productivity: A 

Case Study of 

Telecommunicati

on Sector in 

Bangladesh 

دراسة للأار الثقا ة 
التاةيميددددددددة علددددددددى 
أداء المددددددددددددددددومفي  
وةاتددددددددداجيتهن  دددددددددي 
 سياق  اغلاديش.

 دراسة حالة

أمهددددددرت الورقددددددة أن العداددددددد مدددددد  سددددددمات 
الثقا دددة التاةيميدددة لهدددا تدددألأير إيجدددا ي كبيدددر 
علدددددددددى أداء الماةمدددددددددة. إمهدددددددددار العلاقدددددددددة 
الحيويددددة  ددددي  الثقا ددددة والأداء.   أوضددددحا 
الورقدددددة كيدددددف ألأدددددرت معتقددددددات المدددددومفي  
وأعدددرا هن وةيمددداءاتهن وجميدددع الجواادددب ذات 
الصدددددددددلة بالثقا دددددددددة التاةيميدددددددددة علدددددددددى أداء 
الشركة. تةهر اتائ  الورقددة بشددك  ملحددو  
السددلوكيات الإيجا يددة والسددلبية للثقا ددة التددي 
لهددا عواقددب وخيمددة علددى المددومفي  وكددذلك 

 أداء الشركات.   

ALHARBI 

MOHAM

MAD 

AWADH, 

ALYAHY

A, 

MOHAM

MED 

SAAD 

{2013} 

Impact of 

Organizational 

Culture on 

Employee 

Performance 

تحدادددددددددددد وةيددددددددددداس 
العلاقة القوية  ي  
الأداء والثقا دددددددددددددددددددة 

 التاةيمية.

 
""مدددددددددددددددددددددددددددددددددداه  

 استقرائي""

تدددن تحدادددد أبعددداد معيادددة للثقا دددة حتدددى الآن، 
وتةهددددددددددر الأبحدددددددددداث أن ةيمددددددددددة ومعددددددددددااير 
الماةمدددددددددة تعتمدددددددددد علدددددددددى العلاقدددددددددة  دددددددددي  
المدددددددومفي . هددددددددو الماةمدددددددة هدددددددو زيدددددددادة 
مسددددددددددددتوى الأداء مدددددددددددد  خددددددددددددلال تصددددددددددددمين 
الاستراتيجيات. تددن ةيدداس اةددام إدارة الأداء 
مددددد  خدددددلال بطاقدددددة الأداء المتدددددوازن ومددددد  
خددلال  هددن  بيعددة وقدددرة لأقا ددة الاةددام  ددي 

 الماةمة.

LydiahWai

rimuWamb

ugu 

{2014} 

Effects of 

Organizational 

Culture on 

Employee 

Performance 

(Case Study of 

Wartsila - 

KipevuIi Power 

Plant) 

عدددددددددددددددم وضددددددددددددددوح 
كي يدددددددددددددددة تدددددددددددددددألأير 
عااصددددددددددر لأقا ددددددددددة 
الماةمدددددددددددة  ةدددددددددددين 
الماةمدددددددة، مادددددددا  
الماةمدددددة، أامدددددا  
القيدددادة، وعمليدددات 
العمدد ع علددى أداء 
المدددددومفي  بشدددددك  
دقيق. علددى الددرلن 
مددد  إيجددداد علاقدددة 

 ماه  الوصفي

تشدددير اتدددائ  هدددذ  الدراسدددة إلدددى أاددده يجددددب 
علددى المددداري  التركيددز علددى العوامدد  التددي 
لهدددا تدددألأير كبيدددر علدددى أداء المدددومفي ، إذا 
كدددااوا اريددددون تعزيدددز أعمدددالهن و اددداء علدددى 
الاتددائ ، تمكادددا هددذ  الدراسدددة مدد  الكشدددف 
عدددد  أن القددددين التاةيميددددة لهددددا تددددألأير أكثددددر 
أهميددة علددى الأداء الددوميفي للمددومفي   ددي 
وارتسددددددديلا، مددددددد  المادددددددا  التاةيمدددددددي كمدددددددا 

 يفترض  ي الغالب كعلاقة بالعكت.
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إيجا يددة  ددي  لأقا ددة 
الماةمددددددددددددددددددة وأداء 

 المومفي ،

Kosimova 

Dilorom 

Sobirovna , 

Akbarov 

Nodir 

Gafurovich 

, Sobirov 

Abdurasul 

Abdugafar

ovich 

{2021} 

Forming A 

Management 

System Of 

Organizational 

Culture Of The 

Enterprise 

مشدددددددددددددددددددددددددددكلة إدارة 
الثقا ددددة التاةيميددددة 
للماةمددددددة كعامدددددد  
أساسددي  ددي اجدداح 
أداء الماةمددددددددددددددددددددددة 
وتاةددددددددددين السددددددددددلين 
للثقا ددددة التاةيميددددة 
والإدارة الفعالددددددددددددددددة 
لعمدددددددددد  مددددددددددومفي 

 الماسسة

مددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددداه  
 الاستقراء

تشددددكي  الثقا دددددة مهدددددن  ددددي تشدددددغي  وكفددددداءة 
الماسسددددددة، يجددددددب علددددددى الشددددددركة تطددددددوير 
اهداو وةددين جداددد باسددتمرار، هدددو الثقا ددة 
هو ضمان العم  الأكثددر  عاليددة للمددومفي  
وحصدددول علدددى رضدددا عددد  العمددد  الماجدددز  
اذا  كددان موقددف القددين اتماشددى مددع الثقا ددة 
التاةيميدددددة المقبولدددددة،  سدددددوو يشدددددعر بااددددده 
مشددددارك  ددددي هدددددو العددددام ويسددددعى جاهدددددا 
للعمدددددد   تقدددددددان كدددددددامل  ومددددددد  المهدددددددن  دددددددي 
الماسسات الحداثددة ضددرورة تشددكي  العمددال 
مدددع مراعددداة القدددين الو ايدددة والداايدددة بحيدددث 

 يكون م  الاسه  لرس الثقا ة

Jon Kenedi 

, Bambang 

Satriawan , 

Muammar 

Khaddafi 

{2022} 

THE EFFECT 

OF 

ORGANIZATIO

NAL CULTURE 

ON EMPLOYEE 

PERFORMANC

E 

المشددددددددكلة تتمثدددددددد  
 دددددي ةيددددداس تدددددألأير 
عااصددددددددددر لأقا ددددددددددة 
الماةمددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 
 الاحترافيدددددددددددددددددددددددددددة، 
الازاهدددددددددددة، توجددددددددددده 
خدمدددة المسدددتخدم، 
والتحسدددددددددددددددددددددددددددددددددددددي  
المسدددددددتمرع علدددددددى 

 أداء مومفي 

المددددددددددددددددددددددددددددددددددداه  
 الوصفي

أمهددددددددرت الاتددددددددائ  أن الثقا ددددددددة التاةيميددددددددة 
 الاحتددددراو، والازاهددددة، وتوجيدددده مسددددتخدمي 
الخدمة، والتحسي  المستمرع كك  كان لها 
تدددألأير إيجدددا ي علدددى أداء المدددومفي . و دددي 
الوقدددا افسدددده، بالاسدددبة للاختبددددار الجزئددددي، 
 دد ن متغيددر الازاهددة لدده التددألأير الأكبددر علددى 

 أداء المومف.

 ا مددددددددددددددددددددددددددددددددة 
 الزھراءمھدادددددددد 
أ روحددددددددددددددددددددددددة 

 دكتورة
{2016} 

ألأر الثقا ة التاةيمية  
علدددددى  عاليدددددة صددددداع 
القددددددددددرار بالماسسددددددددددة 

 الاقتصادية
دراسددددددددددددددددددددة حالددددددددددددددددددددة 
مجموعة    حمادل 

  برج  وعريري 

مدددددددا الأدددددددر الثقا دددددددة 
التاةيميددددددددة علددددددددى 
 عاليدددددددددددددة صددددددددددددداع 
القدددددرار بالماسسدددددة 

 الاقتصادية

 
أجدددرت الباحثدددة 
مسددددحا ميددددداايا 

 10علدددددددددددددددددددددددددى 
ماسسددددددددددددددددددددددددات 
اقتصددددددددددددددددددددددددادية 

 جزائرية

وجددددددود ألأددددددر ذو دلالددددددة إحصددددددائية للثقا ددددددة 
المشددددددددددداركة، جدددددددددددودة التاةيميدددددددددددة بأبعادها 

المعلومددددددددددددات، التوجدددددددددددده الإ ددددددددددددداعي، روح 
المخدددددا رة والقدددددين الأخلاةيدددددةع علدددددى أبعددددداد 
 عاليدددة صددداع القدددرار  جدددودة القدددرار، قبددددول 
القدددرار، وقددددا اتخدددداذ القدددرار وسددددهولة تافيددددذ 
القدددددرارع، إضدددددا ة إلدددددى وجدددددود  دددددروق ذات 
دلالة إحصددائية لتصددورات المبحددولأي  حددول 



 

   خ
 

محدددددداور الدراسددددددة تعددددددزى إلددددددى المتغيددددددرات 
 الشخصية والومي ية

 دددددروم صددددد ية 
 محمدددد كعدددوان

{2021} 

دور الثقا ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 
التاةيميددددددددددددددددة  ددددددددددددددددي 
تحسددددددددددددددددددددددددددددددددددددي  أداء 
العددددددددددددداملي  داخددددددددددددد  

 الماسسات 

ما ھو اددوع الثقا ددة 
التاةيميدددددة السدددددائد 
 ددددددددددددي الماسسددددددددددددة 
المبحولأدددددددددددةلھالألأر 
البدددددالغ  دددددي الر دددددع 
 م  أداء العمال

المددددددددددددددددددددددددددددددددددداھ  
 ،الوصفي

 دددي ضدددبن  دورا مھدددن  التاةيميدددةأن للثقا دددة 
كلمدددددا  ا،حيثااھددددد  او تحسدددددياھ العددددداملي أداء 

كاادددددددا الثقا دددددددة موحددددددددة و مشدددددددتركة  دددددددي  
الأعضدداء كلمددا سدداعد ذلددك علددى خلددق اددوع 
م  التوا ق و الددتلاحن  يدداھن. و تشدديرالكثير 
مدددددددددددددددد  الدراسددددددددددددددددات إلددددددددددددددددى أن الثقا ددددددددددددددددة 
التاةيميةالقويةھي أكثر مددا اددالأر  ددي زيددادة 

 أداء العمال

 ددددددددد  ر يحدددددددددة 
 محمدددددددددددددددددددددددددددددددددددد 
أ روحددددددددددددددددددددددددة 
 دكتددددددددددددددددددددددددددددددددورة

{2021} 

دور لأقا دددة الماسسدددة 
 دددي الولدددوج ل سدددواق 

 الدولية

هدددددددددددددددددد  لثقا ددددددددددددددددددة 
الماسسددددددددددددة  ددددددددددددي 
الماسسددددددددددددددددددددددددددددددددات 
الاقتصددددددددددددددددددددددددددددددادية 
الجزائرية الخاصددة 
دور دددددددددددي الولدددددددددددوج 
ل سددددددواق الدوليددددددة 
 وتدوي  أاشطتها؟ 

المددددددددددددددددددددددددددددددددددداه  
 التطبيقي

لأقا دددة الماسسدددة مدددورد هدددام  دددي الماسسدددة، 
 اكتسدددا  لأقا دددة قويدددة قدددد يسددداعد الماسسدددة 
علددددى تافيددددذ الخطددددن والإسددددتراتيجيات التددددي 

 تسمح بالتواجد  ي الأسواق الدولية.
إن اكتسدددددددا  لأقا دددددددة سدددددددوق ولأقا دددددددة إ دددددددداع 
يسددداعد الماسسدددة  ددددي تابادددي إسددددتراتيجيات 

 دولية.
لأقا دددددددددة الماسسدددددددددة ولأقا دددددددددة القبيلدددددددددة همدددددددددا 
المهيماتددان  ددي الماسسددات الدوليددة الاشددا  

 وهذا ما اتماشى مع الطرح الاةرل.

Raduan 

Che 

Rose ,Nare

sh 

Kumar,Has

linda 

Abdullah,G

oh Yeng 

Ling 

{2008}   

Organizational 

Culture as a Root 

of Performance 

Improvement: 

Research and 

Recommendation

s 

اواجدددددددددددددده القددددددددددددددادة 
تحدددددددددديا لإحدددددددددداث 
لأددددورة  ددددي لأقددددا تهن 
التاةيميددددددددددددددددددددددددددددددددددددددة 
لمعالجددددددددة التمددددددددرد 
 دددددددددددددددددددددي عدددددددددددددددددددددالن 
الأعمددددال. تحدددداول 
هددذ  المقالددة تقدددين 
بعددددددددد  الأ كدددددددددار 

الثقا ددددددددددددددة  حددددددددددددددول
التاةيميددددة وكيددددف 
يمكددددد  أن تسددددداعد 
 ددددددي زيددددددادة الأداء 

المددددددددددددددددددددددددددددددددددداه  
 الوصفي

اسدددددددتات  أن المدددددددداري  المغتدددددددر ي  فيددددددد دارة 
شددددركاتهن التابعددددة  ددددي الخددددارج مددددع إتاحددددة 
المجال للتكيف مع لأقا ة البلدان المضدديفة، 
يميلون إلى لرس المزيددد مدد  القددين الثقافيددة 
المحليدددددة، وتةهدددددر الاتدددددائ  أيضددددددا أن أداء 
الشددددددركات الأمريكيددددددة والأورو يددددددة متعددددددددة 
الجاسددددديات كدددددان جيددددددا  دددددي جميدددددع أبعددددداد 
الأداء الخمسددددة مقاراددددة بالشددددركات متعددددددة 

 الجاسيات اليابااية والماليزية.



 

   د
 

 التاةيمي.
 

 تقسيمات البحث

تن تقسين هذا البحدث إلدى لألالأدة  صدول رئيسدية، حيدث تاداول كد   صد  جاابداً مهمداً مد  موضدوع الدراسدة.  دي 
الفص  الأول، تن استعراض لأقا ة الماسسة كمفهوم أساسي االأر على أداء الماةمدات، مدع تحليد  عميدق للعلاقدة 

 الأداء. ي  الثقا ة الماسسية وتحسي  

أما  ي الفص  الثااي،  قد تن التركيز على اليات تحوي  لأقا ة الماسسة، بما  ي ذلدك أهميتهدا والتحدديات التدي 
 إاشاء لأقا ة جدادة داخ  الماسسة. كي يةتواجه عملية التحول، مع التركيز الخاص على 

البياادات، مدع تقددين الاتدائ  والاسدتاتاجات  ي الفص  الثالدث، تدن تطبيدق الجواادب الاةريدة والإحصدائية لتحليد  
التددي تددن التوصدد  إليهددا خددلال الدراسددة. و ددي الختددام، تددن تقدددين خاتمددة شدداملة تلخددص أهددن الاقددا  التددي تددن تااولهددا 

 وتألأيرها على مجال البحث هذا.

 نموذج الدراسة

 يمث  اموذج الدراسة :  01الشكل 

 الثقافة التنظيمية 
 

 الاداء

  الصنعي الناتج  
 الأداء المعتقدات والقيم المعتنقة 
  الافتراضات الضمنية

 

 



 

 

 
 
 
 

الفصل الأول: ثقافة المؤسسة كمدخل 
 لتحسين الأداء 
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 التمهيد:

الحددالي، الددذل اتسددن بددالتغير السددريع والتاا سددية العاليددة، أصددبحا لأقا ددة الماسسددة عاصددراً جوهريدداً  ددي العصددر 
اددددالأر بشددددك  كبيددددر علددددى اجدددداح واسددددتدامة الماسسددددات. لأقا ددددة الماسسددددة ليسددددا مجددددرد مجموعددددة مدددد  القواعددددد أو 
الإجدددراءات،  ددد  هدددي مجموعدددة مددد  القدددين والمعتقددددات والسدددلوكيات التدددي تشدددك  الهويدددة الفريددددة للماسسدددة وتوجددده 

 تصر ات الأ راد داخلها.

تتمثدد  أهميددة لأقا ددة الماسسددة  ددي أاهددا تسدداهن  ددي خلددق  يئددة عمدد  متماسددكة ومحفددزة، حيددث يشددعر المومفددون 
بالااتماء والمساولية احو تحقيق أهداو الماسسدة. هدذ  الثقا دة يمكد  أن تكدون قدوة دا عدة احدو الا تكدار والإ دداع، 

 وتعزيز التعاون والتواص   ي  الأ راد، مما اادل إلى تحسي  الأداء العام للماسسة.

 رئيسيةمباحث م  خلال لألالأة لتحسي  الأداء  كمدخ الماسسة ، ساتااول لأقا ة فص  ي هذا ال
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 المبحث الأول: مفهوم ثقافة المؤسسة

لأقا دددة الماسسدددة تُعدددد ركيدددزة أساسدددية  دددي تشدددكي  هويدددة الماةمدددة وتوجيددده سدددلوك أعضدددائها.  هدددي تعبدددر عددد  القدددين 
والمعتقدات والتوقعات التي تسود داخ  الماسسة وتالأر على كي ية تفاع  الأ راد مدع بعضدهن الدبع  ومدع البيئدة 
الخارجية. يعتبر  هن لأقا ة الماسسة أمراً جوهرياً لأاها تساهن  ي  ااء  يئة عم  متماسكة ومحفزة، مما يعزز مد  

 .تحقيق الأهداو الاستراتيجية ويسهن  ي تحسي  الأداء العام للماسسة

 : ي هذا المبحث، ساستعرض مفهوم لأقا ة الماسسة م  خلال لألالأة جوااب رئيسية

 المطلب الأول: تعريف ثقافة المؤسسة واهميتها

 أولا: تعريف ثقافة المؤسسة

تعدددد التعدداريف للثقا ددة التاةيميددة مدد  خددلال البدداحثي   ددي هددذا المجددال وسددبب ذلددك هددو المقار ددات بحيددث كدد  
باحث ارى ويفسر الةاهرة حسب مقار ة معي  واح   ي هذا البحث ساتخذ تعريف ادلار شي  هدو المرجدع ومدع 

 ، اذكر بع  التعاريف للثقا ة التاةيميةذلك ل  اهم  التعاريف الأخرى 

يعددرو تدداالور الثقا ددة علددى أاهددا "ذلددك الكدد  المعتقددد الددذل يشددم  علددى المعددارو والمعتقدددات والفدد  والاختلا ددات 
 .ع2020  وزل، "والقااون والتقاليد وك  القدرات والعادات الأخرى التي يكتسبها الفرد كعضو  ي المجتمع معي 

أيضددا علددى أاهددا "مددزي  مدد  القددين والاعتقددادات والا تراضددات والمعددااي والتوقعددات التددي يشددترك  يهددا  تعرووكددذا
 .ع2020  وزل، أ راد الماةمة أو جماعه أو وحد  معياه ويستخدمواها  ي توجه سلوكهن وح  مشكلات" 

والقددين  والأ كدار والعدادات والتقايددات  والمتااقلددة.بأاهدا: مجمددوع ردود  عد  الحركيددة المكتسدبة  Kroeberويعر هدا 
 ع2017    علي عبد الحق، والسلوك الذل تودل إليه.«

المشدددتركة تعلمتددده مجموعدددة ألأاددداء حلهدددا  علدددى أاهدددا نامدددن مددد  الا تراضدددات الأساسددديةوعر هدددا ادلدددار الشدددي  
الداخلي. واجدح إلدى حدد كداو لأن يجعلده صدالحا لأن يجدرل تعليمده   لمشاكلها الخاصة بالتأقلن الخارجي والتكام

 علددددددددى أادددددددده الطريقددددددددة الصددددددددحيحة للفهددددددددن والإدراك والتفكيددددددددر والشددددددددعور فيمددددددددا اتعلددددددددق  تلددددددددك ل عضدددددددداء الجدددددددددد 
 ع2004 ادلارشي ، المشكلات«.

يقدم للثقا ة بُعدًا عمليًا وداااميكيًا، حيث اركز على والاحظ م  خلال التعريف ادلار شي  للثقا ة الاحظ ااه 
أامددا  الا تراضددات الأساسددية التددي تتشددك  مدد  خددلال التجر ددة الجماتيددة للمجموعددة  ددي مواجهددة تحددديات التددأقلن 
والتكامدد . يشدددد علددى أن الثقا ددة ليسددا مجددرد معتقدددات وةددين لأا تددة،  دد  هددي اتدداج عمليددات تعلددن مسددتمرة ألأبتددا 
اجاحها  ي ح  المشكلات. هدذا الداه  يعكدت كيدف تصدبح هدذ  الا تراضدات جدزءًا أساسديًا مد  هويدة المجموعدة، 
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تُعلدددن ل عضددداء الجددددد وتوجدددده  همهدددن وةدراكهدددن وتفكيددددرهن. و التدددالي، ابدددرز التعريددددف دور الثقا دددة كدددأداة للتكيددددف 
، ولهذا تن اعتماد هذا التعريف والتماسك الاجتماعي، مما يجعلها أساسية لبقاء واستمرارية المجموعة عبر الأجيال

 ع2004 ادلارشي ، هو المرجع للبحث.

 ثانيا: أهمية ثقافة المؤسسة

ا  ددددي تشددددكي  الأ ددددراد والمجتمعددددات، ولهددددا أهميددددة كبيددددرة يمكدددد  تلخيصددددها  ددددي الاقددددا   تلعددددب الثقا ددددة دورًا حيويددددً
 ع2019 اوال، :التالية

ذات الجذور العريقة تمث  ماهجا تاريخيا تسرد فيه حكايات   : الثقا ةHistoryااء إحساس بالتاريخ   .1
 ع 2019 اوال،  ي الماسسة. الأداء المتميز والعم  المثا ر والأشخاص البارزي 

  ينل دوار وتعزز الق ارات وتعن ماييلوكس:حيث توحد الثقا ة ال Onenessإيجاد شعور بالتوحيد  .2
 ع2019 اوال، يزالأداء المتم يرركة ومعااشتالم

:وتز هذ  العضوية حلال مجموعة كبيرة م  اةن   Membershipتطوير الإحساس بالعضوية والااتماء   .3
 الصحيح للعاملي  وتدريبهن وتطويرهن   تيارخوتوضح جوااب الا يالعم ، وتعطى استقرارا ومف 

ق العم  ر   يروتطو  بالقرارات لال المشاركة خ   هذا م  تي:ويأ Exchangeزيادة التبادل  ي  الأعضاء  .4
 ع 2019 اوال، .راد تلفة والجماعات والأ خيق  ي  الإدارات المتاسوال

 قا ة الماسسةيمث  أهمية الث  :02الشكل 

 
 2019، مذكرة ماستر، ساة الماسسة  ي تحسي  أداء العاملي دور لأقا ة زيااي اوال،  المصدر:
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 المطلب الثاني: مستويات ثقافة المؤسسة

يُمكاادددا توضددديح أهميدددة  هدددن مسدددتويات الثقا دددة التاةيميدددة كأسددداس أساسدددي لفهدددن الدددداااميكيات الداخليدددة للماةمدددات 
تحليدد  الثقا دة علددى مسددتوياتها المختلفددة أداة حيويددة وتألأيرهدا علددى سددلوك الأ ددراد وأداء الماةمدة بشددك  عددام. يُعتبددر 

 .للقيام  ذلك، حيث يُسلن الضوء على الجوااب الملموسة ولير الملموسة التي تشك  هوية الماةمة وتوجهاتها

، اشددير إلددى الجوااددب المرئيددة والملموسددة  ددي الثقا ددة (Artifacts) النتــاج الصــناعيأولًا، عادددما اتحدددث عدد  
 التاةيمية،

ا،  تمثدد  القدين والمبددادي التددي اتبااهدا الماةمددة رسددميًا (Espoused Values) المعتقــدات والقــيم المعتنقــةلأاايدً
 .وتعل  عاها  وضوح

هي المعتقدات الأساسية والغير معلادة (Underlying Assumptions) الافتراضات الضمنية الأساسيةلأالثًا، 
 .التي اتبااها أ راد الماةمة دون تفكير واع  

وهددذا مددا تكلددن عادده ادلددار شددي   ددي كتابدده الثقا ددة التاةيميددة والقيددادة بحيددث لامددت جميددع ابعدداد وجوااددب الثقا ددة 
 :والشك  التالي اوضح ذلك

 : مستويات الثقا ة حسب ادلار شي  03الشك  

 
 . 38الصفحة ، 2004ادلارشي ، الثقا ة التاةيمية والقيادة، معهد الإدارة العامة، الرياض، ساة  المصدر:
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 :النتاج الصنعي

 يددأتي الاتدداج الصدداعي علددى السددطح، وهددو يشددم  جميددع الةددواهر التددي اراهددا المددرء ويسددمعها ويشددعر  هددا حددي 
اواجه مجموعة جدادة ذات لأقا ة لير مألو ة. وهدذا الاتداج يشدم  الماتجدات الةداهرة للايدان الخاصدة بالمجموعدة، 

الماديددة، ولغتهدا، وتقايتهددا وماتجاتهدا، وة دداعاتها الفايددة، وأسدلو ها كمددا اداعكت علددى مثد  الهادسدة المعماريددة للبيئدة 
الملابت و ريقة الاتصال وةمهار العوا ف والأسا ير والقصص التي تروى ع  الماةمة، وقوائن ةيمها المعلاة، 

 .(2004ادلارشي , )و قوسها ومراسمها المتبعة، وما إلى ذلك

الحددال بالاسددبة لسددلوك  و« ماددا « المجموعددة هددو الاتدداج الصدداعي للمسددتويات الثقافيددة الأكثددر عمقددا، مثلمددا هددي
العمليدات التاةيميدة التدي يصدبح  -التحليد  الثقدا ي   لألدراض   –الأعضاء الةاهر. ويشم  الاتاج الصاعي أيضدا  

الموالأيددق، والتوصدديف الرسددمي لكي يددة عمدد  الماةمددة، والخددرائن البايويددة مثدد    هددا هددذا السددلوك روتيايددا، والعااصددر
 ع2004 ادلارشي ، التاةيمية.

 المعتقدات والقيم المعتنقة؛

لأحدد الأ دراد. كمدا تعكدت شدعور   ك  ما تتعلمه المجموعة يعكت  ي اهاية المطاو المعتقدات والقين الأصدلية
 عاددد  دايددة تكددون المجموعددة أو عادددما تواجدده مهمددة أو قضددية أو  والمتميددز عمددا هددو كددائ .بمددا يجددب أن يكددون، 

هدو صدوا  ومدا  لمدا   ن أول ح  يقترح للتعام  معها يمث  ا تراضات أحد الأ راد الخاصدة بالاسدبة  مسألة جدادة.
 تتباىرأاهن، والذا  يستطيعون التألأير  ي المجموعة كي  هو خطا، وما يصلح وما لا يصلح. والأ راد الذا  يسود 

لا يكون لداها أية  التعام  مع المشكلة. يعر ون فيما بعد بأاهن قادة أو ماسسون، لك  المجموعة ماهجا معياا  ي
معر ددة مشددتركة بعددد لأاهددا لددن تقددن بعمدد  مشددترك فيمددا يجددب أاتقددوم بدده. وأيددا كااددا المقترحددات  لدد  ااةددر إليهددا إلا 

ذلدك  الفعد ، لا توجدد حتدى اتيجدةوةلى أن تقوم المجموعة بعم  مشترك وتلاحظ معدا   بالطريقة التي اريدها القادة.
 ع2004 ادلارشي ، صلاحيته أم لا. الحي  قاعدة مشتركة لتحداد ما إذا كان ما اريد  القائد سوو تثبا 

الااشددئة  دد ن ذلددك قددد اددادل  المشدداريع التجاريددةعلددى سددبي  المثددال إذا أخددذ حجددن المبيعددات  ددي الهبددو   ددي أحددد 
بسبب اعتقادها أن الإعلان دائمدا ازيدد المبيعدات.  ب حدى المدارات لأن تقول. ناتحتن علياا زيادة حجن الإعلان«

ستسدددتمع إلدددى تلدددك الجملدددة علدددى أاهدددا تعبيدددر عددد   -لهدددذا الموقدددف مددد  قبددد   التدددي لدددن تتعدددرض قدددن -والمجموعدددة 
ولذلك   ن مدا  مها: نهي تعتقد أاه يجدر بالمرء زيادة حجن الإعلااات حي  اواجه صعو ة«.هو   معتقدات المدارة

التشدددكيك  هدددا ومااقشدددتها وتحدددداها  يقترحددده القائدددد مبددددئيا لا بمكددد  أن يكدددون لددده أل وضدددع سدددوى أاددده ةيمدددة يمكددد 
 ع2004 ادلارشي ، واختبارها.

 الافتراضات الضمنية الأساسية
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حي  ااجح ح  لإحدى المشكلات بصورة متكررة،   اه يصبح شيئاً مسلماً به، وما كان ماها مجدرد  رضدية لا 
ادعمها سوى شعور حدسي أو ةيمة مد  القدين، اتحدول تددريجياً إلدى شديء يُعامد  علدى أاده حقيقدة، ومد  هادا ادرى 
أن الطبيعة تعم  على هدذا الاحدو بالفعد . و هدذا المعادى تختلدف الا تراضدات الأساسدية عمدا أسدما  بعد  علمداء 
الأاثرو ولوجيدددا توجهدددات ةيميدددة سدددائدة إذ إن هدددذ  التوجهدددات السدددائدة تعكدددت الحددد  المفضددد  مددد   دددي  عددددة  ددددائ  
أساسية، لير أن كا ة هدذ  البددائ  لا تدزال واضدحة  دي الثقا دة، ويمكد  لأل عضدو مد  أعضداء الثقا دة التصدرو 
 ددددي  الفياددددة والأخددددرى، و ددددق توجهددددات متغيددددرة وأخددددرى لأا تددددة مختلفددددة مثلمددددا ب مكاادددده التصددددرو و ددددق التوجهددددات 

 ع2004 ادلارشي ، .السائدة

بددالمعاي الددذل أود أن أعددرو هددذا المفهددوم بدده مسددلماً  هددا إلددى حددد أن  -وقددد أصددبحا الا تراضددات الأساسددية 
الاجتماتية. وهذ  الدرجة مد  الاتفداق الجمداعي تادت  عد  الاجداح المتكدرر المرء لا يجد تاوعا كبيرا داخ  الوحدة  

 ي تافيذ معتقدات وةين معياة كما ورد وصفه م  قب . و ي الواقدع إذا تبادا مجموعدة مدا ا تراضدا أساسديا بصدورة 
 ادلارشددي ، .قويدة،  د ن الأعضداء سدديجدون أن مد  ليدر الممكدد  التفكيدر  دي سدلوك مباددي علدى أل ا تدراض لخر

 ع2004

وتميدد  الا تراضددات الأساسددية، مثدد  الاةريددات المسددتخدمة، لأن تكددون ليددر قا لددة للمواجهددة والمااقشددة، ولددذلك 
 تغييرهددا أمددر  ددي لايددة الصددعو ة.  ددتعلن شدديء جداددد  ددي هددذا المجددال يعاددي إعددادة  يكلددة بعدد  الأجددزاء الأكثددر 

 .ع2004 ادلارشي ، استقرارا م   ايتاا المعرفية وةعادة  حصها ور ما تغييرها

 هن هذ  المستويات يساعداا على تحلي  كي ية تشك  الثقا ة التاةيمية، وكيدف تدالأر علدى سدلوك وأداء الأ دراد 
مشدتركة تعدزز مد  الااتمداء داخ  الماةمة. يمكااا م  خلال هذا الفهن تعزيز التواص  الداخلي، و ااء  يئدة عمد  

ادلددار شددي   ددي  هوهددذا مددا قدمدد والإاتاجيددة، وتمكددي  القيددادات مدد  تحقيددق أهددداو الماةمددة بشددك   عددال ومسددتدام
الدرلن مد  أن جدوهر لأقا دة مجموعدة مدا هدو امدن ا تراضداتها الكامادة  ى"علدملخصه للمستويات الثقا ة حيدث قدال: 

والقدين المعتاقدة.  الأساسية المسلن  ها،   ن الثقا ة تُبدل افسها على مستوى الاتاج الصاعي الملحدو  والاعتقدادات 
ومدد  المهددن  ددي تحليدد  الثقا ددات أن ادددرك أن ملاحةددة الاتدداج الصدداعي أمددر لدديت بالصددعب، لكدد   ددك رمددوز  أمددر 
صدددعب، وأن الاعتقدددادات والقدددين المعتاقدددة لا يمكددد  أن تعكدددت سدددوى التبريدددرات والطموحدددات ولفهدددن لأقا دددة إحددددى 
 المجموعات على المرء أن يحاول الوصول إلى ا تراضاتها الأساسية المشتركة، ولا  د له أن يفهن العملية التعلمية

وتعتبدر القيدادة  دي الأصد  هدي مصددر الاعتقدادات والقدين التدي تدد ع   التي تتكون  ها هذ  الا تراضات الأساسدية.
مجموعة مدا إلدى التحدرك احدو التعامد  مدع مشدكلاتها الداخليدة والخارجيدة. وةذا اجدح مدا يقترحده القدادة واسدتمر  دي 

إذا  أكثر القضايا أهمية بالاسبة للقادة هدي كي يدة  لدول المسدتويات الأعمدق مد  الثقا دة وكي يدة تقيدين القددرة   الاجاح
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الومي يدددة للا تراضدددات المقترحدددة علدددى ذلدددك المسدددتوى وكي يدددة التعامددد  مدددع القلدددق الدددذل ااطلدددق عادددد تحددددل تلدددك 
 ع2004 ادلارشي ، "المستويات.

 مفهوم أداء المؤسسة:  نيالمبحث الثا

 ددي دراسدددة إدارة الأعمدددال، يُفهدددن أداء الماسسددة كمقيددداس شدددام  يقددديت اجاحهدددا  ددي تحقيدددق أهددددا ها المحدددددة و قددداً 
 الصدااعة والغدرض مد  التقيدين،لمعااير محددة. يشم  مفهوم أداء الماسسة عدة جوااب رئيسية تتادوع حسدب ادوع 

فهدددن مفهدددوم أداء الماسسدددة يسددداعد  دددي تحدادددد اقدددا  القدددوة والضدددعف، ويدددو ر إ ددداراً لتحسدددي  الأداء عبدددر مختلدددف  
 .الأبعاد، مما يسهن  ي تحقيق الاجاح المستدام والامو المستقبلي للماةمة  ي  يئة الأعمال المتغيرة

 تعريف أداء المؤسسةالمطلب الأول: 

درس  اُلاحددظ وجددود عدددة تعدداريف وتفسدديرات لهددذا المفهددوم، ممددا يعكددت التاددوع  ددي الاسددتخدامات والسددياقات التددي اددُ
 :داء علىالأ تعريف يها. يمك  

 وع هدددذ ادددعدددة وتبيعددد    رةددداحقيدددق الأهدددداو التاةيميدددة، بغددد  التعلدددى أاددده "الأداء  Bourguignonر دددا ع -
 ى الواسددع للعمليددة التددياويمكدد   هددن هددذا التحقيددق بددالمعاى الضدديق للكلمددة  اتيجددة، حصدديلةع، أو بددالمع الأهددداو،
 ع2020 صدبرياة، وجود له ولكاه يمث  ما اتن القيام به.لا كما تاكد أيضا أن الأداء جوهريا   ،"الاتيجة  تادل إلى

 ع2020 صبرياة، ارتبن  ثلالأة أبعاد هي: الاقتصاد، الكفاءة والفعالية. ءمفهوم الأدا نأ Bouquinارى 

 القددرة علددى تحقيدق مدا هددو مطلدو  بأقدد  تكلفدة، أمددا الكفداءة  هدي القدددرة علدى حقيددق مدا هددو الاقتصدداد حيدث يعادي 
 الفعاليددة عدد  قدددرة الأمثدد  للمددوارد بأقدد  تكلفددة ممكاددة،  ددي حددي  تعبددر الاسددتخداممطلددو  بأقدد  المددوارد الممكاددة أل 

ومكدد  إمهددار التفاعدد   ددي  هددذ  العااصددر المشددكلة لدد داء مدد  خددلال ، الماسسددة علددى تحقيددق الأهددداو المسددطرة"
 ع2020 صبرياة، الشك  الموالي:

 ء: تفاع   ي  عااصر الأدا04الشك  

 
 .2020، جامعة  رحات تباس ، ساة دراسة تألأير لأقا ة الماسسة على العلاقة  ي  إدارة المعر ة وأداء الماسسةالمصدر: مخالفي صبرياة، 
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 قياس أداء المؤسسةالمطلب الثاني: 

 يعددرو ةيدداس الأداء علددى أادده "المراةبددة المسددتمرة لإاجددازات  ددرام  الماسسددة ومدددى التقدددم احددو تحقيددق الأهدددداو
 ع2020 صبرياة، الموضوعة مسبقا"

 جداز اا على ما يجب  الاهتمامتكم  أهمية القياس فيما يحققه م  عداد الفوائد للماسسات،  هو يمكاها م  تركيز 
 ويحفزها على تو ير الوقا والموارد والطاقات اللازمة لتحقيق الأهداو، كما أاه او ر التغذية العكسية حول درجدة

 ع2020 صبرياة، تحقيق الأهداو، ما يمك  الماسسة م  التحلي  وةجراء التعدالات  ي الوقا المااسب.

 ع2020 صبرياة، :كما تةهر أهمية ةياس الأداء  ي

 .التي تحدث ألأااء العم  ت الااحرا االرقابة: ةياس الأداء يساعد  ي تقلي   •
 .التقيين الذاتي: يستخدم ةياس الأداء لتقيين أداء العمليات والتحسياات المطلو  تافيذها •
جاهدات العمليدات، كفداءة و عاليدة العمليدات تالتحسي  المستمر: يستخدم القياس لتحداد مصادر العيو ، ا •

 .ا رص التحسي   وكذ 
تقيدددين الإدارة: دون القيددداس لا يمكددد  التأكدددد مددد  أن الماسسدددة تحقدددق ةيمدددة مضدددا ة وأاهدددا تعمددد  بكفددداءة  •

 و عالية.

 لقد عرو ةياس الأداء تطورا  ي  بيعة الماشرات التي يعتمدد عليهدا إذ كاادا تعتمدد الماسسدات  دي ةيداس أدائهدا
علددى الماشددرات الماليددة  قددن، لكدد  التطددور الددذل شددهدته  يئددة الأعمددال أمهددرت قصددور هددذ  الماشددرات الماليددة  ددي 

إلددى أاددده بددالرلن مدد  أن اةدددن الرقابددة الإداريددة تعتمدددد  1965ع عددام Anthonyالأداء، ولقددد أشددار ااتدددواي   ةيدداس
الماشرات الأخرى التي هي  ي الأساس معلومات لير مالية مهمدة   استخدام  نالماشرات المالية إلا أ  على  أساسا
 ع2020 صبرياة، جدا.

 ة  درق ةيداس الأداءد أاه  ي لضون الخمت سداوات المقبلدة سدتقوم الماةمدات ب عدا" 1991كما كتب اكلت عام  
 ع2020 صبرياة، ." يها

 قدددم سددببا لخدددر لضددرورة حددول الماسسددات مدد  المقددداايت الماليددة  قطفددي ةيدداس الأداء إلدددى Kaplanومدد  جهتدده 
المقاايت لير المالية أيضدا، وذلدك مد  خدلال مدا أورد  بخصدوص الصدعو ات التدي تواجده الماسسدات  دي   اعتماد 
الأصول لير الملموسة  ي ميزااياتها، اةرا لما توجهه م  صعو ات  ي تحداد ةيمتهدا كدون أن الأصدول    تضمي

تألأيرهدا ليدر مباشدر علدى الإادرادات والأر داح،  الأصدول ليدر الملموسدة تدالأر علدى الاتدائ  الماليددة  ليدر الملموسدة
،  علدي سدبي  المثدال عادد الاةدر  دي ح  وسديطيةرااتيجةع التي تتضم  عدة م  -م  خلال سلاس  العلاقة سبب  

 ع2020 صبرياة، د:اجسلسلة أر اح إدارة الخدمة 
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  ي تدريب العاملي  اادل إلى حسي  جودة الخادمة؛ الاستثمار •
 الخدمة ذات الاوتية الجيدة تادل إلى إرضاء الز ائ   درجة عالية؛  •
 إرضاء الز ائ  اادل إلى زيادة ولائهن:  •
 زيادة ولاء الز ائ  اولد الإاراد ت والأر اح. •

 داءوتقيم الأ المطلب الثالث: أدوات قياس

هااك العداد م  الأدوات التي تعتمد عليها الماسسات  ي ةياس الأداء والتدي ادتن العثدور عليهدا  دي الأد يدات، 
 صددبرياة، أااا ساقتصر على عرض أداتي  تعتبران الأكثر شهرة وهما: لوحدة القيدادة و طاقدة الأداء المتدوازن.  إلا

 ع2020

 الفرع الأول: لوحة القيادة

 بفراسددا علددى شددك  متابعددة الاسددب  1932يعددود اسددتخدام مصددطلح لوحددة القيددادة  ددي بمجددال الإدارة إلددى عددام 
الخمسددديايات ودخدددول مفدددا ين التسددديير الأمريكيدددة أصدددبحا لوحدددة القيدددادة تعادددي أواخدددر والبياادددات الضدددرورية، ومدددع 

 ع2020 صبرياة، .أن دخلا عمليات القيادة الخاصة بمتابعة تحقيق الأهداو إلى بالتقارير

لوحدة  و ي لوحة القيدادة يقدارن المسدير بجدازا بالطيدار أو سدائق السديارة، وقدد أشدار  دي هدذا السدياق إلدى امدوذج
القدرارات  خداذ تيستوجب وجود لوحة ةيادة  ي السيارة تقدم للسائق ك  المعلومات الضرورية لإ  القيادة للسيارة،  كما

 جدددود لوحدددة ةيدددادةو المااسدددبة مددد  معر دددة مسدددتوى الوقدددود، سدددرعة السددديارة، حالدددة الأ دددوا ، الأعطدددا ،  لا دددد مددد  
 ع2020 صبرياة، بالماسسة أيضا.

 الفرع الثاني: بطاقة الأداء المتوازن 

ع الدددددل اشددددر  ددددي مجلددددة هار ددددد  Norton&Kaplanيعددددود مهددددور بطاقددددة لأد للتددددوزن مقدددد  كددددا لي واددددورت  
 ع2020 صبرياة، المقاايت التي تقود الأداء، -تحا عاوان " بطاقة الأداء المتوازن  1992ماع

بطاقددة الأداء المتددوازن علددى أاهددا " بمجموعددة مدد  المقدداايت الماليددة  kaplan& Nortonولقددد عددرو كدد  مدد 
 ع2020 صبرياة، "المالية التي تقدم لمدراء الإدارة العليا صورة وضحة وشاملة ع  أداء الماةمات  ولير

ور اةددمأريددع ماةددورات هددي: ال لزن اةمددا حددو اتددو ملا اءبطاقددة الأد  الددى انkaplan& Nortonأشددار  مدداك
 ع2020 صبرياة، ، ماةور العمليات الداخلية وماةور التعلن والامو" ءالعملا ماةور ،المالي

 : عناصر تقييم الأداء
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اتويبدددأ هددذا  اتكددون اةددام تقيددين الأداء مدد  عااصددر عدددة تعبددر عدد  الممارسددة التطبيقيددة السددليمة  ددي الماسددت
السداةع، و عددها تحدادد  الاةام  تحداد الغرض ماه، لأن ااتق  إلى المساول ع  عملية التقيين وترقيتده  كدن مددة  دي

المرؤوسي   اتائ  تقيين الأداء، وأخيدرا  اختيارالمعااير التي اتن و قها التقيين، لأن تحداد  ريقة التقيين اليها مباشرة 
 شددديبااي عددد  عااصدددر اةدددام تقيدددين الأداء. الاتدددائ   دددي الومدددائف الإداريدددة المختلفدددة، وهدددذا الشدددك  يعبدددر اسدددتخدام
 ع2015سميحة، 

 اوضح عااصر اةام تقين الاداء :05الشكل 

 
سامية، شيبااي سامية، الثقا ة التاةيمية وعلاقتها بأداء العاملي ، جامعة محمد الصداق      عبيشالمصدر:

 . 83، الصفحة 2015يحي، ساة 

يُةهدددر الشدددك  المر دددق عااصدددر اةدددام تقيدددين الأداء مترابطدددة بشدددك  دائدددرل لضدددمان الاسدددتمرارية والتكامددد   دددي  
 :الخطوات المختلفة. وفيما الي شرح لك  عاصر م  هذ  العااصر

 :تحديد الغرض .1

هذ  هي الخطوة الأولى  ي اةام تقيين الأداء حيث اتن تحداد السبب الأساسي لإجراء التقيين. يمك  أن يكدون 
معر دددة ، الغدددرض تحسدددي  أداء المدددومفي ، تحدادددد احتياجدددات التددددريب، التخطدددين للترةيدددة، أو ليرهدددا مددد  الأهدددداو

 .وضمان أن التقيين سيكون مفيدًا وذا معاىالغرض يساعد  ي توجيه باقي العملية 

 :التوقيت .2

ا  مثد  سداويًا أو اصدف سداولع أو حسدب الحاجدة  تحداد متى سيتن إجدراء التقيدين. يمكد  أن يكدون التقيدين دوريدً
التوقيا المااسب يضم  أن التقيين يعكت أداء المومدف  دي  تدرات زمايدة مهمدة ،  مث  بعد ااتهاء مشروع معي ع

 .ويتيح الفرصة لاتخاذ الإجراءات التصحيحية  ي الوقا المااسب 
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 :المعايير .3

تحدادددد المعدددااير التدددي سددديتن  اددداءً عليهدددا تقيدددين الأداء. هدددذ  المعدددااير يجدددب أن تكدددون واضدددحة، قا لدددة للقيددداس، 
المعااير المحددة  دقة تساعد  ي تحقيق تقيين عادل وموضوعي وتضم  أن جميع ، ومتوا قة مع أهداو الماسسة

 .المومفي  اتن تقييمهن  ااءً على افت الأست

 :الطريقة .4

تحداددد الطريقددة أو الأدوات التددي سدديتن اسددتخدامها  ددي عمليددة التقيددين. يمكدد  أن تشددم  هددذ  الطددرق الملاحةددات 
اختيددار الطريقددة المااسددبة يسدداعد  ددي ، المباشددرة، المقددا لات، اسددتبيااات التقيددين الددذاتي، أو اسددتخدام مقدداايت الأداء

 .جمع  يااات دةيقة ومولأوقة ع  أداء المومفي 

 :الإخبار بالنتائج .5

إ دددلال المدددومفي   اتدددائ  تقيدددين أدائهدددن. يجدددب أن ادددتن هدددذا بطريقدددة  اددداءة وتددددعن التطدددوير الشخصدددي والمهادددي 
الإخبار بالاتائ  او ر للمومفي  ملاحةات ةيمدة حدول أدائهدن ويمكد  أن يسداعد  دي تحسدي  الأداء مد  ،  للمومف
 .التعرو على اقا  القوة والضعفخلال 

 :استخدام النتائج .6

استخدام اتائ  التقيين لاتخاذ قرارات إدارية، مث  التخطين للتدريب، الترةية، التقييمات الساوية، أو حتى اتخداذ 
ال للاتددائ  يضددم  أن التقيددين يسددهن  ددي تحقيددق الأهددداو التاةيميددة وتحسددي  ، إجددراءات تصددحيحية الاسددتخدام الفعددا
 .الأداء العام للماسسة

الشك  اوضح عمليدة مسدتمرة تبددأ  تحدادد الغدرض وتاتهدي باسدتخدام الاتدائ ، ممدا يشدير إلدى أهميدة كد  خطدوة 
ال ومفيدددد. باتبددداع هدددذا الاةدددام، يمكددد  للماسسدددات تحسدددي  أداء مومفيهدددا   دددي ضدددمان تحقيدددق اةدددام تقيدددين أداء  عدددا

 .وتحقيق أهدا ها بكفاءة أكبر

 : معايير تقييم الأداء

 يددرى بعدد   الفاعليددة: يمثدد  هددذا المفهددوم جددوهر اةريددة التاةددين ولا يمكدد  دراسددة التاةددين دون التعددرو عليدده
اسددتغلال المددوارد  مددع البيئددة التددي تعمدد   هددا ااسددجماالبدداحثي  أاهددا مايددار يقدديت مدددى تحقيددق الماةمددة لأهدددا ها 

على درجات متفاوتة، ويرتكدز  المتاحة،  هي إذن ترتبن بقدرة الماةمة على تحقيق أهدا ها و التالي تكون الفاعلية
والامو بغ  الاةدر إلدى الأهدداو، وعليده  الباحثي   ي معاى هذا التعرو على قدرة الماةمة على البقاء والتكيف

 ع2015 شيبااي سميحة، الي: يمك  تحداد مكواات الفاعلية بما
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 قدرة الماةمة على تحقيق أهدا ها. •
 قدرة الماةمة على التكيف مع البيئة والمحا ةة على البقاء •

 :هيفات مع العلن أن أهداو الماةمة يجب أن تتسن  بع  الص

 .باستمرارقدرة الماةمة على الامو والتطور  •
 أن تكون الأهداو مطلقة واهائية. •
 اضحة ومحددة  دقة.و أن تكون الأهداو  •
 أن تكون الأهداو سهلة وخاضعة للتطبيق والقياس.  •
 عام على الأهداو المراد تحقيقها. اتفاقوأن يكون هااك  •

مهر مفهوم الكفاءة الإاتاجية تاريخيا  دي كتابدات أدم سدميث عاددما أشدار إلدى أاهديمك  زيدادة الإاتداج   الكفاءة:
هددذا المفهددوم فيمددا يعددد  وخفدد  التكدداليف عدد   ريددق تحسددي  وسددائ  العمدد  وتاةددين التبددادل التجددارل، لأددن حةددى

خ  القدول، أمدا اليدوم فيعتبدر اد تدلا بقياس معدلات الامو ومعددل لارتبا هباهتمام كبير م  قب  الاقتصاداي  وذلك 
 ع2015سميحة،  شيبااي ستخدامه.ا متزااد  ي معةن  لدان العالن لأهميته والفوائد المترتبة جراء اهتماممح  

والاةريدات التدي  الااتاجية: ارى بع  الكتا  أن مفهوم الإاتاجية فيه الكثير م  اللبت والغموض،  الدراسات 
معدان مختلفدة،  مداهن مد   قدما  ي هذا المجال لن تتمك  مد  توضديح لمدوض هدذا المفهدوم ويبدي  أن لياتاجيدة

المصطلحات بفكرة الإاتاجية مثد   يستخدمها كمقياس لكفاءة العم ، و عضهن الأحر يستخدمها لقياس المخرجات 
والتدي يقصدد  هدا درجدة إاتاجيدة ألدة معيادة،  بعد   اخدتلا التدي حققتهدا المدوارد، و دذلك اتضدح   الإاتاجية الهادسية
رغبات الجماعة م  خدلال توزيدع الادات  القدومي،  والتي يقصد  ها الطريقة التي تحقق  الاقتصاديةأيضا الإاتاجية  

 ع2015 شيبااي سميحة، وأيضا تقاس بقدرة الماسسة على تحقيق الر ح 

 خطوات وطرق تقييم الأداء

تقيدددين الأداء هدددو عمليدددة ماهجيدددة لقيددداس وتقيدددين أداء المدددومفي  بشدددك  دورل، وهدددو ضدددرورل لضدددمان تحقيدددق 
 :الخطوات الأساسية و رق تقيين الأداءالأهداو التاةيمية وتطوير مهارات المومفي . فيما الي 

 خطوات تقييم الأداء

ــيم .1 ــن التقيـ ــرض مـ ــد الغـ تحدادددد أهدددداو التقيدددين، مثددد  تحسدددي  الأداء، تحدادددد احتياجدددات التددددريب،  :تحديـ
 .التخطين للترةية، أو المكا آت 

معااير وأهداو الأداء التي سيتن  ااءً عليها تقيين المومفي . يجدب أن تكدون   تحداد   :وضع معايير الأداء .2
 .المعااير واضحة، قا لة للقياس، ومحددة زمايًا
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ــيم .3 اختيددار الطددرق المااسددبة لجمددع المعلومددات والبيااددات حددول أداء المددومفي ، مثدد   :اختيــار طريقــة التقي
 .المراةبة المباشرة، الاستبيااات، أو المقا لات 

تدريب المشر ي  والمداري  علدى كي يدة إجدراء التقيدين بموضدوتية وعدالدة لضدمان جمدع : تدريب المقيمين .4
 . يااات دةيقة ومولأوقة

تافيذ عملية التقيين وجمع البيااات باستخدام الطرق المختدارة، مدع التأكدد مد  تولأيدق جميدع : جمع البيانات .5
 .المعلومات بشك  دقيق

تحلي  البيااات المجمعة لتحداد اقا  القوة والضعف  ي أداء المدومفي  وتحدادد الفجدوات  :تحليل البيانات .6
 . ي  الأداء الفعلي والأداء المتوقع

تقدين اتائ  التقيين للمومفي  بطريقة  ااءة وموضوتية، مع التركيز علدى تقددين ملاحةدات   :حبلاغ النتائج .7
 .إيجا ية وتحداد مجالات التحسي 

وضدع خطدة عمد  لمعالجدة اقدا  الضدعف وتحسدي  الأداء، بمدا  دي ذلدك : اتخـاذ الإجـراءات التصـحيحية .8
 .تقدين التدريب اللازم أو تعدا  الأهداو

متابعة تافيذ خطن العمد  وتقيدين التقددم المحدرز بمدرور الوقدا لضدمان تحقيدق التحسدياات : متابعة التقدم .9
 .المطلو ة

 طرق تقييم الأداء

يقدوم المددار أو المشدرو بمراةبدة أداء المومدف بشدك  مباشدر وتسدجي  الملاحةدات : الملاحظـة المباشـرة .1
 .حول سلوكه وأدائه

واهدا،  إجدراء مقدا لات  رديدة مدع المدومفي  لمااقشدة أدائهدن، التحدديات التدي اواجده: المقـابلات الشخصـية .2
 .والأهداو المستقبلية

 .يطلب م  المومفي  تقيين أدائهن بأافسهن باستخدام استبيااات أو اماذج تقيين: التقييم الذاتي .3

ا مدد   :درجــة 360التقيــيم  .4 جمددع ملاحةددات حددول أداء المومددف مدد  زملائدده، مرؤوسدديه، ومداريدده، وأحيااددً
 .العملاء

تقيين المومفي   ااءً على مدى تحقيقهن ل هداو والاتائ  الرئيسية :(OKRs) الأهداف والنتائج الرئيسية .5
 .المحددة مسبقًا
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ــاني .6 ــدرج البي مقيدداس رقمددي أو  يددااي لتقيددين مختلددف جوااددب أداء المومددف، مثدد   اسددتخدام: مقيــاس الت
 .الكفاءة، التعاون، والالتزام

اسدتخدام  درق اوتيدة مثد  القصدص، الحدالات :(Qualitative Assessments) البحـو  النوييـة .7
 .الدراسية، أو المشاريع لتقيين جوااب محددة م  أداء المومفي 

تقيددين الأداء  ادداءً علددى مجموعددة مدد  المعددااير :(Balanced Scorecard) بطاقــة الأداء المتــوازن  .8
 .المالية ولير المالية لضمان تقيين شام  ومتكام 

ا لضدددمان جمدددع  ياادددات دةيقدددة  ا وتافيدددذًا ماهجيدددً ا دةيقدددً تقيدددين الأداء هدددو عمليدددة متعدددددة الأبعددداد تتطلدددب تخطيطدددً
ومولأوقددة. مدد  خددلال اتبدداع خطددوات واضددحة واسددتخدام  ددرق تقيددين متاوعددة، يمكدد  للماسسددات تحقيددق تقيددين أداء 

 .شام  يعزز م  تطوير المومفي  ويحقق أهداو الماسسة بشك   عال

 : العلاقة بين ثقافة المؤسسة والأداءلثالمبحث الثا

البحددث  ددي علاقددة لأقا ددة الماسسددة بأدائهددا يعددزز مدد   هددن عميددق لمددا يجعدد  الماةمددات ااجحددة ومسددتدامة علددى 
إدارة الثقا ددة التاةيميددة بشددك   عددال تسددهن  ددي تعزيددز الشددفافية، و ادداء  يئددة عمدد  إيجا يددة، وتعزيددز المدددى الطويدد . 

الا تكدار والتكيددف مدع التغييددرات الخارجيددة، ممدا اددادل  ددي الاهايدة إلددى تحقيدق أهددداو الأعمددال بشدك  أكثددر كفدداءة 
 .و عالية

باختصار،  هن علاقة لأقا ة الماسسة بأدائها يعد أساسياً لتحسي  إدارة الماةمات وتحقيق الاجاح المستدام  دي 
 . يئة الأعمال المتغيرة بسرعة

 المطلب الأول: علاقة الثقافة بالتعليم والنمو

بطاقدة الأداء المتدوازن لقيداس أداء ي  د Kaplan & Nortonحدات تر   مق دي  مدو يعدد مداتعلن والالدر و ةدان ما
الماشرات مجزأة إلى لأدلاث محداور  الماسسة، وحسب مقترحهما   ن هذا الماةور يمك  ةياسه م  خلال عدد م 

اةددن المعلومددات  تشددم :  بالعدداملي  والإاتاجيددةع، الاحتفددا أساسددية هددي: مهددارات الأ ددراد  تشددم : رضددا العدداملي ، 
التاةيميدة  تضدن:  الداخلية والخصول على معلومدات العمدلاءع والإجدراءات   الاتصالات تو ر المعلومات للعاملي ،  

 التحفيز، التمكي  والمواءمة  ي  الأهداو الفردية والتاةيميةع.

 اصة  ي محاولة للفهن الأ ض  لسدياق الماسسدةخإن الثقا ة التاةيمية عاصر مهن  ي ميدان السلوك التاةين 
والأ ددراد المسدديري  هدددا، مددا يعادددي أن للثقا ددة التاةيميدددة تددألأير علدددى جدداح الماسسدددات  ددي محاولدددة لتحقيددق أهددددا ها 

 تعتبر الدلي  لسلوك العاملي  م  حلال القين والمعتقدات والأعراو. ولاياتها، إذ 
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، يُعتبدر Kaplan & Norton التدي اقترحهدا (Balanced Scorecard)  دي إ دار بطاقدة الأداء المتدوازن و 
ماةدددور الدددتعلن والامدددو أحدددد العااصدددر الرئيسدددية لقيددداس أداء الماسسدددة. اركدددز هدددذا الماةدددور علدددى تحسدددي  القددددرات 

 :الداخلية للماسسة م  خلال

 :مهارات الأفراد .1

o يشدم  ةيداس مددى رضدا المدومفي  عد   يئدة العمد ، والدذل اداعكت علدى أدائهدن  :رضـا العـاملين
 .وةاتاجيتهن

o الحفا  على مومفيها المتميزي  وتقليد  اركز على مدى قدرة الماسسة على  :الاحتفاظ بالعاملين
 .معدل دوران المومفي 

o يُقاس م  خلال مدى كفاءة وةاتاجية العاملي   ي أداء مهامهن :الإنتاجية. 

 :نظم المعلومات .2

o اركددز علددى مدددى تددو ير المعلومددات والبيااددات الضددرورية للمددومفي   :تــوفر المعلومــات للعــاملين
 .لأداء مهامهن بكفاءة

o تتعلددق بفعاليددة قاددوات الاتصددال داخدد  الماسسددة  ددي  مختلددف المسددتويات  :الاتصــالات الداخليــة
 .الومي ية

o اتعلددق بمدددى قدددرة الماسسددة علددى جمددع وتحليدد  معلومددات  :الحصــول علــع معلومــات العمــلاء
 .العملاء لاستخدامها  ي تحسي  الخدمات والماتجات 

 :الإجراءات التنظيمية .3

o اتعلق بمدى  عالية  رام  الحوا ز والمكا آت  ي تشجيع العاملي  على الأداء المتميز :التحفيز. 

o يعاي مدى قدرة الماسسة على تمكي  مومفيها م  اتخاذ القرارات وتافيذها :التمكين. 

o اركددز علددى تحقيددق توا ددق  ددي  أهددداو المددومفي   :المواءمــة بــين الأهــداف الفرديــة والتنظيميــة
 .الشخصية وأهداو الماسسة العامة

 تأثير الثقافة التنظيمية
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ا  ددي تحداددد كي يددة تفاعدد  المددومفي  مددع بعضددهن الددبع  ومددع الماسسددة  الثقا ددة التاةيميددة تلعددب دورًا محوريددً
بشك  عام.  هي تعتبر الإ ار الذل اوجه سلوك العاملي  م  خدلال القدين، المعتقددات، والأعدراو السدائدة. يمكد  

 :تلخيص تألأير الثقا ة التاةيمية على التعلن والامو  ي الاقا  التالية

لأقا ة تاةيميدة تشدجع علدى الدتعلن والتطدوير المسدتمر تسداهن  دي تحسدي  مهدارات  :تعزيز التعليم المستمر .1
 .الأ راد وتزيد م  إاتاجيتهن

لأقا ة تاةيمية تشجع على الشفافية وتبادل المعلومات تساعد  ي تدو ير المعلومدات  :دعم نظم المعلومات .2
 .وتدعن الاتصالات الداخلية الفعالةالضرورية للعاملي  

لأقا ددة تاةيميددة تدددعن التمكددي  والتحفيددز تعددزز مدد  قدددرة العدداملي  علددى  :تســهيل الإجــراءات التنظيميــة .3
 .المساهمة الفعالة  ي تحقيق أهداو الماسسة

باختصار، الثقا ة التاةيمية تعتبدر عاصدراً أساسدياً  دي تحقيدق الدتعلن والامدو داخد  الماسسدة، وذلدك مد  خدلال 
 .دعن وتطوير مهارات الأ راد، تحسي  اةن المعلومات، وتعزيز الإجراءات التاةيمية الفعالة

مدد  خددلال مددا سددبق اتضددح الدددور الكبيددر للثقا ددة التاةيميددة بفعدد  تألأيراتهددا الإيجا يددة علددى اددواحي عدادددة  هددي 
ورضا الأ راد وزيادة رليدتهن  دي البقداء والعمد  احدو تحقيدق الأهدداو التاةيميدة،  التزاممهن  ي التألأير على   عام 

الذل يطرح متعلق أساسا بخصائص الثقا ة التاةيمية المثالية لتحقيق ك  هذ  الاتدائ  المبهدرة، ولعلادا  لك  الساال
لأقا ددة تاةيميددة واحدددة مثاليددة  دد  تبقددى جددود افددي و ا لالددذ Sheridanل أاستحضددر ر  اؤلالتسددذا  ددي إجابددة علددى هدد

بالأساس اضم  القين التي يفضلها أ راد الماسسة والتي تسحن مع ةيمهن"، مع العم  علي جع    تستوجب   موق يه
هن الأهن" مفتاح أساسي  ي  ااء الثقا ة التاةيمية"،  ي حي  ارى ننأوع أن أ ض  لأقا ة تاةيمية راد إ راض "الأ 

 موعة كبيرة م  القين حتى تاسجن مع أكبر عدد ممك  م  أ راد الماسسة.مجهي تلك اليتوازن  ي  

 المطلب الثاني: الثقافة ومنظوري العمليات والزبائن

 للماسسددة الإ داتيددةلمفتاحيددة للقدددرات ا ددي  العددوام   مددان الثقا ددة التاةيميددة  Loewe &Dominiquiniيعتبددر
إلدى القيددادة والعمليدات والأ دراد،  بادداءا علدى هددذ  العوامد  ادتن تحقيددق الفعاليدة الإ داتيدة ولدديت علدى المدددى  إضدا ة
 و شك  عرضي وةاما على المدى الطوي  كما هو موضح  ي الشك  أداا . القصير

لكددي تدددتمك  الماسسدددات مددد  تحقيددق المخرجدددات المرجدددوة التدددي تلبدددي حاجددات العمدددلاء وتحقدددق رضددداهن، يجدددب 
إلدى أن الإ دداع هدو عمليدة اسدتثاائية وجذريدة  Angel التركيدز علدى الإ دداع كعاصدر أساسدي  دي العمليدات. يشدير

وتسداهن  دي خلدق أسدواق جداددة ودائمددة. ع2020 صدبرياة، تشدك  تصدورات الز دائ  وتلبدي حاجداتهن بطدرق جدادة،
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الخلددق والخيددال، وتطددوير  يعتمددد علددى الفطاددة وخفددة الحركددة والتعدداون عبددر يعتبددر الإ ددداع بمثابددة اختددراق اتطلددب 
 .الماسسة

 إن التركيز علدى الإ دداع يسدتلزم إمدتلاك الثقا دة لقدين التوجده بالعميد ، التوا دق مدع الأهدداو، التحددل والمبدادرة،
 ى للثقا دةخدر ، بالإضا ة إلدى هدذا يجدب تدواو مجموعدة أبعداد أالمستمروك المثالي، العم  اجماعي والتحسي  لالس

 ع2020 صبرياة، التاةيمية والتي تعد مميزات اقا ة الماسسات عالية الإ داع، والمتمثلة  ي.

ر دة الأ كددار الجداددة دون الخددوو مد  العواقددب السددلبية جا  إمكاايددة تجدتدو ير الشددعور بالأمدان ل  ددراد ت •
ع  هذ  الأ كار لير المدروسة، إذ يجب على قدادة الماسسدات المبدعدة أن يكوادوا أكثدر   التي ستاحر

 .ر تهاجيع إيجاد الأ كار وتجلتش بفكرة التعلن بالأخطاء اهتماما
لي داع، بالإضا ة إلى ماحهن   يالإيجا تو ير الدعن م  الإدارة العليا ل  راد حتى اتعامن لداهن الاه   •

  ي العم  وخصيص الموارد الضرورية لعمليات الإ داع؛الاستقلالية 
تدددو ير المعلومدددات والمعدددارو بطريقدددة ماهجيدددة وماةمدددة المتعلقدددة  دددداخ  الماسسدددة وخارجهدددا وتسدددهي   •

 الصحيحة تشاركها بالطريقة
 ة على الإ داع؛جعوجود أهداو  موحة ومش •
 الداخلية ل  راد  الدوا عإجاد رموز و قوس مدعمة لي داع ومحفزة على السلوك الإ داعي الاابع م   •

  سبعة عوام  مترابطة فيما  ياها تقود لأقا ة الإ داع كما هو موضح  ي Setser & Morrisك  م حدد 
  الشك  أسف

يمث  عوام  التي تقود لأقا ة الا داع  :06الشكل 
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، جامعة  دراسة تألأير لأقا ة الماسسة على العلاقة  ي  إدارة المعر ة وأداء الماسسة  مخالفي صبرياة، المصدر:
 75، الصفحة  2020 رحات تباس سطيف، ساة 

 تعد الثقا ة محركا مهما لرضا الز ائ ، ولقد أشارت العداد م  الدراسات إلى قوة العلاقة التي تر ن  ياهما،  قدد 
وجود علاقة قوية  ي  الثقا ة التاةيمية ورضا الز ائ  وذلك مد  خدلال دراسدته التدي تمدا علدى Gillespieوضح  أ

ة سدددددددددددراد ا لة كمدددددددددددا توصددددددددددديدددددددددددتحددددددددددددة الامريكملالولايدددددددددددات ا المقددددددددددداولات  ددددددددددديت اكر رات وشدددددددددددء السدددددددددددياوكدددددددددددلا
Bakharaeian&Joybari  تما على  روع التيBank Meli  بطهران أيضا إلى وجود علاقة قوية  دي  الثقا دة

 Ghaderi&Beidokhtiليهدا لا  توصداتدائال ت، وافد الز دائ رضدا زاد    ورضا الز ائ  وأاه كلما كااا الثقا ة قوية
 ع2020 صبرياة، .Mellat تك لىق عبيطالتدراستها ب لم  خلا

واةددرا هددذ  العلاقددة القويددة التددي تددر ن الثقا ددة التاةيميددة ورضددا الز ددائ ،  دد ن الماسسددات تعمددد إلددى دمدد  رعايددة 
المسدتمر والمباشدر مدع الز دائ ،  البقداء  والاتصدال ي لأقا تهدا التاةيميدة، وذلدك مد  خدلال تشدجيع التفاعد    الز ائ 

الز ددون يعتبددر جددز  أساسددي مدد  إسددتراتيجية الماسسددة لضددمان زيددادة مبيعاتهددا، ويعتقددد أن الثقا ددة  علددى مقر ددة مدد 
الز ائ  م  حدلال التوجده السدوقي الفعدال  اجتياحات على تقيين  زالتركيتاطول على    الز ائالتاةيمية الموجهة احو 
 ع2020 صبرياة، لحاجاته. والاستجابةالراحة م  خلال تقلدتن ماتجات عالية الجودة ر بوم  م جع  الز ون يشع

يمك  للثقا دة التاةيميدة أن تدالأر علدى رضدا العمدلاء أيضدا مد  خدلال تألأيراتهدا علدى جدودة المادت  المقددم اةدرا 
مددا يجعدد   ،الولأيقددة للثقا ددة بجددودة الماتددوج ، وذلددك مدد  خددلال مددا تحدلأدده مدد  تددألأيرات علددى مقدددمي الماددت  للعلاقددة

علدى  يإيجدا سيكون له تدألأير  الأ راد يعملون بك  حماس وةتقان لتقدم خدمات وماتجات بالجودة المطلو ة، والذل
 كتسدا  ز دائ   إادي رضا الز ائ  والتألأير على سلوكيات الز ائ  م  خلال التوصديات التدي يقددمواها والتدي تدادل

 Ganijuجدد، ما اادل بالاهاية إلى تحسي  أداء الماسسدة" اةدرا لمدا تشدمله اتدائ  رضدا الز دائ  والتدي عبدر عاهدا
 ع2020 صبرياة، .بالقول" إن رضا الز ائ  هو أ ض  ماشر لأر اح الشركة  ي المستقب  والادرة التاا سية

 آليات قياس ثقافة المؤسسةالمطلب الثالث:  

المددومفي  ةيدداس لأقا ددة الماسسددة يعددد مدد  العااصددر الأساسددية  ددي  هددن كي يددة تددألأير البيئددة التاةيميددة علددى سددلوك 
وأدائهددن. تتطلددب هددذ  العمليددة اسددتخدام أدوات وماهجيددات متعددددة للحصددول علددى صددورة شدداملة ودةيقددة. فيمددا الددي 

 :بع  الآليات الشائعة لقياس لأقا ة الماسسة

تتضددم  توزيددع اسدتبيااات علددى المدومفي  لجمددع  يااددات حدول ةدديمهن، معتقددداتهن، : الاسدتبيااات والمسددوح .1
تدو ر  ياادات كميدة قا لدة للتحليد  الإحصدائي، وتسداعد  دي  :المزايدا، مدواقفهن، وسدلوكياتهن داخد  الماسسدة

اسددددتبيان الثقا ددددة ، مثدددد  التعددددرو علددددى الاتجاهددددات العامددددة واقددددا  القددددوة والضددددعف  ددددي الثقا ددددة الماسسددددية
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واسدتبيان القدين  (Organizational Culture Assessment Instrument - OCAI) التاةيميدة
 .(Cultural Values Survey) الثقافية

إجدددراء مقدددا لات  رديدددة أو جماتيدددة مدددع المدددومفي  للحصدددول علدددى رؤى معمقدددة حدددول لأقا دددة : المقددا لات  .2
تددو ر  يااددات اوتيددة لايددة وتسدداعد  ددي  هددن السددياق والقصددص التددي قددد لا تكددون واضددحة مدد  ، الماسسددة

 .خلال الاستبيااات 

جلسددات اقاشددية تجمددع  ددي  مجموعددة مدد  المددومفي  لمااقشددة :(Focus Groups) مجموعددات التركيددز .3
 .تتيح تفاعلًا داااميكياً  ي  المشاركي  وتو ر رؤى متاوعة ومشتركة، موضوعات متعلقة  ثقا ة الماسسة

مراةبة سلوك المومفي  وأاشطتهن اليومية داخ  الماسسة للحصول علدى  هدن مباشدر : الملاحةة المباشرة .4
 .تو ر  يااات لير متحيزة وتكشف ع  السلوكيات الفعلية  دلًا م  السلوكيات المعلاة، لثقا ة العم 

مراجعدددة الولأدددائق الرسدددمية وليدددر الرسدددمية للماسسدددة مثددد  السياسدددات، الأدلدددة، التقدددارير،  :تحليددد  الولأدددائق .5
 .تو ر  هماً لكي ية تألأير القين والمبادي الرسمية على سلوك المومفي  ولأقا ة العم ،  والتواص  الداخلي

جمدددددع تقييمدددددات مددددد  مختلدددددف الأ دددددراو المرتبطدددددة بدددددالمومف، مثددددد  الدددددزملاء،  :درجدددددة 360التقييمدددددات  .6
 .تو ر ماةوراً شاملًا حول سلوك المومف وكي ية تألأير  على لأقا ة الفريق والعم ، المرؤوسي ، والمداري 

اسدتخدام الأدوات الرقميدة لجمدع وتحليد  البياادات حدول تفداعلات : الأدوات الإلكترواية والتحليلات الرقميدة .7
تتدديح جمددع البيااددات بشددك  مسددتمر وتلقددائي، ممددا اددو ر ، المددومفي  وأاشددطتهن عبددر الماصددات الإلكتروايددة

 .رؤى  ورية ودةيقة

ةياس لأقا ة الماسسة اتطلب استخدام مجموعدة متاوعدة مد  الأدوات والماهجيدات للحصدول علدى صدورة شداملة 
ودةيقة. يساعد هذا التعدد  ي الأدوات على جمع  يااات كمية واوتية تعكدت بشدك  أ ضد  التعقيددات والتفاصدي  
الدةيقة لثقا ة الماسسة. م  خلال الفهن العميق للثقا ة الماسسية، يمك  للماسسات اتخاذ خطوات  عالدة لتحسدي  

 . يئة العم  وتعزيز الأداء الفردل والجماعي
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 :خلاصة الفصل

تحسي  الأداء الماسسدي. ابددأ  تعريدف لأقا دة الماسسدة يقدم هذا الفص  تحليلًا شاملًا لدور لأقا ة الماسسة  ي 
وتوضيح أهميتها  ي تشكي  القين والمعتقدات والسلوكيات المشتركة  ي  المومفي ، مما يسهن  ي تعزيز الااسجام 
والدروح الجماتيددة داخدد  الماةمددة. كمددا اادداقش الفصدد  المسدتويات المختلفددة للثقا ددة الماسسددية وكي يددة تألأيرهددا علددى 
الأداء اليددددومي والقددددرارات الاسددددتراتيجية. بالإضددددا ة إلددددى ذلددددك، اددددتن توضدددديح مفهددددوم أداء الماسسددددة و ددددرق ةياسدددده 
باستخدام أدوات تقيين متاوعة،  هدو تحداد اقا  القوة والضعف. اُبرز الفص  العلاقة الولأيقة  ي  لأقا ة الماسسة 
وأدائهددا، حيددث اوضددح كيددف تسدداهن الثقا ددة  ددي تعزيددز التعلددين والامددو المهاددي، وتحسددي  العمليددات الداخليددة وتلبيددة 
توقعات العملاء. يختتن الفص  بشرح لليات ةيداس لأقا دة الماسسدة لضدمان تحقيدق تحسدي  مسدتمر ودقيدق لد داء، 

 .مما يعزز م  قدرة الماةمة على التكيف والامو  ي  يئة عم  داااميكية

 

 

  



 

 

 
 
 
 

ة  ـــافــات تحويل ثقـــــــي: آليـان ــالفصل الث
 ةـــــ ـــالمؤسس
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 التمهيد:

الطويد . يعتبر تحوي  لأقا ة الماسسدة مد  المهدام الأساسدية لتحقيدق التغييدر المسدتدام وتحسدي  الأداء علدى المددى 
اركز هذا الفص  على استعراض الآليات والاستراتيجيات الفعالة التي يمك  للماسسات تبايها لتحوي  لأقا تها احو 
تحقيددق أهددددا ها الاسدددتراتيجية. اتادداول الفصددد  أهميدددة التغييدددر الثقددا ي كعامددد  حاسدددن  ددي تعزيدددز الا تكدددار، تحسدددي  
التفاع   ي  المومفي ، وزيادة الالتزام بأهداو الماسسة. كما يستعرض الأدوات والتقايدات التدي يمكد  اسدتخدامها 
لتحداددد وتحليدد  الفجددوات الثقافيددة، ووضددع خطددن  عالددة للتحددول الثقددا ي. بالإضددا ة إلددى ذلددك، سدديتن تسددلين الضددوء 
على دور القيادة الفعالة  ي توجيه ودعن عملية التحول الثقا ي، وأهمية التواص  الشفاو والمستمر لضدمان قبدول 
وتباي التغييرات م  قب  جميع أ راد الماسسة. سديقدم هدذا الفصد  إ داراً عمليداً شداملًا يمكد  للماسسدات الاعتمداد 

 .عليه لتحوي  لأقا تها  اجاح، مما اادل إلى تحقيق أداء متميز وتاا سية عالية  ي السوق 
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 عند اغار شين : خطوات تحويل ثقافة المؤسسة "كيف تنشا ثقافة جديدة"ولالمبحث الا 

تاددداول العدادددد مددد  الماةدددري  والعلمددداء موضدددوع إاشددداء لأقا دددة جداددددة داخددد  الماسسدددات، حيدددث قددددموا اةريدددات 
وأسددداليب متاوعدددة لتحقيدددق هدددذا الهددددو. اهددددو هدددالاء العلمددداء إلدددى  هدددن كي يدددة تشدددك  الثقا دددة التاةيميدددة، وتحدادددد 
الأدوات والعمليددات التددي يمكدد  أن تسدداعد  ددي تحويلهددا لتحسددي  أداء الماسسددة. مدد   ددي  هددالاء المفكددري ، يُعتبددر 
إدلار شي  أحد الرواد  ي هذا المجال، حيث اتميز ب لمامه العميق بموضوع الثقا ة التاةيمية وقدرتده علدى تقددين 

 .إ ار شام  ومتكام  لتحوي  لأقا ة الماسسات 

 ي هذا البحث، اختراا التركيدز علدى مدا قدمده إدلدار شدي   دي موضدوع إاشداء لأقا دة جداددة داخد  الماسسدات. 
يعكت اختياراا لشي  تقدارًا لمساهماته العميقة والفريدة  ي هذا المجال. حيث تُعتبر اةرياته م   ي  الأكثر تألأيرًا 
ا اوضددح كي يددة  هددن وتغييددر الثقا ددة  واسددتخدامًا  ددي دراسددة الثقا ددة التاةيميددة وتطبيقاتهددا العمليددة. يقدددم شددي  اموذجددً
التاةيميددة بشددك  ماهجددي، ممددا يسدداعد الماسسددات علددى تحقيددق تحددول لأقددا ي مسددتدام. يعتمددد امددوذج شددي  علددى 
خطوات متتابعة ومترابطة تهدو إلى تحليد  الثقا دة الحاليدة، تحدادد الفجدوات، وتطبيدق اسدتراتيجيات  عالدة لتحقيدق 

 .التغيير المطلو  

سددتتااول الأقسددام التاليددة مدد  هددذا المبحددث الخطددوات التددي يقترحهددا إدلددار شددي  لتحويدد  الثقا ددة التاةيميددة، مددع 
التركيز على كي ية تافيذ هذ  الخطوات  ي  يئة العم  لتحقيق أ ض  الاتائ . ساستعرض الأدوات والتقايات التدي 
يمك  استخدامها، وكي ية مواجهة التحديات التي قد تةهر خلال عملية التحدول الثقدا ي. مد  خدلال هدذا التحليد ، 
اأم   ي تقدين رؤية واضحة وعملية للقادة والمداري  الدذا  يسدعون إلدى تحقيدق تغييدر لأقدا ي إيجدا ي ومسدتدام  دي 

 .ماسساتهن

وقددددد قدددددم العداددددد مدددد  الأ كددددار والمقدددددمات الأساسددددية قبدددد  التطددددرق إلددددى خطددددوات تقيددددين الأداء وتحليدددد  الثقا ددددة 
 :التاةيمية. م   ي  أهن هذ  المقدمات والأ كار التي  رحها

سيتمسدك با تراضدات أساسدية معيادة  أل أن الفدرد  -تابع قوة الثقا ة واستقرارها م  كواها ترتكز على مجموعدة 
وةذا  لددب شددخص مددا ماددا أن اغيددر  ريقتاددا  ددي التفكيددر أو  مدد  أجدد  أن يصددادق علددى عضددويته  ددي المجموعددة.

أن  مباية على ما تعلماا   ي مجموعة ااتمي إليها،   ااا ساقاوم التغيير لأااا ل  اريد   الإدراك وكااا تلك الطريقة
العملية التدي احداول  هدا أن القدى  اشذ ع  مجموعتاا حتى لو كاا اعتقد  ي أافساا أن المجموعة على خطا. وهذ 

وهددي بسددبب هددذ  الحقيقدة شدددادة القددوة. ولكدد  كيددف يمكدد   القبدول مدد  الجماعددات المرجايددة هددي عمليدة لا شددعورية
 ع2004 ادلارشي ، مشتركة  ي التفكير؟ لمجموعة ما وضع  ريقة
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الخارجيدة والداخليدة وتضدع  وكيف تتعلن مجموعة مدا التعامد  مدع  يئتهدا  -لكي افحص كي ية  دء الثقا ة  عليا  
لأن احل  الأوضاع الجماتية التي تكون هذ  الأحدداث    ااا احتاج -ا تراضات تاق  بعدئذ إلى الأعضاء الجدد 

 ع2004 ادلارشي ، ملحومة  يها  علا. لذلك

الا تراضدات الكامادة التدي ادرجح أن تبدرز  ويمك   هن التقدم  ي تشكي  المجموعة على اده مواجهدة سلسدلة مد 
ويحدددث تشددكي  الثقا ددة ماكمددا هددي مبياددة بخطددو  عريضددة  ددي   ددي كدد  مرحلددة مدد  المراحدد  الرئيسددية للمجموعددة

الفرضددديات  خدددلال الجهدددود الراميدددة إلدددى التعامددد  مدددع خاصدددية القلدددق التدددي تتصدددف  هدددا كددد   رضدددية مددد  الجددددول
 ع2004 ادلارشي ، الأساسية.

 : يمث  مراح  تشك  لأقا ة جداد عاد ادلار شي  02الجدول 

 التركيز العا في الاجتماعي  الا تراض المهيم   المرحلة

مجموعة تشك    
اتوجب    الاعتمادية: القائد يعرو ما

 .علياا  عله

 :التوجه الذاتي
وجدااي على:  أع التضمي  و  عقوة  زتركي

و ثع   والعلاقة الحميمة التألأير و تع القبول
 .الهوية والدور

  ااء مجموعة  
عةيمة: ك     الااصهار: اح  مجموعة
 الآخر،  واحد ماا يحب 

 :صفة المثاليةالمجموعة كشيء تسبغ عليه 
والسعي   تركيز وجدااي على الااسجام والالتزام

ةيمة للفروق  ي    إلى العلاقة الحميمة، لا تعطى
 .الأعضاء

 عم  مجموعة  
 عالة لآن    العم : يمكااا الأداء بصورة

 ويتقب  الآخر  ك  واحد ماا يعرو

 :رسالة المجموعة ومهماتها
   ريقتركيز وجدااي على الإاجاز والعم   ي 
هز  الحفا  على المجموعة  ي وضع جيد جا 
 .للعم . تعطى ةيمة للفروق  ي  الأعضاء

 اض  مجموعة 
وكيف  الاض : اعلن م  اح  وما اريد 

الاجاح،  لا  احص  عليه، وقد حققاا
  د أااا على صوا  

 :بقاء المجموعة وراحتها
  كيز وجدااي على الحفا  على المجموعةتر 

  الإ داع والفروق  ي ولأقا تها. ااةر إلى 
 .الأعضاء على أاها خطر

 . 78، الصفحة 2004ادلارشي ، الثقا ة التاةيمية والقيادة، معهد الإدارة العامة، الرياض، ساة  المصدر:

المطالددب تفصددي  كدد  مرحلددة مدد  مراحدد  الدراسددة مددع تحداددد المتطلبددات الخاصددة بكدد  ماهددا سدديتن تااولدده  ددي 
 الاتية:
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 عند اغار شين تشكل مجموعة "الاعتمادية"الأول: المبحث 

معر دة الكي يدة التدي  هدا يكدون   ي البدء لا تكون المجموعة مجموعة حقا،    تجمع أ راد اركز ك  ماهن علدى
عمدد  أجدد  أمددور شخصددية تخددص الااضددمام إلددى المجموعددة  الوضددع أماددا ومجزيددا لدده شخصدديا  ددي حددي  يصددار

 الحميمددة. و ابددارة أخددرى، حتددى مددع وقددوع الأحددداث المميددزة الأولددى التددي توجددد اوعددا مدد  والهويددة والسددلطة والعلاقددة
الفرديدة إلدى حدد أكبدر بكثيدر  الاستجابات العا  ية المشتركة،  في هذ  المرحلة ااشغ  الأعضاء الجدد بمشداعرهن

أاهددددن يعملددددون علددددى أسدددداس ا تددددراض الاعتماديددددة  مدددد  ااشددددغالهن بمشددددكلة المجموعددددة كمجموعددددة، ومدددد  الأرجددددح
الهيئة المشر ةع يعرو مدا يفتدرض  يادا أن افعلده«. ولدذلك  د ن أ ضد   ريقدة   اللاشعورل، وهو أن نالقائد  عضو

مددد  مراحددد   إلدددى الأمدددان هدددي معر دددة مدددا يفتدددرض  دددي المجموعدددة أن تفعلددده لأدددن القيدددام بددده. وهدددذ  المرحلدددة للوصدددول
ع Bion 1959تيشدبيهة بمدا يصدفه  يدون   مد  خدلال خبدر -المجموعة مع المشداعر والأهدواء المرتبطدة  هدا هدي 

اعتبرتده اةريدات أخدرى أاده القضدية الأولدى التدي اابغدي علدى المجموعدة   ي عمله بابارة ا تراض الاعتمادية و مدا
 ع2004 ادلارشي ، .وهي السلطة معالجتها، ألا

الأحداث التي تحدث  -المميزة   ابرز هذا الإحساس بالروح الجماتية م  خلال تعاملات متعاةبة مع الأحداث 
حاسدمة، ولكد  المجموعدة لا تددرك شدعوريا عمليدة  اداء المعدااير   مشاعر قوية ويجرل بعدئذ التعامد  معهدا بصدورة

عد   إليها.  على سبي  المثال قد اتحدث أحد الأعضداء خدلال الددقائق القليلدة الأولدى بقدوة  هذ  إلا إذا لفث الااتبا 
هدددي أن اتدددوالى الأعضددداء  أن الطريقدددة التدددي اابغدددي اتباعهدددا Joeاتبددداع مسدددار معدددي   دددي العمددد ، فيقتدددرح  جدددوع 

هدددذا الاقتدددراح اسدددتجابة سدددلوكية مدددا مددد  بددداقي  التعريدددف بأافسدددهن وذكدددر سدددبب وجدددودهن  دددي المجموعدددة. ويتطلدددب 
لسابقة م  اوع ما  ي كي ية التعام   المجموعة،   اها ستضع الأساس الأعضاء، ولذلك و غ  الاةر عما تفعله

 ادلارشددي ، .المسددتقب  مدد  اقتراحددات ذات  بيعددة نتحكميددة«. أل تتطلددب سددلوكا مدد  الأخري  مددع مددا يصدددر  ددي
 ع2004

هذا الموقف إما ب بقائه قائما  بدالتزام  وتتشك  الاماذج حي  اتخذ أحد الأ راد موقفا وتتعام  بقية المجموعة مع
معالجتدددده، أو ر ضدددده. وتلاحددددظ دائمددددا لأددددلاث مجموعددددات مدددد   الصددددماع، أو الموا قددددة عليدددده موا قددددة إيجا يددددة، أو

 ع2004 ادلارشي ، التبعات:

يفقدددد ، ويكشدددف افسددده  العواقدددب الشخصدددية بالاسدددبة للعضدددو الدددذل قددددم الاقتدددراح   هدددو قدددد يحقدددق الافدددود أو •
 للآخري ، ويكسب عدوا أو صديقا، وما إلى ذلكع.

اشددتراكا مباشددرا  ددي الأخدددذ  العواقددب الخاصددة بالتفاعدد   ددي  الأشددخاص بالاسددبة ل عضددداء الددذا  يشددتركون  •
 والرد.
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لددددااا هادددا  دددرد عليددده أن   العواقدددب الماياريدددة  الخاصدددة  تأسددديت الامددداذجع بالاسدددبة للمجموعدددة بأكملهدددا. إذا •
إلى مات  جماعي. وما يجعله ماتجا جماتيا هدو  اتصرو، لك  الاستجابة المشتركة الااجمة تحول الحدث 

 ورد الفع . الاشتراك  ي مشاهدة الحدث 

ا لاةريددة "الاعتماديددة" لألددار شددي .  ددي البدايددة، الأ ددراد اركددزون علددى اهتمامدداتهن  مرحلددة تكددوي  المجموعددة و قددً
الشخصددية وكي يددة البقدداء  ددي أمددان ضددم  المجموعددة، معتقدددا  بشددك  لاشددعورل أن القائددد يعددرو مددا يجددب علدديهن 
 عله. هذا يعكت  كرة  يون ع  "ا تراض الاعتمادية"، حيث يجب على المجموعة معالجة مسألة السلطة. تشكي  
ا لكي يددة التعامدد  مددع  ا، وتتعامدد  المجموعدة معدده بطريقددة تضددع أساسدً الامداذج يحدددث عادددما اتخددذ أحدد الأ ددراد موقفددً
المواقددف المسددتقبلية. التفاعدد  مددع هددذا الموقددف اددادل إلددى لأددلاث مجموعددات مدد  التبعددات: شخصددية،  ددي  الأ ددراد، 

 .ومايارية للمجموعة كك 

 عند اغار شين الثاني: بناء مجموعة "الانصهار"المبحث 

هددددددددددذا   ددددددددددي هددددددددددذ  المرحلددددددددددة، يكددددددددددون ا تددددددددددراض الااصددددددددددهار هددددددددددو أول الا تراضددددددددددات الفاعلددددددددددة، وجددددددددددوهر
مجموعددددددددة  الا تددددددددراض هددددددددو نأااددددددددا جميعددددددددا يحددددددددب بعضدددددددداا بعضدددددددداء: وهددددددددذا  دددددددددور  ادعمدددددددده ا تددددددددراض نأااددددددددا
السددددددددددددلطة  عةيمددددددددددددة«، والمباددددددددددددي علددددددددددددى الوبطددددددددددددة المتولدددددددددددددة عدددددددددددد  حدددددددددددد  مشددددددددددددكلة الاعتماديددددددددددددة ووضددددددددددددع

عالابدددددددددددددددارة افسدددددددددددددددها ١٩٧٣  Turquet الرسدددددددددددددددمية  دددددددددددددددي مكااهدددددددددددددددا المااسدددددددددددددددب. وقدددددددددددددددد اسدددددددددددددددتخدم تركدددددددددددددددوت 
السددددددددددددماح بأيددددددددددددة   الااصددددددددددددهارع لدددددددددددديعكت حاجددددددددددددة عا  يددددددددددددة قويددددددددددددة للاادددددددددددددماج  ددددددددددددي المجموعددددددددددددة وعدددددددددددددم

 ع2004 ادلارشي ، خلا ات داخلية.

 ولكددددددددد  كيدددددددددف لادددددددددا أن اعدددددددددرو الوقدددددددددا الدددددددددذل يكدددددددددون فيددددددددده هدددددددددذا الا تدددددددددراض  ددددددددداعلا؟ إن مدددددددددا الاحةددددددددده
 علدددددددددى مسدددددددددتوى السدددددددددلوك الةددددددددداهر هدددددددددو غيدددددددددا  ملحدددددددددو  لأل صدددددددددراع  دددددددددي  الأشدددددددددخاص، والازعدددددددددة المدددددددددرء

 لدددددددددددى كدددددددددد  شددددددددددخص إلددددددددددى  ددددددددددذل جهددددددددددد واضددددددددددح للتلطددددددددددف مددددددددددع الآخددددددددددري ، واسددددددددددتخدم تبددددددددددارات الحددددددددددب،
أو  وخلدددددددددق حالدددددددددة مددددددددد  الوبطدددددددددة، وتضدددددددددام  المجموعدددددددددة  دددددددددي وجددددددددده أل تحدددددددددد. وتلقدددددددددى أعدددددددددراض الصدددددددددراع
إذا  عددددددددددددددم الااسدددددددددددددجام التجاهددددددددددددد  والإاكدددددددددددددار الشدددددددددددددداد، ويخمدددددددددددددد أل عمددددددددددددد  عددددددددددددددائي أو يعاقدددددددددددددب بقسدددددددددددددوة

 ع2004 ادلارشي ، حدث، إذ لا د م  تقدين صورة تضاماية مهما كلف الأمر.

عددددددددال  وسدددددددديكون هادددددددداك تفدددددددداوت  ددددددددي  أعضدددددددداء المجموعددددددددة مدددددددد  حيددددددددث حدددددددداجتهن إلددددددددى تحقيددددددددق مسددددددددتوى 
أل  مددددددددددد  الألفدددددددددددة والحفدددددددددددا  عليددددددددددده، كمدددددددددددا أن أولئدددددددددددك الدددددددددددذا  اتصدددددددددددفون بدددددددددددأكبر قددددددددددددر مددددددددددد  الاهتمدددددددددددام،

صدددددددددددددورة  نألمفددددددددددددر ي   ددددددددددددي الاهتمددددددددددددام بالشدددددددددددداون الشخصدددددددددددددية«، سيصددددددددددددبحون أشددددددددددددد الأوصددددددددددددياء علددددددددددددى
يقلقهددددددددددن مسددددددددددتوى  الااسددددددددددجام  ددددددددددي المجموعددددددددددة وسدددددددددديقمعون نالمقدددددددددداومي  للعلاقددددددددددات الشخصددددددددددية«، الددددددددددذا 

بحدددددددددد  الصددددددددددراعات الااشددددددددددئة  العلاقددددددددددة الحميمددددددددددة. وسدددددددددديقوم بعدددددددددد  الأعضدددددددددداء علددددددددددى وجدددددددددده الخصددددددددددوص 
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الااسددددددددددجام مهمددددددددددا كلددددددددددف الأمددددددددددر.  ىحددددددددددول العلاقددددددددددة الحميمددددددددددة بالبحددددددددددث عاهددددددددددا ومحاولددددددددددة الحفددددددددددا  علدددددددددد
الحميمدددددددددددة  تحاشددددددددددديها سددددددددددديحدلأون  ولكددددددددددد  أعضددددددددددداء لخدددددددددددري  ممددددددددددد  يحلدددددددددددون صدددددددددددراعاتهن حدددددددددددول العلاقدددددددددددة

 هددددددددددددن سيشددددددددددددتكون مدددددددددددد  أن المجموعددددددددددددة   لبلددددددددددددة ويتحدددددددددددددون صددددددددددددورة الااسددددددددددددجام لأادددددددددددده يشددددددددددددعرهن بددددددددددددالقلق.
تتجاهدددددددددد  الصدددددددددراعات الةدددددددددداهرة. ولكدددددددددد   تضددددددددديع الوقددددددددددا، وأاهددددددددددا نمرتاحدددددددددة« أكثددددددددددر ممددددددددددا يجدددددددددب، وأاهددددددددددا

كاادددددددددددا الحاجدددددددددددة لإلأبدددددددددددات ااسدددددددددددجام المجموعدددددددددددة  شدددددددددددكواهن سدددددددددددتقا   بالتجاهددددددددددد  أو بعددددددددددددم الاسدددددددددددتجابة إذا
 ع2004 ادلارشي ، قوية.

 دددددددددي هدددددددددذ  الفقدددددددددرة، ادددددددددتن تاددددددددداول مرحلدددددددددة "ا تدددددددددراض الااصدددددددددهار" التدددددددددي تلدددددددددي مرحلدددددددددة الاعتماديدددددددددة  دددددددددي 
تكدددددددددددوي  المجموعدددددددددددة.  دددددددددددي هدددددددددددذ  المرحلدددددددددددة، يسدددددددددددود ا تدددددددددددراض أن جميدددددددددددع الأعضددددددددددداء يحبدددددددددددون بعضدددددددددددهن 
الددددددددددبع  وأن المجموعددددددددددة متحدددددددددددة ومتفقددددددددددة. اُلاحددددددددددظ هددددددددددذا الا تددددددددددراض مدددددددددد  خددددددددددلال غيددددددددددا  الصددددددددددراعات 
 ددددددددددددي  الأشدددددددددددددخاص وجهدددددددددددددودهن الةددددددددددددداهرة لإمهدددددددددددددار التلطدددددددددددددف والتضدددددددددددددام . ادددددددددددددتن تجاهددددددددددددد  أو قمدددددددددددددع أل 

 .علامات على الصراع أو عدم الااسجام للحفا  على صورة المجموعة المتماسكة

الأعضددددددددددداء يختلفدددددددددددون  دددددددددددي مددددددددددددى حددددددددددداجتهن للعلاقدددددددددددة الحميمدددددددددددة، حيدددددددددددث يصدددددددددددبح "المفر دددددددددددون  دددددددددددي 
ا علددددددددددددددى صددددددددددددددورة الااسددددددددددددددجام،  يامددددددددددددددا يشددددددددددددددعر "المقدددددددددددددداومون  الاهتمددددددددددددددام بالشدددددددددددددداون الشخصددددددددددددددية" حراسددددددددددددددً

يشدددددددددددددكون مددددددددددددد  أن المجموعدددددددددددددة  الأخدددددددددددددرون للعلاقدددددددددددددات الشخصدددددددددددددية" بدددددددددددددالقلق ويثيدددددددددددددرون  لبلدددددددددددددة. هدددددددددددددالاء 
تضدددددددددددديع الوقددددددددددددا وتتجاهدددددددددددد  الصددددددددددددراعات، لكدددددددددددد  شددددددددددددكواهن تقا دددددددددددد  بالتجاهدددددددددددد  بسددددددددددددبب الحاجددددددددددددة القويددددددددددددة 

 ع2004 ادلارشي ، .لإلأبات ااسجام المجموعة

و جددددددددددددأة أصددددددددددددبح عضددددددددددددو الهيئددددددددددددة المشددددددددددددر ة ن واحدددددددددددددا مدددددددددددد  الماتةمددددددددددددي « ويشددددددددددددار إليدددددددددددده بأادددددددددددده نلا 
 عدددددددد  بقيتاددددددددا،« وهددددددددذا بددددددددالطبع يعددددددددادل  ددددددددي عدددددددددم واقعيتدددددددده ا تددددددددراض أن عضددددددددو الهيئددددددددة المشددددددددر ة يختلددددددددف

قددددددددد  اتمتددددددددع  رؤيددددددددة تامددددددددة وقدددددددددرة مطلقددددددددة. و ددددددددي هددددددددذ  المرحلددددددددة اددددددددتن  بسددددددددا ة تجاهدددددددد  المددددددددداخلات التددددددددي
 ع2004 ادلارشي ، تزع  المجموعة أو مواجهتها بالضحك.

 وسدددددددددددتكون قددددددددددددوة ا تددددددددددددراض الااصدددددددددددهار دالددددددددددددة للاحتياجددددددددددددات الفرديدددددددددددة لأعضدددددددددددداء المجموعددددددددددددة وللخبددددددددددددرة
للددددددددددمار  الفعليدددددددددة للمجموعدددددددددة، وكلمدددددددددا زاد شدددددددددعور المجموعدددددددددة بأاهدددددددددا  دددددددددي  يئدددددددددة عدائيدددددددددة أو أاهدددددددددا معرضدددددددددة

لا تسددددددددددتطيع  اددددددددددزداد تشددددددددددبثها  ددددددددددذلك الا تددددددددددراض علددددددددددى أادددددددددده وسدددددددددديلة لادعدددددددددداء القددددددددددوة. و صدددددددددديغة أخددددددددددرى،
حدددددددددددي  تشدددددددددددعر  المجموعدددددددددددة التخلدددددددددددي عددددددددددد  التضدددددددددددام  الكددددددددددداذ  الدددددددددددذل ادتيددددددددددده ا تدددددددددددراض الااصدددددددددددهار إلا

والاجدددددددداح  ددددددددي المهمددددددددات  بالأمددددددددان  درجددددددددة معقولددددددددة، وهددددددددذا الأمددددددددان يددددددددأتي تدددددددددريجيا مدددددددد  الخبددددددددرة المتزاادددددددددة
ومددددددددددد  المدددددددددددرجح أن تتبددددددددددددى أمزجدددددددددددة القتدددددددددددال أو الهدددددددددددر   واختبدددددددددددارات القدددددددددددوة مقا ددددددددددد  مجموعدددددددددددات أخدددددددددددرى.

لااصدددددددددهار، لأن كدددددددددلا مددددددددد  القتدددددددددال والهدددددددددر  اتطلدددددددددب تضددددددددداماا وعمدددددددددلا  لددددددددددى المجموعدددددددددة حدددددددددول ا تراضدددددددددا
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 دددددددددرز موضدددددددددوع السدددددددددلطة مدددددددددرة لأاايدددددددددة،  ددددددددد ن المجموعدددددددددة قدددددددددد تاقلدددددددددب هدددددددددذ  المدددددددددرة  مشدددددددددتركا. ومددددددددد  لأدددددددددن إذا
ضدددددددددد عضدددددددددو الهيئدددددددددة المشدددددددددر ة أو قدددددددددد تهدددددددددر  عمددددددددددا مددددددددد  المهمدددددددددة الحقيقيدددددددددة التدددددددددي  بصدددددددددورة جماتيدددددددددة

معر ددددددددة افسددددددددها متذرعددددددددة بأاهددددددددا تغلبددددددددا علددددددددى كدددددددد  المشددددددددكلات وأادددددددده لددددددددن يعددددددددد هادددددددداك مددددددددا  تتطلددددددددب ماهددددددددا
ضدددددددددددم  إدارة  -تتعلمدددددددددده. أوقددددددددددد تسددددددددددقن المجموعدددددددددددة مشدددددددددداعرها السددددددددددلبية علددددددددددى شدددددددددددخص مدددددددددد  خارجهددددددددددا 

 ادلارشدددددددددددي ، وتقاتددددددددددد  ذلدددددددددددك العددددددددددددو الخدددددددددددارجي أو تهدددددددددددر  ماه. -العمددددددددددد  أو مجموعدددددددددددة أخدددددددددددرى  ورشدددددددددددة
 ع2004

 ع اسدددددددددن ن المزاوجدددددددددة« سددددددددديكون شدددددددددائعا  دددددددددي هدددددددددذ  المرحلدددددددددة١٩٥٩كمدددددددددا أن مدددددددددا يطلدددددددددق عليددددددددده  يدددددددددون  
 ، باعتبدددددددددددار أن الحاجددددددددددددة الفاعلدددددددددددة إلددددددددددددى الحدددددددددددب والألفددددددددددددة يمكددددددددددد  أن تدددددددددددداعكت علدددددددددددى الأعضدددددددددددداءكدددددددددددذلك

 الددددددددددذا  ابدددددددددددون هددددددددددذ  المشدددددددددداعر علاددددددددددا. و  سددددددددددقا  مصددددددددددير المجموعددددددددددة علددددددددددى تلددددددددددك المزاوجددددددددددة  الحددددددددددب 
 والألفددددددددددةع، و الأمدددددددددد   ددددددددددي حدددددددددد  سددددددددددحرل مدددددددددد  خددددددددددلال مددددددددددا سددددددددددتاتجه تلددددددددددك المزاوجددددددددددة يمكدددددددددد  للمجموعددددددددددة
 الحفددددددددددددا  علددددددددددددى شددددددددددددعورها بالتضددددددددددددام . وتبقددددددددددددى جميددددددددددددع هددددددددددددذ  الاسددددددددددددتجابات علددددددددددددى الا تددددددددددددراض بددددددددددددأن

 ادلارشدددددددددددددددددي ، المجموعدددددددددددددددددة عةيمدددددددددددددددددة وأن أ رادهدددددددددددددددددا يسدددددددددددددددددتطيعون القيدددددددددددددددددام بالعمددددددددددددددددد  بشدددددددددددددددددك  جماعي.
 ع2004

سددددددددلطة  إلددددددددى اةددددددددام متوسددددددددلةوتتوقددددددددف الكثيددددددددر مدددددددد  المجموعددددددددات عاددددددددد هددددددددذا المسددددددددتوى مدددددددد  التطددددددددور، 
 تاتددددددددددا  ددددددددددي  مااسددددددددددب وقدددددددددددرة علددددددددددى الددددددددددد اع عدددددددددد  افسددددددددددها ضددددددددددد التهداددددددددددد الخددددددددددارجي، ولكاهددددددددددا لا تامددددددددددو

 ع2004 ادلارشي ، داخلها إلى اقطة التمييز  ي  الأدوار وتحداد العلاقات الشخصية.

 اختبددددددددددددار الحقيقددددددددددددة والتا دددددددددددديت عمددددددددددددا يجددددددددددددول بخددددددددددددا ر المددددددددددددرء: لدددددددددددد  اددددددددددددتن التخلددددددددددددي عدددددددددددد  ا تراضددددددددددددا
مددددددددد   لااصدددددددددهار إلا بعدددددددددد أن ااقددددددددد  حددددددددددث يميدددددددددز زيدددددددددف هدددددددددذا الا تدددددددددراض إلدددددددددى الشدددددددددعور. وهاددددددددداك أر عدددددددددة

عالخلا ددددددددددات ١الحددددددددددوادث التددددددددددي تتعددددددددددرض لهددددددددددا المجموعددددددددددات ب مكااهددددددددددا كشددددددددددف ذلددددددددددك الا تددددددددددراض وهددددددددددي:  
عالتلا ددددددددددي الملحددددددددددو  ٢والصددددددددددراعات الخ يددددددددددة التددددددددددي تقددددددددددع اتيجددددددددددة لمحدددددددددداولات القيددددددددددام بعمدددددددددد  مشددددددددددترك، و  

لا يحدددددددددددب  ع الإاكدددددددددددار العلادددددددددددي لمدددددددددددا هدددددددددددو لأا دددددددددددا حقيقدددددددددددة مددددددددددد  أن بعددددددددددد  الأعضددددددددددداء٣للمواجهدددددددددددة، و  
والآخدددددددددر تجدددددددددا   ع حدددددددددالات لأدددددددددوران المشددددددددداعر السدددددددددلبية التدددددددددي تحددددددددددث  دددددددددي  الحدددددددددي ٤بعضدددددددددهن بعضدددددددددا، و  

حقيقدددددددددة ا تدددددددددراض  أعضددددددددداء لخدددددددددري . ومددددددددد  الأرجدددددددددح أن يصددددددددددر الحددددددددددث المميدددددددددز الفعلدددددددددي الدددددددددذل يختبدددددددددر
حدددددددددول قضدددددددددايا الألفدددددددددة  الااصدددددددددهار عددددددددد  أعضددددددددداء المجموعدددددددددة الدددددددددذا  يعدددددددددااون قددددددددددرا أقددددددددد  مددددددددد  الصدددددددددراع

سدددددددددبي  المثدددددددددال،  دددددددددي إحددددددددددى  ىولددددددددذلك  مددددددددد  الأرجدددددددددح أن تكدددددددددون لدددددددددداهن اةدددددددددرة لأاةبدددددددددة لمدددددددددا يجدددددددددرل. علددددددددد
للعلاقدددددددددددددات الشخصدددددددددددددية«  ي المااسدددددددددددددبات العداددددددددددددددة التدددددددددددددي اتحددددددددددددددى  يهدددددددددددددا أحدددددددددددددد الأعضددددددددددددداء نالمقددددددددددددداوم

الصددددددددراع قددددددددد ادددددددددعن ذلددددددددك  المجموعددددددددة،  دددددددد ن أحددددددددد الأعضدددددددداء الددددددددذا  يعددددددددااون درجددددددددة أقدددددددد  مدددددددد  تضددددددددام 
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 دددددددددي الحقيقدددددددددة لا ابددددددددددو أاهدددددددددن  التحددددددددددل ب عطددددددددداء أمثلدددددددددة لا خدددددددددلاو عليهدددددددددا علدددددددددى أن أعضددددددددداء المجموعدددددددددة
يمكددددددد  إاكارهدددددددا، سددددددديبدد الدددددددوهن ومددددددد  لأدددددددن  متفددددددداهمون إلدددددددى درجدددددددة كبيدددددددرة. وتقددددددددين هدددددددذ  البياادددددددات التدددددددي لا

سدددددددددددلوكيا للتعبيدددددددددددر عددددددددددد  المشددددددددددداعر  دددددددددددي المسدددددددددددتقب .  ددددددددددد ذا  يفدددددددددددرض الإقدددددددددددرار  وجدددددددددددود هدددددددددددذا الا تدددددددددددراض.
المتصددددددددددارعي  أو كليهمددددددددددا،  ددددددددددالاموذج الددددددددددذل اتشددددددددددك  عادئددددددددددذ هددددددددددو  عاقبددددددددددا المجموعددددددددددة أو القائددددددددددد حددددددددددد 
وةذا شددددددددددددجعا المجموعدددددددددددة أو القائددددددددددددد علددددددددددددى حددددددددددد  الخددددددددددددلاو،  دددددددددددد ن  أاددددددددددده اابغددددددددددددي الدددددددددددتحكن بالمشدددددددددددداعر،

العدددددددداء مقبدددددددول وأاددددددده مددددددد  الممكددددددد  التعبيدددددددر عددددددد  المشددددددداعر، كمدددددددا كدددددددان  الامدددددددوذج الدددددددذل اتشدددددددك  هدددددددو أن
المعدددددددددات الرقميددددددددة. وكثيددددددددرا مددددددددا تكددددددددون اللحةددددددددة التددددددددي تحدددددددددث  يهددددددددا هددددددددذ   الحددددددددال باسددددددددتمرار  ددددددددي شددددددددركة

لامدددددددددداذج قصدددددددددديرة جدددددددددددا ويسدددددددددده  عدددددددددددم الالتفددددددددددات إليهددددددددددا إذا لددددددددددن يكدددددددددد  المددددددددددرء  الاشددددددددددا ات التددددددددددي تشددددددددددكلا
تشددددددددك  الثقا ددددددددة ابدددددددددا  ددددددددي هددددددددد  اللحةددددددددات، والا تراضددددددددات اللاحقددددددددة حددددددددول مددددددددا هددددددددو  متيقةددددددددا لهددددددددا. ولكدددددددد 

 ادلارشدددددددددددددي ، وصددددددددددددحيح سددددددددددددتعكت سلسدددددددددددددلة  ويلددددددددددددة مدددددددددددد  هدددددددددددددذ  الحددددددددددددوادث وردود الفعدددددددددددد  عليها. امادددددددددددد
 ع2004

 دددددددددي  دور الدددددددددتعلن: أل الامددددددددداذج ابقدددددددددى؟ كيدددددددددف تعدددددددددزز الامددددددددداذج وتتشدددددددددك  لتصدددددددددبح ا تراضدددددددددات تاخدددددددددذ 
عالحددددددددددد  ١اهايدددددددددددة المطددددددددددداو أمدددددددددددورا مسدددددددددددلما  هدددددددددددا؟ إن أليتدددددددددددي التعلدددددددددددين الرئيسددددددددددديتي  المسدددددددددددتخدمتي  همدددددددددددا  

وقددددددددددد لاحةددددددددددا  ع تفددددددددددادل القلددددددددددق،٢الإيجددددددددددا ي للمشددددددددددكلات، للتعامدددددددددد  مددددددددددع قضددددددددددايا التكامدددددددددد  الخددددددددددارجي  
رسدددددددددددمية.  هدددددددددددا هدددددددددددي  بصدددددددددددورة متكدددددددددددررة أحددددددددددددالأا ممالألدددددددددددة  دددددددددددي المجموعدددددددددددات المشدددددددددددكلة بطريقدددددددددددة أكثدددددددددددر

عضدددددددددوي . والطريقدددددددددة التدددددددددي  مجموعدددددددددة عمددددددددد   دددددددددي شدددددددددركة ااميدددددددددة تافجدددددددددر  دددددددددي مواجهدددددددددة عدائيدددددددددة  دددددددددي 
 ع2004 ادلارشي ، تعال  المجموعة  ها حالة الصما التي تلا ذلك تباي اموذجا

 للتعامدددددددددد  مددددددددددع قضددددددددددايا التكامدددددددددد  الددددددددددداخلي.  علددددددددددى سددددددددددبي  المثددددددددددال، إذا تحدددددددددددت إحدددددددددددى المجموعددددددددددات 
أعلددددددددى  قائدددددددددها الرسددددددددمي و دددددددددأت تشددددددددك  امدددددددداذج تدددددددددعن القيددددددددادة بقدددددددددر كبيددددددددر مدددددددد  المشدددددددداركة ومسددددددددتويات 

تواقايددددددددة أم لا،  مدددددددد  إسددددددددهام الأعضدددددددداء،  قضددددددددية مددددددددا إذا كااددددددددا هددددددددذ  الطريقددددددددة  عالددددددددة  ددددددددي حدددددددد  مشددددددددكلا
المجموعدددددددددة تشدددددددددعر أن  هدددددددددي قضدددددددددية تجريبيدددددددددة. و دددددددددي مجموعدددددددددة تدريبيدددددددددة تعتبدددددددددر قضدددددددددية مدددددددددا إذا كاادددددددددا 

تجريبيددددددددددددة. و ددددددددددددي  مثددددددددددد  هددددددددددددذ  الامددددددددددداذج تمكاهددددددددددددا مددددددددددد  إاجدددددددددددداز مهمتهددددددددددددا الأولدددددددددددى أم لا، هددددددددددددي قضدددددددددددية
أ ضدددددددد  مددددددددع مجموعددددددددة  مجموعددددددددات العمدددددددد  الرسددددددددمية، تعتبددددددددر قضددددددددية مددددددددا إذا كددددددددان العمدددددددد  ااجددددددددز إاجددددددددازا

 ع2004  ادلارشي ،مفترضة م  الاماذج التي تطورت هي قضية تجر ة  علية أم لا.

 وةذا تكدددددددددددددرر إخفددددددددددددداق المجموعدددددددددددددة،  عددددددددددددداجلا أم أجدددددددددددددلا سددددددددددددديقترح أحدددددددددددددد الأشدددددددددددددخاص إيجددددددددددددداد عمليدددددددددددددة
 جدادددددددددددة للقيدددددددددددادة أو إعدددددددددددادة القائدددددددددددد الأصددددددددددلي إلدددددددددددى مركدددددددددددز   دددددددددددي دور أكثددددددددددر قدددددددددددوة، وسدددددددددددتجد المجموعدددددددددددة
 افسدددددددددها تجدددددددددرل تجدددددددددار  علدددددددددى امددددددددداذج جداددددددددددة حدددددددددول كي يدددددددددة التعامددددددددد  مدددددددددع السدددددددددلطة، ومددددددددد  لأدددددددددن   اددددددددده
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التددددددددي  اتوجددددددددب عليهددددددددا مددددددددرة أخددددددددرى أن تجددددددددرل اختبددددددددارا علددددددددى الواقددددددددع لقيدددددددداس مدددددددددى اجاحهددددددددا. والامدددددددداذج
 تحقددددددددددق أكبددددددددددر قدددددددددددر مدددددددددد  الاجدددددددددداح هددددددددددي التددددددددددي تبقددددددددددى، ومددددددددددع اسددددددددددتمرارها  ددددددددددي الاجدددددددددداح تتحددددددددددول إلددددددددددى

دائمدددددددددا  ا تراضدددددددددات حدددددددددول حقيقدددددددددة الأشدددددددددياء. و دددددددددي الوقدددددددددا افسددددددددده مدددددددددع تشدددددددددكي  امددددددددداذج جداددددددددددة، يجدددددددددرل 
الجدادددددددددة  اختبددددددددار  ددددددددورل لمعر ددددددددة مددددددددا إذا كددددددددان أعضدددددددداء المجموعددددددددة مرتدددددددداحي  إلددددددددى درجددددددددة مددددددددا للطريقددددددددة

 ددددددددددي  بيعددددددددددة    ددددددددددي العمدددددددددد  أم لا، أل هدددددددددد  تمكدددددددددداهن الامدددددددددداذج الجدادددددددددددة مدددددددددد  تحاشددددددددددي القلددددددددددق المتأصدددددددددد
القائدددددددددددد لتحدددددددددددد  الوضدددددددددددع الدددددددددددذل يكدددددددددددون  دددددددددددي  دااتددددددددددده ليدددددددددددر مسدددددددددددتقر وليدددددددددددر ماكدددددددددددد أم لا؟ وةذا تعدددددددددددرض 

أعضددددددددداء المجموعدددددددددة  وتخلدددددددددى عددددددددد  بعددددددددد  صدددددددددلاحياته وأشدددددددددرك المجموعدددددددددة  دددددددددي السدددددددددلطة،  ددددددددد ن بعددددددددد  
أقدددددددد  مدددددددد  السددددددددا ق. وقددددددددد اددددددددتن  قددددددددد يشددددددددعرون،  ادددددددداء علددددددددى امددددددددن احتياجدددددددداتهن وخبددددددددراتهن السددددددددابقة بارتيدددددددداح
مددددددد  خدددددددلال امددددددداذج تعيدددددددد عمليدددددددا  التوصددددددد   دددددددي بعددددددد  المجموعدددددددات إلدددددددى مسدددددددتوى أكبدددددددر مددددددد  الارتيددددددداح

كمددددددددددا أن احتياجدددددددددات القائددددددددددد سددددددددددتلعب  تأكيدددددددددد سددددددددددلطة القائددددددددددد وتجعددددددددد  الأعضدددددددددداء أكثددددددددددر اعتمدددددددددادا عليدددددددددده.
يعطدددددددددي أكبدددددددددر قددددددددددر مددددددددد  الارتيددددددددداح للجميدددددددددع،  دورا  دددددددددي هدددددددددذ  العمليدددددددددة، ولدددددددددذلك  الحددددددددد  الاهدددددددددائي الدددددددددذل
لكثيدددددددددر مددددددددد  الاحتياجدددددددددات الداخليدددددددددة المتعدددددددددددة  سددددددددديكون مجموعدددددددددة مددددددددد  الامددددددددداذج السدددددددددلوكية التدددددددددي تلبيدددددددددا

مدددددددددد  المتغيددددددددددرات ادددددددددددخ   ددددددددددي المسددددددددددألة،  دددددددددد ن الثقا ددددددددددة  وكددددددددددذلك الخبددددددددددرات الخارجيددددددددددة. ولأن عددددددددددددا كبيددددددددددرا
 ع2004 ادلارشي ، ومميزة. الااتجة للمجموعة ستكون عادة  ريدة

السدددددددددلوكية  الدددددددددتعلن بالبحدددددددددث عددددددددد  مكا دددددددددآت مقا ددددددددد  الدددددددددتعلن لتفدددددددددادل الألدددددددددن: سدددددددددتعكت أادددددددددواع الامددددددددداذج
مجموعدددددددددددة مدددددددددددا  وهدددددددددددي مدددددددددددا أ لدددددددددددق عليددددددددددده فيمدددددددددددا بعدددددددددددد: الا تراضدددددددددددات، التدددددددددددي تتطدددددددددددور مددددددددددد  خبدددددددددددرات  -

مدددددددد  محاولددددددددة تفددددددددادل  سددددددددتعكت مددددددددا إذا كددددددددان الددددددددتعلن ااتجددددددددا بصددددددددورة أساسددددددددية عدددددددد  الاجدددددددداح أم أادددددددده اددددددددت 
 ع2004 ادلارشي ، حدوث صدمة مالمة  ي المستقب  سبق أن حدلأا  ي الماضي.

يمكددددددددد   سدددددددددتالأر بقدددددددددوة  دددددددددي الكي يدددددددددة التدددددددددي والطريقدددددددددة التدددددددددي جدددددددددرى  يهدددددددددا تعلدددددددددن الا تراضدددددددددات الثقافيدددددددددة
وةذا تعلمددددددددا   هددددددددا عمدددددددد  تغييددددددددرات  ددددددددي تلددددددددك الثقا ددددددددة  ددددددددي وقددددددددا لاحددددددددق، إذا دعددددددددا الحاجددددددددة إلددددددددى ذلددددددددك.

هدددددددددي: نمدددددددددا الدددددددددداعي  مجموعدددددددددة بصدددددددددورة أساسدددددددددية مددددددددد  خدددددددددلال الاجاحدددددددددات الإيجا يدددددددددة،  سدددددددددتكون العقليدددددددددة
الألددددددددددن.  سددددددددددتكون العقليددددددددددة  لتغييددددددددددر شدددددددددديء ادددددددددداجح؟ وةذا كااددددددددددا المجموعددددددددددة قددددددددددد تعلمددددددددددا شدددددددددديئا لتفددددددددددادل

وساستكشددددددددددف مضددددددددددامي   هددددددددددي: نلا يمكدددددددددد  لاددددددددددا أن اجددددددددددر  شدددددددددديئا ألحددددددددددق الأذى  اددددددددددا  ددددددددددي الماضددددددددددي«.
 ع2004 ادلارشي ، هذ  الاختلا ات لاحقا  ي هذا الفص .

تادددددددددددداقش مرحلددددددددددددة "ا تددددددددددددراض الااصددددددددددددهار"  ددددددددددددي تكددددددددددددوي  المجموعددددددددددددة، حيددددددددددددث يسددددددددددددود ات هددددددددددددذ  الفقددددددددددددر 
ا متوا قددددددددددون ويحبددددددددددون  التضددددددددددام  الزائددددددددددف وتجاهدددددددددد  الصددددددددددراعات. اتباددددددددددى الأعضدددددددددداء  كددددددددددرة أاهددددددددددن جميعددددددددددً

الا تدددددددددراض تعتمدددددددددد علدددددددددى احتياجدددددددددات الأعضددددددددداء بعضدددددددددهن، ويعتبدددددددددرون القائدددددددددد واحددددددددددًا مددددددددداهن. قدددددددددوة هدددددددددذا 



 

32 
 

وتجدددددددددددر تهن. يُةهدددددددددددر التضدددددددددددام  الزائدددددددددددف  دددددددددددي غيدددددددددددا  الصدددددددددددراعات و دددددددددددذل جهدددددددددددود لإمهدددددددددددار التلطدددددددددددف. 
يحدددددددددددددث اختبددددددددددددار حقيقددددددددددددي لهددددددددددددذا الا تددددددددددددراض عاددددددددددددد وقددددددددددددوع صددددددددددددراعات أو مواجهددددددددددددات تكشددددددددددددف زيددددددددددددف 
التضددددددددددام . تطددددددددددور الامدددددددددداذج السددددددددددلوكية يعتمددددددددددد علددددددددددى مدددددددددددى اجاحهددددددددددا  ددددددددددي حدددددددددد  المشددددددددددكلات وتحقيددددددددددق 
الأمددددددددددان ل عضدددددددددداء. الددددددددددتعلن مدددددددددد  الاجاحددددددددددات يعددددددددددزز الحفددددددددددا  علددددددددددى الامدددددددددداذج الحاليددددددددددة،  يامددددددددددا الددددددددددتعلن 

 .لتفادل الألن اادل إلى الحذر م  تكرار التجار  السلبية

اختبدددددددددار الحقيقدددددددددة والتا ددددددددديت عددددددددد  المشددددددددداعر يحددددددددددث عاددددددددددما يةهدددددددددر حددددددددددث يميدددددددددز زيدددددددددف ا تدددددددددراض 
الااصدددددددددهار. هاددددددددداك أر عدددددددددة أادددددددددواع مددددددددد  الحدددددددددوادث التدددددددددي تكشدددددددددف هدددددددددذا الا تدددددددددراض: الصدددددددددراعات الخ يدددددددددة، 
التلا ددددددددددددي الملحددددددددددددو  للمواجهددددددددددددة، الإاكددددددددددددار العلاددددددددددددي لددددددددددددبع  الأعضدددددددددددداء، ولأددددددددددددوران المشدددددددددددداعر السددددددددددددلبية. 
عددددددددادة مدددددددددا يصددددددددددر الحددددددددددث الدددددددددذل يختبدددددددددر هدددددددددذا الا تددددددددراض عددددددددد  أعضددددددددداء أقددددددددد  صدددددددددراعًا حدددددددددول قضدددددددددايا 

 .الألفة

فيمددددددددا اتعلددددددددق  دددددددددور الددددددددتعلن، الامدددددددداذج السددددددددلوكية التددددددددي تسددددددددتمر هددددددددي تلددددددددك التددددددددي تحقددددددددق أكبددددددددر قدددددددددر 
مدددددددددد  الاجدددددددددداح. إذا تكددددددددددررت الإخفاقددددددددددات، اددددددددددتن اقتددددددددددراح امدددددددددداذج جدادددددددددددة للتعامدددددددددد  مددددددددددع السددددددددددلطة. الثقا ددددددددددة 

 .الااتجة ع  المجموعة ستكون عادة  ريدة ومميزة

الددددددددتعلن بالبحدددددددددث عددددددددد  المكا دددددددددآت مقا ددددددددد  الدددددددددتعلن لتفدددددددددادل الألدددددددددن ادددددددددالأر علدددددددددى كي يدددددددددة إجدددددددددراء تغييدددددددددرات 
 ددددددددي الثقا ددددددددة فيمددددددددا بعددددددددد. إذا كااددددددددا المجموعددددددددة تددددددددتعلن مدددددددد  الاجاحددددددددات،  سدددددددديكون هادددددددداك ميدددددددد  للحفددددددددا  
علددددددددى مددددددددا هددددددددو ادددددددداجح. أمددددددددا إذا كااددددددددا المجموعددددددددة تددددددددتعلن لتفددددددددادل الألددددددددن،  سدددددددديكون هادددددددداك خددددددددوو مدددددددد  

 .تجر ة شيء قد ألحق الأذى  ي الماضي

 عند اغار شين الثالث: عمل المجموعة "العمل"المبحث 

 إذا اجحدددددددددا المجموعدددددددددة  دددددددددي التعامددددددددد  مدددددددددع ا تدددددددددراض الااصدددددددددهار،  هدددددددددي تتوصددددددددد  عدددددددددادة إلدددددددددى حالدددددددددة
 عا  يددددددددددة أ ضدددددددددد  وصددددددددددف يمكدددددددددد  إ لاقدددددددددده عليهددددددددددا هددددددددددو التقبدددددددددد  المتبددددددددددادل.  سددددددددددتكون المجموعددددددددددة قددددددددددد 

الآخددددددددر،  خاضددددددددا مدددددددد  التجر ددددددددة مددددددددا يكفددددددددي لأن يعددددددددرو أعضدددددددداؤها مددددددددا يجددددددددب أن اتوقعدددددددده أحدددددددددهن مدددددددد 
واقددددددددد تددددددددوا رت لهددددددددن  وهددددددددو مددددددددا يمكدددددددد  أن اسددددددددميه ألفددددددددة ومي يددددددددة، لدددددددديت هددددددددذا  حسددددددددب  دددددددد  كددددددددذلك سددددددددتك

بعضددددددددا. والاقلددددددددة العا  يددددددددة  الفرصددددددددة ليتعلمددددددددوا أن ب مكددددددددااهن التعددددددددايش والعمدددددددد  معددددددددا حتددددددددى لددددددددو لددددددددن يحددددددددب 
التقبدددددددد  المتبددددددددادل والألفددددددددة الومي يددددددددة مهمددددددددة  مدددددددد  الحفددددددددا  علددددددددى وهددددددددن المحبددددددددة المتبادلددددددددة إلددددددددى حالددددددددة مدددددددد 
لسدددددددددددديطرة ا تددددددددددددراض الاعتماديددددددددددددة أو ا تددددددددددددراض  لكواهددددددددددددا تحددددددددددددرر الطاقددددددددددددة العا  يددددددددددددة للعمدددددددددددد .  الخضددددددددددددوع

الإاكددددددددددددار أو الموقددددددددددددف الددددددددددددد اعي المتطلددددددددددددب لتحاشددددددددددددي  الااصددددددددددددهار يحشددددددددددددد الطاقددددددددددددة العا  يددددددددددددة بسددددددددددددبب 
تعددددددددي  علددددددددى مجموعددددددددة مددددددددا العمدددددددد  بصددددددددورة  عالددددددددة،   ادددددددده لا  ددددددددد  مواجهددددددددة الواقددددددددع المادددددددداق . ولددددددددذلك إذا
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الاضددددددددددددددد  العدددددددددددددددا في تسدددددددددددددددود فيددددددددددددددده امددددددددددددددداذج اختبدددددددددددددددار  لهدددددددددددددددا مددددددددددددددد  الوصدددددددددددددددول إلدددددددددددددددى مسدددددددددددددددتوى مددددددددددددددد 
 ع2004 ادلارشي ، الواقع.

 و دددددددددددي هدددددددددددذ  المرحلدددددددددددة يةهدددددددددددر ا تدددددددددددراض ضدددددددددددماي جدادددددددددددد، هدددددددددددو ا تدددددددددددراض العمددددددددددد : ناحددددددددددد  اعدددددددددددرو
وةاجددددددددداز  بعضددددددددداا معر دددددددددة كافيدددددددددة، بصدددددددددورتها الإيجا يدددددددددة والسدددددددددلبية كدددددددددذلك، بحيدددددددددث اسدددددددددتطيع العمددددددددد  معدددددددددا

 ع2004 ادلارشي ، أهدا اا الخارجية على احو جيد«.

 ع،  ددددددددد ن للمجموعدددددددددات دائمدددددددددا مهمدددددددددة مددددددددد  ادددددددددوع مدددددددددا، حتدددددددددى لدددددددددو كاادددددددددا ١٩٥٩وكمدددددددددا أشدددددددددار  يدددددددددون  
 تلددددددددددددك المهمددددددددددددة تددددددددددددو ير التعلددددددددددددين أو العددددددددددددلاج لأعضددددددددددددائها، ولددددددددددددذلك  الحاجددددددددددددة للعمدددددددددددد ، لإاجدددددددددددداز تلددددددددددددك

دالدددددددة  علدددددددى التركيدددددددز علدددددددى المهمدددددددة هدددددددي المهمدددددددة، موجدددددددودة دائمدددددددا علدددددددى الصدددددددعيد الافسدددددددي. لكددددددد  القددددددددرة
القلددددددددق هددددددددذ   لدرجددددددددة قدددددددددرة أعضدددددددداء المجموعددددددددة علددددددددى تقليدددددددد  مشدددددددداعر القلددددددددق لددددددددداهن وتفاداهددددددددا. ومشدددددددداعر

لهدددددددددا بعدددددددددد  هدددددددددي بطبيعتهدددددددددا أشدددددددددد مدددددددددا تكدددددددددون حدددددددددي  تكدددددددددون المجموعدددددددددة  دددددددددي  دايدددددددددة حياتهدددددددددا ولدددددددددن تتدددددددددوا ر
الطاقدددددددددة المتدددددددددوا رة   رصدددددددددة  اددددددددداء ا تراضدددددددددات لأقافيدددددددددة للسددددددددديطرة علدددددددددى حالدددددددددة القلدددددددددق لدددددددددداها. لدددددددددذلك تكدددددددددون 
أن التركيدددددددددز علدددددددددى  للعمددددددددد   دددددددددي أدادددددددددى مسدددددددددتوياتها  دددددددددي المراحددددددددد  الأولدددددددددى مددددددددد  تشدددددددددك  المجموعدددددددددة، مدددددددددع
الكامادددددددددة. والاقطدددددددددة  العمددددددددد  هدددددددددو  دددددددددي كثيدددددددددر مددددددددد  الأحيدددددددددان  ريقدددددددددة مريحدددددددددة لتسدددددددددوية قضدددددددددايا المجموعدددددددددة

الضددددددددددرورة إلددددددددددى اتددددددددددائ  ب المهمددددددددددة التددددددددددي يجددددددددددب ملاحةتهددددددددددا هددددددددددي أن التركيددددددددددز علددددددددددى العمدددددددددد  لا اددددددددددادل
 ادلارشدددددددددددددددي ، الشخصية. جيدددددددددددددددة إذا كااددددددددددددددا  اقددددددددددددددة الأعضدددددددددددددداء واهتمدددددددددددددددامهن موجهددددددددددددددة إلددددددددددددددى مسددددددددددددددائ 

 ع2004

 وألأاددددددددداء عمددددددددد  المجموعدددددددددة لإاجددددددددداز مهماتهدددددددددا تةهدددددددددر قضدددددددددية جداددددددددددة وهدددددددددي: هددددددددد  ابحدددددددددث الأعضددددددددداء
 عدددددددد  حلددددددددول نمرضددددددددية« لأددددددددن يجعلواهددددددددا لأوا ددددددددا لأاهددددددددا تقلدددددددد  مدددددددد  اسددددددددبة القلددددددددق؟ أو هدددددددد  يسددددددددعون إلددددددددى

التددددددددأقلن  أ ضدددددددد  الحلددددددددول الممكاددددددددة ويوجدددددددددون مااخددددددددا يشددددددددجع الإ ددددددددداع الدددددددددائن حتددددددددى يكواددددددددوا قددددددددادري  علددددددددى
أادددددددددده كلمددددددددددا  الخددددددددددارجي رلددددددددددن أاهددددددددددن أكثددددددددددر قلقددددددددددا  ددددددددددي الددددددددددداخ ؟  مدددددددددد  مفارقددددددددددات التطددددددددددور أو التطددددددددددوير
ازداد ر ضدددددددددددداا  ازدادت معر تادددددددددددا بكي يدددددددددددة القيددددددددددددام بالأشدددددددددددياء وةعطدددددددددددداء مدددددددددددا تعلمادددددددددددا  صددددددددددددبغة الاسدددددددددددتقرار،

حدددددددددي  تتطلدددددددددب  يئتادددددددددا  للتدددددددددأقلن والتغيدددددددددر والامدددددددددو  تطدددددددددوير أامدددددددددا  جداددددددددددة أو عجزادددددددددا عددددددددد  ذلدددددددددك، حتدددددددددى
 ع2004 ادلارشي ، المتغيرة تلك الأاما  الجدادة.

، ااددددددددداقش ألدددددددددار شدددددددددي  مرحلدددددددددة "العمددددددددد "  دددددددددي تطدددددددددور المجموعدددددددددة، حيدددددددددث تتحقدددددددددق ات  دددددددددي هدددددددددذ  الفقدددددددددر 
الألفددددددددددددة الومي يددددددددددددة والتقبدددددددددددد  المتبددددددددددددادل  ددددددددددددي  الأعضدددددددددددداء. بعددددددددددددد تجدددددددددددداوز ا تددددددددددددراض الااصددددددددددددهار، تدددددددددددددرك 
ا رلدددددددددن عددددددددددم وجدددددددددود حدددددددددب متبدددددددددادل  دددددددددي  الجميدددددددددع. هدددددددددذا التحدددددددددول  المجموعدددددددددة أاددددددددده يمكاهدددددددددا العمددددددددد  معدددددددددً
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ال، حيدددددددددث تتعامددددددددد  المجموعدددددددددة مدددددددددع الواقدددددددددع  ددددددددددلًا مددددددددد  الإاكدددددددددار  يحدددددددددرر الطاقدددددددددة العا  يدددددددددة للعمددددددددد  الفعدددددددددا
 .والد اع

 دددددددددي هدددددددددذ  المرحلدددددددددة، يةهدددددددددر ا تدددددددددراض العمددددددددد  الجدادددددددددد: "احددددددددد  اعدددددددددرو بعضددددددددداا بمدددددددددا فيددددددددده الكفايدددددددددة، 
ا بفعاليدددددددة لتحقيدددددددق أهددددددددا اا". القددددددددرة علدددددددى التركيدددددددز علدددددددى  بمدددددددا لادددددددا ومدددددددا عليادددددددا، لادددددددتمك  مددددددد  العمددددددد  معدددددددً
المهمددددددددة تعتمددددددددد علددددددددى تقليدددددددد  القلددددددددق الددددددددذل يكددددددددون  ددددددددي أعلددددددددى مسددددددددتوياته  ددددددددي  دايددددددددة تشددددددددك  المجموعددددددددة. 
التركيددددددددز علددددددددى العمدددددددد  لا اددددددددادل بالضددددددددرورة إلددددددددى اتددددددددائ  جيدددددددددة إذا كااددددددددا الطاقددددددددة موجهددددددددة إلددددددددى مسددددددددائ  

 .الشخصية

ألأادددددددداء عمدددددددد  المجموعددددددددة تةهددددددددر قضددددددددية جدادددددددددة: هدددددددد  ابحددددددددث الأعضدددددددداء عدددددددد  حلددددددددول مرضددددددددية تقلدددددددد  
مدددددددد  القلددددددددق، أم يسددددددددعون إلددددددددى أ ضدددددددد  الحلددددددددول الممكاددددددددة التددددددددي تشددددددددجع علددددددددى الإ ددددددددداع رلددددددددن زيددددددددادة القلددددددددق 
الددددددددددددداخلي؟ هددددددددددددذا اوضددددددددددددح مفارقددددددددددددة التطددددددددددددور: كلمددددددددددددا ازدادت معر تاددددددددددددا واسددددددددددددتقراراا، زاد ر ضدددددددددددداا للتددددددددددددأقلن 

 .والتغيير حتى لو تطلبا  يئتاا ذلك

 عند اغار شين الرابع: نضج المجموعة " نضج"المبحث 

 مدددددددددددد  المحددددددددددددتن أن تعددددددددددددزز ا تراضدددددددددددداتها حددددددددددددول افسددددددددددددها  إذا عملددددددددددددا إحدددددددددددددى المجموعددددددددددددات  اجدددددددددددداح،
أيدددددددددددددا كاادددددددددددددا. ولأن الثقا دددددددددددددة هدددددددددددددي مجموعدددددددددددددة مددددددددددددد   او يئتهدددددددددددددا، ممدددددددددددددا يقدددددددددددددول الثقا دددددددددددددة التدددددددددددددي  ورتهددددددددددددد
بدددددددددالقوة التدددددددددي أضدددددددددفاها عليهدددددددددا تددددددددداريخ تعلدددددددددن المجموعدددددددددة.  الاسدددددددددتجابات مكتسدددددددددبة بدددددددددالتعلن،   اهدددددددددا سدددددددددتكون 

ازداد مدددددددددددا اشدددددددددددترك أعضددددددددددداؤها فيددددددددددده مددددددددددد  تجدددددددددددار  عا  يدددددددددددة   قدددددددددددوة لأقا دددددددددددة المجموعدددددددددددة سدددددددددددتزداد كلمدددددددددددا
 ع2004 ادلارشي ، مكثفة.

أاهددددددددددا  و وجدددددددددود هدددددددددذ  القددددددددددوى مددددددددد  المحدددددددددتن أن تبدددددددددددأ المجموعدددددددددة أو الماةمدددددددددة  ددددددددددي تطدددددددددوير ا تدددددددددراض 
 ادلارشددددددددي ، تعددددددددرو مدددددددد  هددددددددي ومددددددددا هددددددددو دورهددددددددا  ددددددددي العددددددددالن وكي يددددددددة إاجازهددددددددا لرسددددددددالتها و ريقددددددددة إدارتها

 ع2004

 لشددددددددددداواها. وةذا اجحدددددددددددا الثقا دددددددددددة التدددددددددددي تطدددددددددددورت،  فدددددددددددي الاهايدددددددددددة سيصدددددددددددبح مددددددددددد  المسدددددددددددلمات أاهدددددددددددا
الحتميددددددددددة  الطريقددددددددددة الوحيدددددددددددة الصددددددددددحيحة لرؤيددددددددددة العددددددددددالن مدددددددددد  قبدددددددددد  أعضدددددددددداء المجموعددددددددددة. إذا  المعضددددددددددلة

تجعلهدددددددددا تفقدددددددددد  جامددددددددددة  دددددددددي تعاملهدددددددددا مدددددددددع  يئتهدددددددددا لدرجدددددددددة للمجموعدددددددددة هدددددددددي كيدددددددددف تتفدددددددددادى أن تصدددددددددبح
مختلددددددددددف أاددددددددددواع  قدددددددددددرتها علددددددددددى التددددددددددأقلن والا تكددددددددددار والامددددددددددو. والطريقددددددددددة التددددددددددي يحدددددددددددث ذلددددددددددك  هددددددددددا  ددددددددددي

 ع2004 ادلارشي ، الماةمات سيكون موضع دراسة  ي الفصول التالية.
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ولقددددددددددد   هدددددددددن الأصدددددددددول الثقافيدددددددددة وصدددددددددولا إلدددددددددى  هددددددددددن لأقا دددددددددات الماةمدددددددددات أو المهددددددددد  أمدددددددددر ضدددددددددرورل.
امدددددددددددو  قمدددددددددددا  دددددددددددي هدددددددددددذا الفصددددددددددد  بمراجعدددددددددددة كي يدددددددددددة حددددددددددددوث ذلدددددددددددك  دددددددددددي مجموعدددددددددددة بفحدددددددددددص مراحددددددددددد 

 المجموعدددددددددددددة وتطورهدددددددددددددا اسدددددددددددددتاادا إلدددددددددددددى مفدددددددددددددا ين افسدددددددددددددية اجتماتيدددددددددددددة ومدددددددددددددا اعر ددددددددددددده عددددددددددددد  داااميكيدددددددددددددة
 المجموعددددددددددات. و دددددددددد جراء  حددددددددددص تفصدددددددددديلي للتفدددددددددداعلات  ددددددددددي  الأعضدددددددددداء مدددددددددد  الممكدددددددددد  تقصددددددددددي كي يددددددددددة

بالغددددددددة  مهددددددددور امدددددددداذج السددددددددلوك مدددددددد  خددددددددلال مددددددددا يفعلدددددددده الأعضدددددددداء ومددددددددا لا يفعلوادددددددده عاددددددددد وقددددددددوع حددددددددوادث 
 ع2004 ادلارشي ، الأهمية.

الخدددددددددام التدددددددددي  والقدددددددددوى الاجتماتيدددددددددة الافسدددددددددية الأساسدددددددددية التدددددددددي تعمددددددددد   دددددددددي داخلادددددددددا كلادددددددددا هدددددددددي المدددددددددادة
تدددددددددداةن المجموعددددددددددة افسددددددددددها حولهددددددددددا مدددددددددد  أجدددددددددد  إاجدددددددددداز مهمتهددددددددددا وكددددددددددذلك مدددددددددد  أجدددددددددد ن توجددددددددددد لافسددددددددددها 
تاةيمددددددددا قددددددددا لا للتطبيددددددددق ومريحددددددددا. وهكددددددددذا  ددددددددلا  ددددددددد لكدددددددد  مجموعددددددددة ماحدددددددد  مشددددددددكلات هويددددددددة الأعضدددددددداء 

العدددددددددددداء والعلاقدددددددددددة الحميمدددددددددددة. وتةهدددددددددددر  والأهدددددددددددداو المشدددددددددددتركة ولليدددددددددددات الافدددددددددددود وكي يدددددددددددة إدارة كددددددددددد  مددددددددددد 
 ع2004 ادلارشي ، .المشكلات  الثقا ة حول الحلول التي تتعلمها المجموعة لهذ 

 ددددددددددي هدددددددددددذ  الفقدددددددددددرة، اتاددددددددددداول ألددددددددددار شدددددددددددي  مرحلدددددددددددة "اضددددددددددد " المجموعددددددددددة، حيدددددددددددث تعدددددددددددزز المجموعدددددددددددة 
و يئتهددددددددددا بفضدددددددددد  الاجاحددددددددددات التددددددددددي تحققهددددددددددا، ممددددددددددا يقددددددددددول لأقا تهددددددددددا. الثقا ددددددددددة ا تراضدددددددددداتها حددددددددددول افسددددددددددها 

هددددددددددددي مجموعددددددددددددة مدددددددددددد  الاسددددددددددددتجابات المكتسددددددددددددبة بددددددددددددالتعلن، وتددددددددددددزداد قددددددددددددوة كلمددددددددددددا ازداد عدددددددددددددد التجددددددددددددار  
العا  يدددددددددددددة المكثفدددددددددددددة التدددددددددددددي يشدددددددددددددترك  يهدددددددددددددا الأعضددددددددددددداء. مدددددددددددددع مدددددددددددددرور الوقدددددددددددددا، تطدددددددددددددور المجموعدددددددددددددة 

 .ا تراضات راسخة حول هويتها ودورها وكي ية إاجاز رسالتها وةدارة شاواها

إذا كااددددددددددددا الثقا ددددددددددددة التددددددددددددي تطددددددددددددورت ااجحددددددددددددة، يصددددددددددددبح مدددددددددددد  المسددددددددددددلمات أاهددددددددددددا الطريقددددددددددددة الوحيدددددددددددددة 
ا: كيدددددددددددف تتفدددددددددددادى المجموعدددددددددددة الجمدددددددددددود  دددددددددددي  الصدددددددددددحيحة لرؤيدددددددددددة العدددددددددددالن، ممدددددددددددا يطدددددددددددرح تحدددددددددددديًا حتميدددددددددددً

تطدددددددددرح تعاملهدددددددددا مدددددددددع  يئتهدددددددددا حتدددددددددى لا تفقدددددددددد قددددددددددرتها علدددددددددى التدددددددددأقلن والا تكدددددددددار والامدددددددددو؟ هدددددددددذ  المعضدددددددددلة 
 .أسئلة حول كي ية استدامة الاجاح وتجاب الركود 

 هدددددددددددن الأصدددددددددددول الثقافيدددددددددددة ضدددددددددددرورل لفهدددددددددددن لأقا دددددددددددات الماةمدددددددددددات أو المهددددددددددد . اسدددددددددددتاادًا إلدددددددددددى مفدددددددددددا ين 
افسددددددددددددية اجتماتيددددددددددددة وداااميكيددددددددددددة المجموعددددددددددددات، يمكدددددددددددد   حددددددددددددص التفدددددددددددداعلات  ددددددددددددي  الأعضدددددددددددداء لمعر ددددددددددددة 

 .كي ية مهور اماذج السلوك م  خلال ما يفعله الأعضاء عاد وقوع حوادث مهمة

القدددددددددوى الاجتماتيدددددددددة الافسدددددددددية الأساسدددددددددية تددددددددداةن المجموعدددددددددة لإاجددددددددداز مهمتهدددددددددا وتشدددددددددكي  تاةدددددددددين قا ددددددددد  
للتطبيدددددددددق ومدددددددددريح. لدددددددددذا، علدددددددددى كددددددددد  مجموعدددددددددة حددددددددد  مشدددددددددكلات هويدددددددددة الأعضددددددددداء والأهدددددددددداو المشدددددددددتركة 
ولليدددددددددددات الافدددددددددددوذ وةدارة العدددددددددددداء والعلاقدددددددددددة الحميمدددددددددددة. الثقا دددددددددددة تتشدددددددددددك  حدددددددددددول الحلدددددددددددول التدددددددددددي تتعلمهدددددددددددا 

  .المجموعة لهذ  المشكلات 
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 :خلاصة الفصل

ااداقش هدذا الفصد  أهميددة تحويد  لأقا دة الماسسدة، مُبددرزًا الحاجدة إلدى تغييدر الثقا ددة لمواكبدة التحدديات والتكيددف 
مددع البيئددة المتغيددرة. تشددم  التحددديات مقاومددة التغييددر والصددراعات الداخليددة. يشددرح ألددار شددي  كي يددة إاشدداء لأقا ددة 
جدادددة عبددر مراحدد  متعددددة: تبدددأ  تشددك  مجموعددة "الاعتماديددة"، حيددث اركددز الأ ددراد علددى مشدداعرهن واحتياجدداتهن 
الشخصددية مددع ا تددراض أن القائددد يعددرو مددا يجددب  علدده. لأددن تددأتي مرحلددة  ادداء مجموعددة "الااصددهار"، حيددث اتباددى 
الأعضددداء وهدددن التوا دددق والحدددب المتبدددادل، ممدددا ادددادل إلدددى تضدددام  زائدددف وتجادددب الصدددراعات. بعدددد ذلدددك، تاتقددد  
المجموعة إلى مرحلة "العم "، حيدث تتحقدق الألفدة الومي يدة والتقبد  المتبدادل، ممدا يحدرر الطاقدة العا  يدة للعمد  
ال وتحقيددق الأهددداو المشددتركة.  ددي الاهايددة، تصدد  المجموعددة إلددى مرحلددة "الاضدد "، حيددث تعددزز ا تراضدداتها  الفعددا
الثقافيددة وتواجدده تحدددل الجمددود والا تقددار إلددى التددأقلن والا تكددار.  هددن هددذ  المراحدد  يسدداعد الماسسددات علددى تحويدد  

 .لأقا تها بفعالية والتعام  مع التحديات المتاوعة لضمان استمرار اجاحها

 

 



 

 

 
 
 
 

ة  ـــــــــث: دراســـــــــــــالــل الثــــــــ ـــالفص
 ة ــــي ـــــــدانـيـم
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 التمهيد

 دددي هدددذا الفصددد ، ساسدددتعرض الدراسدددة الميداايدددة التدددي أجريدددا علدددى مجموعدددة مددد  الماسسدددات 
الصااتية  هدو تحلي  تألأير الثقا ة التاةيمية على الأداء الماسسي. اهدو هذا الفصدد  إلددى تقدددين 

المسدددتخدمة  دددي جمدددع هدددذ  البياادددات، وكدددذلك تحليددد  البياادددات التدددي تدددن جمعهدددا، وتوضددديح الماهجيدددة 
 الاتائ  المستخلصة.
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 الإطار المنهجي للدراسةالمبحث الأول:  

 منهجية وأدوات المستخدمة في الدراسةالمطلب الأول: 

 :منهجية الدراسة

علددددى سددددلوك الأ ددددراد  مسددددتويات الثقا ددددة التاةيميددددةتعتمددددد هددددذ  الدراسددددة علددددى المدددداه  الوصددددفي لفهددددن تددددألأير 
وأدائهددددددن داخدددددد  الماسسددددددة. اهدددددددو المدددددداه  الوصددددددفي إلددددددى وصددددددف الةدددددداهرة كمددددددا هددددددي موجددددددودة  ددددددي الواقددددددع 

 .وتحليلها  دقة لتحداد العلاقات  ي  مختلف المتغيرات 

 :أدوات الدراسة

 :الاستبيان .1

o  تددددددددن تصددددددددمين اسددددددددتبيان مكددددددددون مدددددددد  مجموعددددددددة مدددددددد  الأسددددددددئلة التددددددددي تغطددددددددي محدددددددداور القددددددددين
والمعتقدددددددددات الضددددددددماية والا تراضددددددددات الأساسددددددددية. الأسددددددددئلة مصددددددددالة بطريقددددددددة تسدددددددداعد  ددددددددي 

 .الحصول على  يااات كمية يمك  تحليلها إحصائيًا

o  الاسدددددتبيان يحتدددددول علدددددى مقيددددداس ليكدددددرت الخماسدددددي لتحدادددددد مددددددى الاتفددددداق أو الاخدددددتلاو مدددددع
 .الابارات المقدمة

 :الإحصاءات الوص ية .2

o   اسددددددتخدما الإحصدددددداءات الوصدددددد ية لتحليدددددد  البيااددددددات المستخلصددددددة مدددددد  الاسددددددتبيااات. تشددددددم
هدددددددذ  الإحصددددددداءات المتوسدددددددن والااحدددددددراو المايدددددددارل لوصدددددددف التوزيدددددددع الإجمدددددددالي ليجابدددددددات 

 .وتحداد مدى التشتا  ياها

 المطلب الثاني: تعريف بالمجتمع وعينة الدراسة

 :المجتمع المستهدف

ولايددددددة سددددددعيدة وسدددددديدل   ددددددي القطدددددداع الصددددددااعي الماسسددددددات المجتمددددددع المسددددددتهدو  ددددددي هددددددذ  الدراسددددددة هددددددو 
، خاصددددددة  ددددددي الماسسددددددات التددددددي تسددددددعى لتحسددددددي  لأقا تهددددددا التاةيميددددددة وتعزيددددددز أدائهددددددا. يشددددددم  هددددددذا  لابدددددداس

المددددددددداري  المجتمددددددددع مجموعددددددددة واسددددددددعة مدددددددد  الأ ددددددددراد بمختلددددددددف المسددددددددتويات الومي يددددددددة، مدددددددد  العمددددددددال إلددددددددى 
 .التافيذاي ، داخ  ماسسات صااتية متاوعة الحجن والاشا 

 :عينة الدراسة
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تددددددن اختيددددددار خمددددددت ماسسددددددات صددددددااتية لتكددددددون ممثلددددددة للمجتمددددددع المسددددددتهدو. تضددددددماا عمليددددددة اختيددددددار 
العيادددددة مراعددددداة التادددددوع  دددددي حجدددددن الماسسدددددات وادددددوع الاشدددددا  الصدددددااعي لضدددددمان شدددددمولية الاتدددددائ . تدددددن توزيدددددع 

اسدددددتبيااًا مكدددددتملًا  اسدددددبة اسدددددتجابة  172مومدددددف مددددد  هدددددذ  الماسسدددددات، وتدددددن اسدددددتعادة  200اسدددددتبيااات علدددددى 
 .%86.5 لغا 

 دراسة صدقة وثبات الاستبيان  المطلب الثالث:

 :صدق الاستبيان

أسدددددتاذ المدددددا ر عثمدددددااي تدددددن التأكدددددد مددددد  الصددددددق الةددددداهرل للاسدددددتبيان مددددد  خدددددلال عدددددرض الأسدددددئلة علدددددى 
بمراجعدددددة الاسدددددتبيان للتحقدددددق مددددد  وضدددددوح الأسدددددئلة وملاءمتهدددددا لموضدددددوع الدراسدددددة. تدددددن  الاسدددددتاذ . قدددددام  وزيدددددان

إجدددددراء التعدددددددالات اللازمددددددة  اددددداءً علددددددى ملاحةاتدددددده لضدددددمان أن الأسددددددئلة تعكددددددت  دقدددددة الجوااددددددب التددددددي تهدددددددو 
 .الدراسة إلى ةياسها

 :ثبات الاستبيان

 .(Cronbach's Alpha) لضدددمان الثبدددات الدددداخلي للاسدددتبيان، تدددن اسدددتخدام معامددد  كروابدددا  ألفدددا
ألفدددددا هدددددو مقيددددداس شدددددائع الاسدددددتخدام لتقددددددار مددددددى الاتسددددداق الدددددداخلي ل سدددددئلة التدددددي تقددددديت  معامددددد  كروابدددددا 

 كما هو مبي   ي الجدول التالي: افت المفهوم.  ي هذ  الدراسة، تن حسا  معام  كروابا  ألفا 

 صدق وثبات الاستمارة:03جدولال

 مستويات الثقافة  المحاور

 0.656 معامل الفا كرومباخ

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

تشددير إلددى أن الاسددتمارة لددداها مسددتوى مقبددول مدد  الاتسدداق الددداخلي. هددذا  0.656 ةيمددة معامدد  ألفددا كروابددا 
يعادددي أن العااصدددر المختلفدددة  دددي الاسدددتمارة متااسدددقة بشدددك  معقدددول فيمدددا  ياهدددا وتسددداهن بشدددك  مقبدددول  دددي ةيددداس 

 .مستويات الثقا ة

تةهر اتائ  تحلي  الصدق والثبات أن الاستبيان المستخدم  ي هذ  الدراسة اتمتع بمستوى عال  مد  المولأوةيدة 
والاتسدددداق الددددداخلي، ممددددا يجعلدددده أداة  عالددددة لقيدددداس القددددين والمعتقدددددات الضددددماية للعدددداملي  وتألأيرهددددا علددددى الأداء 
الماسسدددي. هدددذ  الاتدددائ  تعدددزز مددد  مصدددداةية الدراسدددة وتاكدددد علدددى جدددودة البياادددات التدددي تدددن جمعهدددا مددد  خدددلال 

 .الاستبيان
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 المبحث الثاني: تقييم تأثير تحويل ثقافة المؤسسة علع تحسين الأداء

 ةالتحليل الاحصائي للبيانات الديموغرافيالمطلب الأول: 

مومفدددداً مدددد   172 ددددي هددددذا القسددددن، سدددداقوم بعددددرض وتحليدددد  البيااددددات الديمولرافيددددة لعياددددة الدراسددددة المكواددددة مدددد  
خمدددددت ماسسدددددات صدددددااتية مختلفدددددة. الهددددددو مددددد  هدددددذا التحليددددد  هدددددو تدددددو ير  هدددددن أعمدددددق لتركيبدددددة العيادددددة مددددد  

. ستسددددداهن هدددددذ  المعلومدددددات  دددددي تدددددو ير سدددددياق والمسدددددتوى الادارل ، العمدددددر، الخبدددددرة الومي يدددددة، صدددددافحيدددددث ال
 .أوسع للتحلي  اللاحق وتفسير الاتائ  المتعلقة  ثقا ة الماةمة وتحسي  الأداء

 :المتغيرات الديمولرافية المشمولة  ي التحلي 

 .عامرة \رج   صافتوزيع العياة حسب ال :صافال .1

 .توزيع العياة حسب الفئات العمرية :العمر .2

 .توزيع العياة حسب عدد ساوات الخبرة الومي ية :الخبرة الومي ية .3

 .مستويات الإدارةتوزيع العياة حسب  :المستوى الادارل  .4

 :سيتن تقدين الاتائ  على الاحو التالي

 :صنفتوزيع ال .1

 يمث  توزيع العياة حسب الصاف  :04الجدول 

 الصنف التكرار النسبة 

 رجل 90 52.3
 ةامرأ 82 47.7
 المجموع 172 100.0

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر
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 التحليل والتفسير 

مشددددداركًا. هددددددذ  الاسدددددبة تعكددددددت تمثددددديلًا أكبددددددر  90% مددددد  العياددددددة، مدددددا يعددددددادل 52.3اسددددددبة  رجددددداليشدددددك  ال
 ددددددي الدراسددددددة. يمكدددددد  أن يُعددددددزى هددددددذا التوزيددددددع إلددددددى  بيعددددددة الماسسددددددات الصددددددااتية  اسدددددداءمقاراددددددةً بال رجدددددداللل

 أعلى م  ليرها. رجاليالمختارة، حيث قد تكون بع  الصااعات ذات توجه 

 اسددددداءمشددددداركة. علدددددى الدددددرلن مددددد  أن اسدددددبة ال 82العيادددددة، مدددددا يعدددددادل % مددددد  47.7اسدددددبة اسددددداء تشدددددك  ال
ا اصدددددف العيادددددة، ممدددددا اتددددديح إجدددددراء مقارادددددات وتحلددددديلات رجدددددالأقددددد  بقليددددد  مددددد  اسدددددبة ال ، إلا أاهدددددا تمثددددد  تقريبدددددً

 . دقة معقولة الصافقائمة على 

يعددددددزز مدددددد  مولأوةيددددددة الاتددددددائ ، حيددددددث يمكدددددد  تحليدددددد   الرجددددددال والاسدددددداءإن التوزيددددددع المتقددددددار  اسددددددبيًا  ددددددي  
ا. يعدددددزز هدددددذا التوزيدددددع القددددددرة علدددددى تعمدددددين الاتدددددائ  الصدددددافالفروقدددددات والتشدددددا هات  دددددي   ي  بطريقدددددة أكثدددددر توازادددددً

 .على مجموعة أكبر م  المومفي   ي القطاعات الصااتية المشا هة

ي . قددددد الصددددافمدددد  المتوقددددع أن تكددددون هادددداك اختلا ددددات  ددددي وجهددددات الاةددددر والسددددلوكيات المهايددددة  ددددي   •
الاختلا ددددددات علددددددى اسددددددتجابات المشدددددداركي  فيمددددددا اتعلددددددق بموضددددددوعات الثقا ددددددة التاةيميددددددة تددددددالأر هددددددذ  

 .وتحسي  الأداء
يمكدددددد  أن تلعددددددب العوامدددددد  الثقافيددددددة والاجتماتيددددددة دورًا  ددددددي تشددددددكي  كي يددددددة اسددددددتجابة المشدددددداركي  مدددددد   •

ي  ل سدددددئلة المتعلقدددددة بالثقا دددددة التاةيميدددددة. مددددد  المهددددددن أخدددددذ هدددددذ  العوامددددد   دددددي الاعتبدددددار عاددددددد الصددددداف
 .تفسير البيااات 

ا اسدددددبيًا، ممدددددا يعدددددزز مددددد  مولأوةيدددددة الاتدددددائ  ويسدددددمح بددددد جراء  صدددددافيعتبدددددر توزيدددددع ال  دددددي العيادددددة متوازادددددً
ي . مدددددع التركيدددددز علدددددى  هدددددن السدددددياق الثقدددددا ي والاجتمددددداعي الدددددذل قدددددد ادددددالأر الصدددددافتحلددددديلات مقارادددددة  دددددي  

علددددى اسدددددتجابات المشددددداركي . ستسدددداعد هدددددذ  التحلددددديلات  دددددي تقدددددين رؤيدددددة شددددداملة وأكثددددر دقدددددة حدددددول تدددددألأير 
 .الثقا ة التاةيمية على الأداء  ي الماسسات الصااتية
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 :توزيع العمر .2

 يمث  توزيع العي  حسب العمر : 05الجدول 

 عمرال التكرار النسبة 

 سنة  30أقل من  47 27.3
 سنة  40الع  31من  43 25.0
 سنة  50الع  41من  42 24.4
 سنة  50من  أكبر 40 23.3
 المجموع 172 100.0

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التحليل والتفسير

مشددددددددددداركًا. تعكدددددددددددت هدددددددددددذ  الاسدددددددددددبة  47% مددددددددددد  العيادددددددددددة، مدددددددددددا يعدددددددددددادل 27.3تمثددددددددددد  هدددددددددددذ  الفئدددددددددددة  •
ا للشدددددددددددبا   دددددددددددي الدراسدددددددددددة. يمكددددددددددد  أن يكدددددددددددون لهدددددددددددالاء المشددددددددددداركي  وجهدددددددددددات اةدددددددددددر  تمثددددددددددديلًا قويدددددددددددً

سدددددددددداًا، خاصددددددددددة فيمددددددددددا اتعلددددددددددق  تباددددددددددي التقايددددددددددات وتطلعددددددددددات مختلفددددددددددة عدددددددددد  المشدددددددددداركي  الأكبددددددددددر 
 .الحداثة ومرواة العم 

مشدددددددددداركًا. تعددددددددددد هددددددددددذ  الفئددددددددددة مدددددددددد   43% مدددددددددد  العياددددددددددة، مددددددددددا يعددددددددددادل 25.0تمثدددددددددد  هددددددددددذ  الفئددددددددددة  •
الفئددددددددات المهمددددددددة  ددددددددي القددددددددوى العاملددددددددة حيددددددددث اتمتددددددددع المشدددددددداركون  ددددددددي هددددددددذ  الفئددددددددة بسدددددددداوات خبددددددددرة 

 .معتدلة، ما يمك  أن االأر على رؤيتهن وتحليلهن للثقا ة التاةيمية
ا مددددددددددا تكددددددددددون هددددددددددذ   42% مدددددددددد  العياددددددددددة، مددددددددددا يعددددددددددادل 24.4تمثددددددددد  هددددددددددذ  الفئددددددددددة  • مشدددددددددداركًا. لالبددددددددددً

الفئدددددددددة  دددددددددي مواقدددددددددع ةياديدددددددددة أو متوسدددددددددطة المسدددددددددتوى، ممدددددددددا يعادددددددددي أاهدددددددددن يمتلكدددددددددون خبدددددددددرات كبيدددددددددرة 
 .تالأر على ملاحةاتهن وتقييمهن لبيئة العم 

مشدددددددددداركًا. يعتبددددددددددر المشدددددددددداركون  ددددددددددي  40% مدددددددددد  العياددددددددددة، مدددددددددا يعددددددددددادل 23.3تمثددددددددد  هددددددددددذ  الفئددددددددددة  •
هدددددددددددذ  الفئدددددددددددة مددددددددددد  الفئدددددددددددات ذات الخبدددددددددددرة الطويلدددددددددددة، التدددددددددددي يمكددددددددددد  أن تدددددددددددو ر رؤى ةيمدددددددددددة حدددددددددددول 

 .التطورات والتغيرات  ي الثقا ة التاةيمية على مدى ساوات عدادة

ا  دددددددددددي الخبدددددددددددرات والدددددددددددرؤى  دددددددددددي  المشددددددددددداركي . يمكددددددددددد  أن  العمدددددددددددرل يعكدددددددددددت التوزيدددددددددددع  المتدددددددددددوازن تاوعدددددددددددً
تددددددددددالأر الفئددددددددددات العمريددددددددددة المختلفدددددددددددة علددددددددددى اسددددددددددتجابات المشدددددددددداركي  تجدددددددددددا  الثقا ددددددددددة التاةيميددددددددددة وأسددددددددددداليب 

يمكدددددددددددد  أن تختلددددددددددددف توقعددددددددددددات وتفضدددددددددددديلات الفئددددددددددددات العمريددددددددددددة المختلفددددددددددددة فيمددددددددددددا ، الإدارة وتحسددددددددددددي  الأداء
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اتعلدددددددددق  بيئدددددددددة العمددددددددد ، مثددددددددد  التدددددددددوازن  دددددددددي  العمددددددددد  والحيددددددددداة،  دددددددددرص التددددددددددريب والتطدددددددددوير، والسياسدددددددددات 
 .التاةيمية. م  الضرورل أخذ هذ  الاختلا ات  ي الاعتبار عاد تحلي  الاتائ 

 :الاقدمية .3

 يمث  توزيع العياة حسب الاقدمية  :06الجدول 

 الاقدمية التكرار النسبة

 سنوات5أقل من  46 26.7

 واتسن 10الع  6من  39 22.7

 سنة 20الع  11من  46 26.7

 سنة 21أكبر من  41 23.8

 المجموع 172 100.0

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التحليل والتفسير

مشدددداركًا. تعتبددددر هددددذ  المجموعددددة جدادددددة اسددددبيًا  46% مدددد  العياددددة، مددددا يعددددادل 26.7تمثدددد  هددددذ  الفئددددة  •
 دددددددي الماسسدددددددة، ممدددددددا يمكددددددد  أن يعكدددددددت وجهدددددددات اةدددددددر وتطلعدددددددات جداددددددددة ومتاوعدددددددة تجدددددددا  الثقا دددددددة 

 .التاةيمية و يئة العم 
مشدددددداركًا. يمتلددددددك هددددددالاء المشدددددداركون خبددددددرة  39% مدددددد  العياددددددة، مددددددا يعددددددادل 22.7تمثدددددد  هددددددذ  الفئددددددة  •

متوسددددطة  ددددي الماسسددددة، ممددددا اتدددديح لهددددن  همدددداً جيددددداً للثقا ددددة التاةيميددددة ولددددداهن الوقددددا الكددددا ي للتكيددددف 
 .معها

مشدددددداركًا. هددددددذ  المجموعددددددة مدددددد  المددددددومفي   46% مدددددد  العياددددددة، مددددددا يعددددددادل 26.7تمثدددددد  هددددددذ  الفئددددددة  •
 .تعتبر م  الأكثر خبرة ولداها  هن عميق لثقا ة الماسسة وتطوراتها على مدار ساوات عدادة

مشددددداركًا. تعتبدددددر هدددددذ  الفئدددددة مددددد  المدددددومفي   41% مددددد  العيادددددة، مدددددا يعدددددادل 23.8تمثددددد  هدددددذ  الفئدددددة  •
القدددددددامى الددددددذا  شددددددهدوا تطددددددورات وتغيددددددرات متعددددددددة  ددددددي الماسسددددددة، ممددددددا يمدددددداحهن رؤى ةيمددددددة حددددددول 

 .الثقا ة التاةيمية وأداء الماسسة على المدى الطوي 
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ا  ددددددي الخبددددددرات والددددددرؤى  ددددددي   يعكددددددت التوزيددددددع المتددددددوازن اسددددددبيًا  ددددددي  الفئددددددات المختلفددددددة مدددددد  الأقدميددددددة تاوعددددددً
المشدددددددداركي . يمكدددددددد  أن تددددددددالأر مسددددددددتويات الأقدميددددددددة المختلفددددددددة علددددددددى اسددددددددتجابات المشدددددددداركي  تجددددددددا  الثقا ددددددددة 

يمكدددددد  أن تختلددددددف توقعددددددات وتفضدددددديلات الفئددددددات المختلفددددددة مدددددد  ، التاةيميددددددة وأسدددددداليب الإدارة وتحسددددددي  الأداء
حيددددث الأقدميددددة فيمددددا اتعلددددق  بيئددددة العمدددد ، مثدددد   ددددرص الترةيددددة، السياسددددات التاةيميددددة، والتطددددور المهاددددي. مدددد  

 .الضرورل أخذ هذ  الاختلا ات  ي الاعتبار عاد تحلي  الاتائ 

 :المستوى الاداري  .4

 يمث  توزيع العياة حسب المستوى الادارل  :07الجدول 

 مستوى الاداري  التكرار النسبة

 الإدارة العليا 61 35.5

 الإدارة التنفيذية 64 37.2

 الإدارة التشغيلية 47 27.3

 المجموع 172 100.0

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التحليل والتفسير

مشددددددداركًا. تشدددددددم  هدددددددذ  الفئدددددددة المدددددددداري   61العيادددددددة، مدددددددا يعدددددددادل % مددددددد  35.5تمثددددددد  هدددددددذ  الفئدددددددة  •
التافيددددددددذاي  وكبددددددددار القددددددددادة الددددددددذا  العبددددددددون دورًا حاسددددددددمًا  ددددددددي صدددددددديالة وتوجيدددددددده الثقا ددددددددة التاةيميددددددددة 

 .والاستراتيجيات العليا للماسسة
مشددددددداركًا. تشدددددددم  هدددددددذ  الفئدددددددة المدددددددداري   64% مددددددد  العيادددددددة، مدددددددا يعدددددددادل 37.2تمثددددددد  هدددددددذ  الفئدددددددة  •

التافيدددددددذاي  الدددددددذا  اافدددددددذون السياسدددددددات والاسدددددددتراتيجيات التدددددددي وضدددددددعتها الإدارة العليدددددددا، ولهدددددددن تدددددددألأير 
 .مباشر على العمليات اليومية واتخاذ القرارات 

مشددددددداركًا. تشدددددددم  هدددددددذ  الفئدددددددة المدددددددداري   47% مددددددد  العيادددددددة، مدددددددا يعدددددددادل 27.3تمثددددددد  هدددددددذ  الفئدددددددة  •
والمشدددددر ي  علدددددى العمليدددددات اليوميدددددة والمهدددددام التشدددددغيلية، وهدددددن الدددددذا  اتعددددداملون مباشدددددرة مدددددع المدددددومفي  

 .ويسهمون  ي تافيذ الثقا ة التاةيمية على أرض الواقع
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مدددد  المتوقددددع أن تكددددون هادددداك اختلا ددددات  ددددي وجهددددات الاةددددر  ددددي  المسددددتويات الإداريددددة المختلفددددة. قددددد تددددالأر 
 .هذ  الاختلا ات على كي ية تقيين وتطبيق الثقا ة التاةيمية والسياسات الداخلية

مسدددددددتويات الإدارة المختلفدددددددة تفددددددداعلات متاوعدددددددة مدددددددع المدددددددومفي . المددددددددارون  دددددددي الإدارة العليدددددددا قدددددددد تتددددددديح 
يكوادددددددون أكثددددددددر تركيددددددددزًا علددددددددى الاسددددددددتراتيجيات والسياسدددددددات العامددددددددة،  يامددددددددا المدددددددددارون  ددددددددي الإدارة التشددددددددغيلية 

 .اتفاعلون مباشرة مع المومفي   ي العمليات اليومية

يمكدددددد  أن تختلدددددددف تددددددألأيرات السياسدددددددات التاةيميدددددددة حسددددددب المسدددددددتوى الإدارل. المدددددددارون  دددددددي المسدددددددتويات 
العليددددا قددددد يكواددددون أكثددددر درايددددة بددددالقرارات الاسددددتراتيجية وتألأيراتهددددا،  يامددددا المدددددارون التافيددددذاون والتشددددغيليون قددددد 

 .يكواون أكثر تركيزًا على التافيذ والتطبيق العملي لهذ  السياسات 

ا اسددددددبيًا، ممددددددا يعددددددزز مدددددد  مولأوةيددددددة الاتددددددائ  ويسددددددمح  يعتبددددددر توزيددددددع المسددددددتوى الإدارل  ددددددي العياددددددة متوازاددددددً
 ب جراء تحليلات مقاراة  ي  المستويات الإدارية المختلفة. 

 التحليل الإحصاء للمستويات الثقافة والياتها في تحسين الأداءالمطلب الثاني: 

الثقا دددددددة المختلفدددددددة وللياتهدددددددا  دددددددي  ددددددي هدددددددذا القسدددددددن، اقدددددددوم  تحليدددددد  البياادددددددات الإحصدددددددائية المتعلقدددددددة بمسددددددتويات 
 :تحسي  الأداء. تركز الدراسة على لألالأة مستويات رئيسية للثقا ة التاةيمية

 (Artifacts) اات  الصاعي .1

 (Espoused Values) القين والمعتقدات الضماية .2

 (Basic Assumptions) الا تراضات الأساسية .3

 مستويات الثقافة التنظيمية

 (Artifacts) ناتج الصنعي

تشدددددددم  هدددددددذ  الفئدددددددة المةدددددددداهر الةددددددداهرة للثقا دددددددة التاةيميدددددددة مثدددددددد  السياسدددددددات، الهياكددددددد  التاةيميدددددددة، اللبدددددددداس 
 .الرسمي، وليرها م  العااصر الملموسة التي يمك  ملاحةتها بسهولة

 التحليل الإحصائي لناتج الصنعي

تدددددن ةيددددداس ادددددات  الصددددداعي باسدددددتخدام مجموعدددددة مددددد  الأسدددددئلة  دددددي الاسدددددتبيان، وتدددددن تحليددددد  البياادددددات باسدددددتخدام 
 .الإحصاءات الوص ية مث  المتوسطات والااحرا ات المايارية
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 يمث  المتوسطات والااحرا ات المايارية لاات  الصاعي  :08الجدول 

 العبارات  المتوسط  الانحراف المعياري 

 تصميم مبنع المؤسسة يتيح الضوء والتهوية كافية 2.9360 1.45557

 العمل يشعرك بالراحة اثناء تأدية المهام الموكلة اليكمكان  2.8198 1.51679

عرض شعار المؤسسة في امكان العمل يشعرك بالانتماء الع  2.7151 1.33998
 المؤسسة 

 تتفاعل بشكل صريح اثناء تبادل الأفكار والملاحظات  2.6686 1.37247

خلال مزاولة  تستخدم وسائل الاتصال التي تتيحها المؤسسة  2.8198 1.39635
 عملك

 منتجات مؤسستك تعكس الابتكار والجودة والاحترافية  3.0291 1.39518

 تحمل منتجات مؤسستك رسائل تدل علة تميز في الاداء  2.8779 1.40266

 تلتزم بقواعد المؤسسة مثل الهندام وقواعد الامن والسلامة  2.7907 1.45591

 المؤسسة يتوافق مع هويتك الشخصيةهندام الذي تقر   2.8314 1.39781

تتحد  عن تجارب الأشخاص الناجحة دخل المؤسسة مع   2.7733 1.47921
 زملائك اثناء العمل 

تتشجع لحل مشاكل التي تواجهك اثناء العمل من خلال تجارب   2.8198 1.37099
 الأشخاص الناجحة 

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التفسير والتحليل

كددددددان  ماتجددددددات ماسسددددددتك تعكددددددت الا تكددددددار والجددددددودة والاحترافيددددددة""مدددددد  خددددددلال الجدددددددول الاحددددددظ ان تبددددددارة 
يشددددير إلددددى أن المددددومفي  يشددددعرون بددددأن الماتجددددات التددددي تقدددددمها الماسسددددة  بحيددددث  ع3.0291  اعلددددى متوسددددن

تتفاعددددد  بشدددددك  صدددددريح ألأاددددداء تبدددددادل وتبدددددارة "، تعكدددددت الا تكدددددار والجدددددودة، ممدددددا يعدددددزز مددددد  صدددددورتها الإيجا يدددددة
ع: يشددددددير إلددددددى وجددددددود حاجددددددة لتحسددددددي   يئددددددة التفاعدددددد  2.6686  كااددددددا اقدددددد  متوسددددددن الأ كددددددار والملاحةددددددات"

 .وتبادل الأ كار  ي  المومفي  لزيادة الشفافية والاافتاح  ي الماسسة

مكدددددان العمددددد  يشدددددعرك بالراحدددددة ألأاددددداء تأديدددددة المهدددددام الموكلدددددة إليدددددك" وكاادددددا اعلدددددى ااحدددددراو مايدددددار للابدددددارة "
يشددددير إلددددى وجددددود تفدددداوت كبيددددر  ددددي مشدددداعر المددددومفي  حددددول مدددددى راحددددتهن  ددددي مكددددان بحيددددث ع 1.51679 
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واقدددد  ااحددددراو مايددددار ، العمدددد ، ممددددا قددددد اتطلددددب تحسددددياات  ددددي  يئددددة العمدددد  لتلبيددددة احتياجددددات جميددددع المددددومفي 
ع يشدددددير 1.33998عدددددرض شدددددعار الماسسدددددة  دددددي أمددددداك  العمددددد  يشدددددعرك بالااتمددددداء إلدددددى الماسسدددددة"  للابدددددارة "

 .إلى وجود تجاات اسبي  ي  المومفي   ي شعورهن بالااتماء عاد رؤية شعار الماسسة

 الاستنتاجات

 :جودة المنتجات والابتكار .1

اتددددددددائ  التحليدددددددد  أمهددددددددرت أن ماتجددددددددات الماسسددددددددة تعكددددددددت الا تكددددددددار والجددددددددودة والاحترافيددددددددة بمتوسددددددددن ابلددددددددغ 
. هدددددددذ  الاتدددددددائ  تشدددددددير إلدددددددى وجدددددددود ارتبدددددددا   دددددددي  جدددددددودة 1.39518، مدددددددع ااحدددددددراو مايدددددددارل قددددددددر  3.0291

 .الماتجات والا تكار والأداء العام للماسسة

ــية • ــدرة التنافســـ ــز القـــ الماتجدددددات ذات الجدددددودة العاليدددددة تسددددداهن  دددددي تعزيدددددز قددددددرة الماسسدددددة علدددددى :تعزيـــ
 .الماا سة  ي السوق، مما ااعكت إيجاباً على الأداء العام وزيادة حصتها السوةية

اتمتددددع المومفدددون ب حسددداس قددددول بجدددودة ماتجدددات ماسسددددتهن، ممدددا يعددددزز  :والــــولاءتحســــين الرضــــا  •
 م  شعورهن بالفخر والااتماء

 :بيئة العمل والراحة .2

 2.6686تباااددددا الاتددددائ  فيمددددا اتعلددددق  راحددددة مكددددان العمدددد ، حيددددث أمهددددرت الاتددددائ  متوسددددطات متفاوتددددة  ددددي  
ا. هدددددددذا يعكدددددددت تدددددددألأير  يئدددددددة العمددددددد  علدددددددى الأداء العدددددددام  2.9360و  مدددددددع ااحرا دددددددات ماياريدددددددة متفاوتدددددددة أيضدددددددً

 .للماسسة

 يئددددة عمدددد  ملائمددددة وتشددددجياية تسددددهن  ددددي تحسددددي  راحددددة ور ا يددددة المددددومفي ، ممددددا :تحســــين الإنتاجيــــة •
 .ازيد م  مستويات إاتاجيتهن ويقل  م  معدلات الاستقالة والويا  

ــا  • ــا والارتبـــ ــادة الرضـــ المومفدددددون الدددددذا  يشدددددعرون بالراحدددددة  دددددي  يئدددددة العمددددد  يكوادددددون أكثدددددر رضددددداً :زيـــ
 .وارتباً ا بالماسسة، مما يعزز م  أدائهن والأداء الجماعي للفرق 

 . التفاعل والتواصل:3

التحليدددددددد  أمهددددددددرت أن هادددددددداك حاجددددددددة لتعزيددددددددز التفاعدددددددد  والتواصدددددددد  داخدددددددد  الماسسددددددددة، حيددددددددث أن اتددددددددائ  
 متوسطات الابارات ذات الصلة بالتفاع  كااا متوسطة إلى جيدة مع إمكااية تحسياها.

التواصدددددددد  الفعددددددددال وتبددددددددادل الأ كددددددددار يسدددددددداهمان  ددددددددي إدارة المعر ددددددددة داخدددددددد  :تحســــــــين حدارة المعرفــــــــة •
 .الماسسة، مما يسهن  ي اق  المعر ة والخبرات  ي  الفرق وتحسي  التعلن التاةيمي
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التفاعددددد  الفعددددددال يمكدددددد  أن يسددددداعد  ددددددي تعزيددددددز قددددددرة الماسسددددددة علددددددى حدددددد  :تســــــهيل حــــــل المشــــــاكل •
المشدددددكلات بشدددددك  أسدددددرع وأكثدددددر  عاليدددددة، ممدددددا يحسددددد  مددددد  اسدددددتجا تها للتحدددددديات ويعدددددزز مددددد  أدائهدددددا 

 .العام

مددددد  خددددددلال تحليدددددد  اتدددددائ  اددددددات  الصدددددداعي ور طهدددددا بعااصددددددر تحسددددددي  الأداء كدددددالجودة، والراحددددددة  ددددددي  يئددددددة 
العمددددددد ، والتفاعددددددد  والتواصددددددد ، يمكددددددد  للماسسدددددددة أن توجددددددده جهودهدددددددا احدددددددو تحسدددددددي  هدددددددذ  الجواادددددددب الثقافيدددددددة 
لتحقيدددددق أداء متميدددددز ومسدددددتدام. هدددددذا الدددددر ن الاسدددددتراتيجي يسددددداعد علدددددى تعزيدددددز القددددددرة التاا سدددددية وزيدددددادة رضدددددا 
العمددددددلاء، ممددددددا يسددددددهن  ددددددي الاهايددددددة  ددددددي تحقيددددددق أهددددددداو الماسسددددددة بشددددددك  أ ضدددددد  وأكثددددددر  عاليددددددة  ددددددي  يئددددددة 

 .الأعمال المتغيرة

 (Espoused Values) القيم والمعتقدات الضمنية

تشدددددددم  هدددددددذ  الفئدددددددة القدددددددين والمعتقددددددددات التدددددددي تعلاهدددددددا الماةمدددددددة وتتبااهدددددددا مثددددددد  الازاهدددددددة، الا تكدددددددار، والعمددددددد  
 .الجماعي

 التحليل الإحصائي للقيم والمعتقدات الضمنية

ةيدددددداس القددددددين والمعتقدددددددات الضددددددماية باسددددددتخدام اسددددددتبيان، وتددددددن تحليدددددد  البيااددددددات باسددددددتخدام الإحصدددددداءات تددددددن 
 .الوص ية

 يمث  متوسطات والااحرا ات المعاارة للقين والمعتقدات الضماية  :09الجدول 

 العبارات  المتوسط  الانحراف المعياري 

المؤسسة تتوافق مع القيم الشخصية  ترى أن القيم التي تعتمدها  3.0349 1.45456
 التي تحترمها وتمثلك كفرد 

المعتقدات التي تحملها في المؤسسة تلعب دورًا في تشكيل تفاعلك   2.9884 1.40170
 اليومية مع زملائك 

القيم المشتركة داخل المؤسسة تعمل على تشجيع الروح الجماعية   2.8837 1.47032
 والتعاون بين أفراد الفريق 

وجود تناقضات بين المبادئ والقيم التي تعلنها المؤسسة وبين قيمك   2.9535 1.42580
 ومبادئك 

المعتقدات والقيم المتبناة لديك تؤثر بشكل ملموس على عملياتك   3.12791 1.489115
 اثناء اتخاذ القرارات 

المعتقدات والقيم التي تعتمدها المؤسسة تلعب دورًا هامًا في   2.9651 1.43023
 سيرورة العمل بشكل جيد 

تقبل التغيير في معتقداتك وقيمك من اجل احتياجات المؤسسة لتكون   3.0581 1.42947
 أفضل 
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 يتوافر لديك القناعة بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ القرارات  2.8012 1.41263

بكفاءة  تطور علاقاتك في العمل وتشجع على العمل الجماعي لإنجاز  3.0291 1.45669
 أكبر 

 تتبادل الأفكار والاقتراحات بين المستويات الادارية  3.0814 1.39937

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التفسير والتحليل

ــا "الاحدددظ ان تبدددارة ــي تحترمهـ ــية التـ ــيم الشخصـ ــع القـ ــق مـ ــة تتوافـ ــدها المؤسسـ ــي تعتمـ ــيم التـ ــرى أن القـ تـ
ــرد ع إلددددددددددى أن 1.45456ع والااحددددددددددراو المايددددددددددارل  3.0349يشددددددددددير متوسددددددددددن الإجابددددددددددات   "وتمثلــــــــــك كفــــــــ

المدددددومفي  يميلدددددون إلدددددى رؤيدددددة الااسدددددجام  دددددي  القدددددين الماسسدددددية وةددددديمهن الشخصدددددية بشدددددك  إيجدددددا ي، ممدددددا اددددددل 
ــي المؤسســــة ة، وتبددددارة"علددددى تباددددي لأقا ددددة ماسسددددية قائمددددة علددددى القددددين المشددددترك ــا فــ ــي تحملهــ ــدات التــ المعتقــ

ــك ــع زملائــــ ــة مــــ ــك اليوميــــ ــكيل تفاعلــــ ــي تشــــ ــب دورتا فــــ وااحددددددراو مايددددددارل  2.9884بمتوسددددددن ابلددددددغ  "تلعــــ
، ادددددددل هددددددذا علددددددى وجددددددود تبدددددداا   ددددددي الإجابددددددات، حيددددددث يعتبددددددر بعدددددد  المددددددومفي  أن المعتقدددددددات 1.40170

 .الماسسية تالأر  ي تفاعلاتهن مع الزملاء  ياما يختلف لخرون  ي ذلك

القــــيم المشــــتركة داخــــل المؤسســــة تعمــــل علــــع تشــــجيع الــــرو  الجماييــــة والتعــــاون بــــين أفــــراد وتبدددارة"
ــق ، اددددددل هدددددذا علدددددى أن القدددددين المشدددددتركة قدددددد تلعدددددب 1.47032وااحدددددراو مايدددددارل  2.8837بمتوسدددددن  "الفريـــ

، دورًا  دددددي تعزيدددددز التعددددداون والدددددروح الجماتيدددددة داخددددد  الماسسدددددة، ولكددددد  هاددددداك بعددددد  التبددددداا   دددددي الاسدددددتجابات 
ــكو" ــك ومبادئـ ــين قيمـ ــة وبـ ــا المؤسسـ ــي تعلنهـ ــيم التـ ــادي والقـ ــين المبـ ــات بـ ــود تناقضـ  2.9535بمتوسدددن  وجـ

، يشددددددددير هددددددددذا إلددددددددى وجددددددددود إدراك لتااقضددددددددات محتملددددددددة  ددددددددي  القددددددددين المعلاددددددددة 1.42580وااحددددددددراو مايددددددددارل 
 .والممارسات الفردية، مما يمك  أن االأر على ارتبا  المومفي  بالقين الماسسية

المعتقــــدات والقــــيم المتبنــــاة لــــديك تــــؤثر بشــــكل ملمــــوس علــــع عملياتــــك أثنــــاء اتخــــاذ وكددددذلك تبددددارة"
، اددددددددل هدددددددذا علدددددددى أن المعتقددددددددات والقدددددددين 1.489115وااحدددددددراو مايدددددددارل  3.12791بمتوسدددددددن  "القــــــــرارات

ــيم ، و "الشخصددددية قددددد تكددددون لهددددا تددددألأير كبيددددر علددددى عمليددددات اتخدددداذ القددددرارات لدددددى المددددومفي  ــدات والقــ المعتقــ
ا فــــي ســــيرورة العمــــل بشــــكل جيــــد وااحددددراو  2.9651بمتوسدددن  "التــــي تعتمــــدها المؤسســــة تلعــــب دورتا هامــــت

ا  دددددي تشدددددكي  سدددددير العمددددد  ولكددددد  هاددددداك 1.43023مايدددددارل  ، يشدددددير هدددددذا إلدددددى أن الماسسدددددة تلعدددددب دورًا مهمدددددً
 .تباا   ي الإجابات 

بمتوسددددن  "تقبــــل التغييــــر فــــي معتقــــداتك وقيمــــك مــــن أجــــل احتياجــــات المؤسســــة لتكــــون أفضــــلوتبددددارة"
، يشددددددددير هددددددددذا إلددددددددى أن هادددددددداك توجدددددددده احددددددددو قبددددددددول التغييددددددددر  ددددددددي 1.42947وااحددددددددراو مايددددددددارل  3.0581
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ــة بأهميــــة المشــــاركة وتبددددارة " ،المعتقدددددات والقددددين لدددددعن احتياجددددات التطددددوير الماسسددددي يتــــوافر لــــديك القناعــ
ــة اتخــــاذ القــــرارات ــي عمليــ ، ادددددل هددددذا علددددى أن بعدددد  1.41263وااحددددراو مايددددارل  2.8012بمتوسددددن  "فــ

 ة،المومفي  قد يعااون م  عدم القااعة بأهمية المشاركة الفعالة  ي اتخاذ القرارات داخ  الماسس

ــرامدددا تبدددارة " ــاءة أكبـ ــاز بكفـ ــاعي لإنجـ ــل الجمـ ــع العمـ ــجع علـ ــل وتشـ ــي العمـ ــك فـ ــور علاقاتـ بمتوسدددن  "تطـ
، يشدددددددير هدددددددذا إلدددددددى أن هاددددددداك اتجدددددددا  احدددددددو تطدددددددوير العلاقدددددددات  دددددددي 1.45669وااحدددددددراو مايدددددددارل  3.0291

تتبــــادل الأفكــــار والاقتراحــــات بــــين ، وتبددددارة "العمدددد  ودعددددن العمدددد  الجمدددداعي لتحقيددددق الأهددددداو بكفدددداءة أعلددددى
، اددددددل هددددددذا علددددددى أن هادددددداك مدددددديلًا 1.39937وااحددددددراو مايددددددارل  3.0814بمتوسددددددن  "المســــــتويات الإداريــــــة

 .إلى التفاع  وتبادل الأ كار والاقتراحات  ي  مختلف المستويات الإدارية داخ  الماسسة

 الاستنتاجات:

القدددددين والمعتقددددددات الضدددددماية تلعدددددب دورًا حاسدددددمًا  دددددي تشدددددكي   يئدددددة العمددددد  داخددددد  الماسسدددددة. التوا دددددق  دددددي  
ا علدددددددى الأداء  القدددددددين الشخصدددددددية والقدددددددين الماسسدددددددية يعدددددددزز الااتمددددددداء والرضدددددددا الدددددددوميفي، ممدددددددا اددددددداعكت إيجابدددددددً
والإاتاجيددددة. عدددددلاوة علدددددى ذلدددددك، تدددددألأير المعتقددددددات علدددددى التفاعددددد  اليدددددومي والعمددددد  الجمددددداعي يةهدددددر أن تعزيدددددز 

 .التعاون والعلاقات الجيدة  ي  المومفي  يمك  أن اادل إلى تحسي  كبير  ي كفاءة العم  و عاليته

الاسدددددددتعداد لتقبددددددد  التغييدددددددر والمشددددددداركة  دددددددي اتخددددددداذ القدددددددرارات يعكسدددددددان مروادددددددة المدددددددومفي  وقددددددددرتهن علدددددددى 
التكيددددددددف مددددددددع متطلبددددددددات الماسسددددددددة، ممددددددددا يعددددددددزز الا تكددددددددار والإ ددددددددداع. تبددددددددادل الأ كددددددددار والاقتراحددددددددات  ددددددددي  
الدددددة وزيدددددادة  المسدددددتويات الإداريدددددة اددددددعن لأقا دددددة ماسسدددددية مفتوحدددددة وتعاوايدددددة، ممدددددا يسددددداهن  دددددي تطدددددوير حلدددددول  عا

 .الإاتاجية

الماسسددددات العمدددد  علددددى مواءمددددة ةيمهددددا مددددع ةددددين مومفيهددددا، وتعزيددددز لأقا ددددة  ادددداءً علددددى ذلددددك، اابغددددي علددددى 
الدددددة  دددددي اتخددددداذ القدددددرارات. هدددددذا سددددديادل إلدددددى  يئدددددة عمددددد   الاحتدددددرام المتبدددددادل والتعددددداون، وتشدددددجيع المشددددداركة الفعا
متجااسدددددددة و عالدددددددة، حيدددددددث يشدددددددعر المومفدددددددون بدددددددالتحفيز والااتمددددددداء، ممدددددددا يسددددددداهن  دددددددي تحسدددددددي  الأداء العدددددددام 

 .للماسسة

 (Basic Assumptions) الافتراضات الأساسية

تشددددم  هددددذ  الفئددددة المعتقدددددات ليددددر المعلاددددة والتصددددورات الأساسددددية التددددي اتبااهددددا الأ ددددراد داخدددد  الماةمددددة والتددددي 
 .توجه سلوكهن وقراراتهن

 التحليل الإحصائي للافتراضات الأساسية
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تددددددن ةيدددددداس الا تراضددددددات الأساسددددددية باسددددددتخدام مجموعددددددة مدددددد  الأسددددددئلة  ددددددي الاسددددددتبيان، وتددددددن تحليدددددد  البيااددددددات 
 .باستخدام الإحصاءات الوص ية

 يمث  متوسطات والااحرا ات المايارية للا تراضات الضماية  :10الجدول 

 العبارات  المتوسط  الانحراف المعياري 

 حل المشاكل بشكل متكرر يجعلك تعتبرها حلول مسلمة  2.8081 1.40731

المجموعة يقلل من التنوع في الأهداف  الاتفاق الجماعي داخل  2.9012 1.44554
 ويساعد في التركيز على اهداف المؤسسة 

معتقداتك ومدركاتك الحسية ومشاعرك توجه عادة سلوكك وتحدد   2.9535 1.41758
 كيفية استيعابك للأمور والتفكير فيها 

تعلم شيء جديد في مجال ما يجعلك تغيير بعض الأفكار التي كنت   2.6802 1.42125
 ترها مسلمة عندك 

تغيير الأفكار الأساسية يمكن أن يسبب لك بعض القلق وتأنيب   2.8953 1.39363
 الضمير 

ترى الأحداث حولك بما يتوافق مع افكارك ومشاعرك، حتى لو كان   2.9070 1.39026
 ذلك يعني تشويه الحقائق أو إنكارها 

ثقافتك تحدد لك ما الذي يجب أن توليه اهتمامًا وكيف تستجيب   2.7849 1.43278
 عاطفياً للأحداث 

تغيير جوانب من ثقافتك داخل المجموعة ما يمكن أن يكون صعباً   3.1395 1.40727
 مثل تغيير نمط الآليات الدفاعية لشخص ما 

تحديث معتقداتك ومدركاتك الحسية ومشاعرك يمكن أن يؤدي إلى   3.0581 1.36244
 رؤى أكثر إيجابية لأداء العمل 

الافعال اللاشعورية يمكن أن تؤدي إلى توجيه سلوكك في المؤسسة   3.0407 1.45239
 بطرق غير متوقعة 

افعالك اللاشعورية قد تؤدي إلى مواقف مثل تفادي الصراحة أو   2.6512 1.47309
 تجنب المواجهة في بعض الثقافات المؤسسة 

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التفسير والتحليل

ــلمة ــا حلــــول مســ ــرر يجعلــــك تعتبرهــ ــكل متكــ ــاكل بشــ ــل المشــ ، مددددع 2.8081ابلددددغ متوسددددن الإجابددددات هاددددا  حــ
، ممدددددددا يشدددددددير إلدددددددى أن المشددددددداركي  يعتبدددددددرون أن حددددددد  المشددددددداك  بشدددددددك  1.40731ااحدددددددراو مايدددددددارل قددددددددر  

 .متكرر اادل إلى قبول حلول مسلمة بشك  عام

ــاق الجمـــاعي داخـــل المجموعـــة يقلـــل مـــن التنـــوع فـــي الأهـــداف ويســـاعد فـــي التركيـــز علـــع أهـــداف  الاتفـ
ــة ، يشددددددير هددددددذا إلددددددى أن الاتفدددددداق الجمدددددداعي قددددددد 1.44554وااحددددددراو مايددددددارل  2.9012بمتوسددددددن  المؤسســــ

 .اادل إلى تقلي  التاوع  ي الأهداو وتوجيه الاهتمام احو أهداو الماسسة بشك  أكبر
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معتقـــداتك ومـــدركاتك الحســـية ومشـــاعرك توجـــ  عـــادة ســـلوكك وتحـــدد كيكيـــة اســـتيعابك ل مـــور والتفكيـــر 
اددددددددل هدددددددذا علدددددددى أن المشددددددداعر والمعتقددددددددات  1.41758الااحدددددددراو المايدددددددارل:  2.9535المتوسدددددددن:  فيهـــــــا

 .الشخصية تالأر بشك  كبير على سلوك الأ راد و ريقة تفكيرهن وتفاعلهن مع الأمور

ــدك ــلمة عنـ ــا مسـ ــت ترهـ ــي كنـ ــار التـ ــة الأفكـ ــر بعـ ــك تغييـ ــا يجعلـ ــال مـ ــي مجـ ــد فـ ــيء جديـ ــم شـ بمتوسدددن  تعلـ
، يشددددددير هدددددددذا إلددددددى أن تعلدددددددن شددددددديء جداددددددد قدددددددد اددددددادل إلدددددددى تغييدددددددر 1.42125وااحددددددراو مايدددددددارل  2.6802

 .الأ كار التي كااا مسلمة سابقًا، ولك   تفاوت  ي مدى قبول التغيير

 2.8953بمتوسددددددن  تغييــــــر الأفكــــــار الأساســــــية يمكــــــن أن يســــــبب لــــــك بعــــــة القلــــــق وتأنيــــــب الضــــــمير
، اددددددل هدددددذا علدددددى أن التغييدددددر  دددددي الأ كدددددار الأساسدددددية قدددددد اثيدددددر بعددددد  القلدددددق 1.39363وااحدددددراو مايدددددارل 

 .وتأايب الضمير لدى بع  الأ راد 

ــائق أو  ــوي  الحقـ ــي تشـ ــك يعنـ ــان ذلـ ــو كـ ــع لـ ــاعركو حتـ ــارك ومشـ ــع أفكـ ــق مـ ــا يتوافـ ــك بمـ ــدا  حولـ ــرى الأحـ تـ
ــا ، اددددددل هدددددذا علدددددى أن بعددددد  الأ دددددراد يميلدددددون إلدددددى 1.39026وااحدددددراو مايدددددارل  2.9070بمتوسدددددن  حنكارهـــ

 .رؤية الأحداث و قًا لمشاعرهن ولرائهن حتى لو تطلب ذلك تشويه الحقائق

ــدا  ا ل حـــ ــت ــتجيب عاطكيـــ ا وكيـــــف تســـ ــت ــ  اهتمامـــ ــب أن توليـــ ــا الـــــذي يجـــ ــك مـــ ــدد لـــ بمتوسدددددن  ثقافتـــــك تحـــ
، اددددددددل هدددددددذا علدددددددى أن الثقا دددددددة الشخصدددددددية تدددددددالأر علدددددددى اهتمامدددددددات 1.43278وااحدددددددراو مايدددددددارل  2.7849

 .الأ راد واستجا تهن العا  ية ل حداث 

تغييــر جوانـــب مـــن ثقافتــك داخـــل المجموعـــة مـــا يمكــن أن يكـــون صـــعبتا مثـــل تغييــر نمـــط ا ليـــات الدفاييـــة 
ــا ، ادددددددل هددددددذا علددددددى أن تغييددددددر جوااددددددب مدددددد  1.40727وااحددددددراو مايددددددارل  3.1395بمتوسددددددن  لشــــــخص مــــ

الثقا دددددة الشخصددددددية داخدددددد  المجموعددددددة قدددددد يكددددددون صددددددابًا بشددددددك  خدددددداص مثددددد  تغييددددددر امددددددن الآليددددددات الد اتيددددددة 
 .ل  راد 

ــر حيجابيــــة لأداء العمــــل ــاعرك يمكــــن أن يــــؤدي حلــــع ر ى أكثــ ــدركاتك الحســــية ومشــ  تحــــديث معتقــــداتك ومــ
، يشددددددددير هددددددددذا إلددددددددى أن تحددددددددداث المعتقدددددددددات والمدددددددددركات 1.36244وااحددددددددراو مايددددددددارل  3.0581بمتوسددددددددن 

 .والمشاعر قد يسهن  ي تحسي  الأداء بشك  إيجا ي

بمتوسددددن  الأفعــــال اللاشــــعورية يمكــــن أن تــــؤدي حلــــع توجيــــ  ســــلوكك فــــي المؤسســــة بطــــرق غيــــر متوقعــــة
، ادددددددددل هددددددددذا علددددددددى أن الأ عددددددددال اللاشددددددددعورية قددددددددد تكددددددددون محددددددددددة 1.45239وااحددددددددراو مايددددددددارل  3.0407

 .لسلوك الأ راد بطرق لير متوقعة داخ  الماسسة
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أفعالـــك اللاشـــعورية قـــد تـــؤدي حلـــع مواقـــف مثـــل تفـــادي الصـــراحة أو تجنـــب المواجهـــة فـــي بعـــة الثقافـــات 
ــة ، يشدددددير هدددددذا إلدددددى أن الأ عدددددال اللاشدددددعورية قدددددد 1.47309وااحدددددراو مايدددددارل  2.6512بمتوسدددددن  المؤسســـ

تددددددادل إلددددددى سددددددلوكيات مثدددددد  تفددددددادل الصددددددراحة أو المواجهددددددة  ددددددي بعدددددد  الثقا ددددددات الماسسددددددة، ممددددددا يعكددددددت 
 .تألأيرها السلبي المحتم  على التفاعلات الداخلية

 ات:ستنتاجالا

علددددددى التحليدددددد  الإحصددددددائي للا تراضددددددات الأساسددددددية يشددددددير إلددددددى أن المشدددددداركي  يةهددددددرون اسددددددتجابات متباااددددددة 
تجددددددددا  عدددددددددة جوااددددددددب مرتبطددددددددة بالا تراضددددددددات الشخصددددددددية والثقافيددددددددة داخدددددددد  الماسسددددددددة. هاددددددددا بعدددددددد  الاقددددددددا  

 :الرئيسية

ــة .1 ــية والثقافيــ ــدات الشخصــ ــأثير المعتقــ يةهددددر أن المعتقدددددات الشخصددددية والثقافيددددة ل  ددددراد تددددالأر  :تــ
 .بشك  كبير على سلوكهن واستجاباتهن ل حداث داخ  الماسسة

المشددداركي  للتغييدددر والدددتعلن الجدادددد، حيدددث هاددداك تبددداا   دددي اسدددتجابات  :تبـــاين فـــي قبــــول التغييـــر .2
 .يةهر بع  القلق وتأايب الضمير بسبب تغيير الأ كار الأساسية

ــداف .3 ــ  الأهـ ــاعي وتوجيـ ــاق الجمـ يُشدددير الاتفددداق الجمددداعي داخددد  المجموعدددة إلدددى تقليددد  التادددوع  :الاتفـ
ا علدددددى  التوجهدددددات العامدددددة  دددددي الأهدددددداو والتركيدددددز علدددددى أهدددددداو الماسسدددددة، ممدددددا يعكدددددت تدددددألأيرًا إيجا يدددددً

 .للماسسة

ــة .4 ــلوك المؤسســـ ــعورية وســـ ــال اللاشـــ يُةهدددددر التحليددددد  وجدددددود تدددددألأير ليدددددر متوقدددددع ل  عدددددال  :الأفعـــ
اللاشدددددعورية علدددددى سدددددلوك الأ دددددراد داخددددد  الماسسدددددة، ممدددددا يسدددددتدعي الاهتمدددددام بفهدددددن هدددددذ  الدددددداااميكيات 

 .بشك  أ ض 

ــور الشخصــــي .5 ــديث والتطــ يُشددددير التحليدددد  إلددددى أن تحددددداث المعتقدددددات والمدددددركات الشخصددددية  :التحــ
يمكدددددد  أن اددددددادل إلددددددى رؤى أكثددددددر إيجا يددددددة لأداء العمدددددد ، ممددددددا ابددددددرز أهميددددددة دعددددددن الامددددددو الشخصددددددي 

 .والمهاي ل  راد داخ  الماسسة

بشددددددك  عددددددام، يُةهدددددددر التحليدددددد  أن التفددددددداعلات الشخصددددددية والثقافيددددددة تلعدددددددب دورًا حاسددددددمًا  دددددددي تشددددددكي  سدددددددلوك 
ا لتحقيددددق أداء ماسسددددي  وتفدددداعلات الأ ددددراد داخدددد   يئددددة العمدددد ، ممددددا يجعدددد  إدارة هددددذ  الددددداااميكيات أمددددرًا مهمددددً

 .متميز ومستدام

 ةالمطلب الثالث: عرض الفروق الجوهرية بين مستويات الثقافة والبيانات الديموغرافي
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 دددددددددي هدددددددددذا المطلدددددددددب، سددددددددداقوم  تحليددددددددد  وعدددددددددرض الفدددددددددروق الجوهريدددددددددة  دددددددددي  مسدددددددددتويات الثقا دددددددددة التاةيميدددددددددة 
والبيااددددددددددات الديمولرافيددددددددددة للمشدددددددددداركي   ددددددددددي الدراسددددددددددة. تهدددددددددددو هددددددددددذ  الخطددددددددددوة إلددددددددددى  هددددددددددن كي يددددددددددة تددددددددددألأير 

علددددددددددددددى تفاعددددددددددددددد  والاقدميددددددددددددددة، والمسددددددددددددددتوى الإدارل ، صددددددددددددددداف، العمددددددددددددددرالعوامدددددددددددددد  الديمولرافيددددددددددددددة مثدددددددددددددد  ال
 .الأ راد مع الثقا ة التاةيمية

 العمرالفروق الجوهرية بين مستويات الثقافة و  .1

 العمر الثقا ة و الفروق الجوهرية  ي  مستويات يمث  : 11الجدول 

 المتغيرات
 Fاختبار 

 المعاوية   القيمة 
 0.003 4.786 مستويات الثقافة التنظيمية

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 التفسير:

، وهدددي تشدددير إلدددى وجدددود  دددروق جوهريدددة إحصدددائياً  دددي متوسدددطات 4.786هادددا هدددي  F ةيمدددة اختبدددار
، وهددددي أقدددد  مدددد  0.003القيمددددة المعاويددددة لهددددذا الاختبددددار هددددي ، التاةيميددددة  ادددداءً علددددى العمددددرمسددددتويات الثقا ددددة 

، ممددددا ادددددل علددددى أن هادددداك  روقدددداً جوهريددددة معاويددددة إحصددددائياً  ددددي  الأعمددددار 0.05مسددددتوى الدلالددددة الامددددوذجي 
 .فيما اتعلق بمستويات الثقا ة التاةيمية

بددددددالاةر إلددددددى هددددددذ  الاتددددددائ ، يمكدددددد  الاسددددددتاتاج بددددددأن العمددددددر اددددددالأر بشددددددك  معاددددددول علددددددى مسددددددتويات الثقا ددددددة 
التاةيميدددددددة  دددددددي العيادددددددة المدروسدددددددة، ممدددددددا يمكددددددد  أن يسددددددداهن  دددددددي  هدددددددن أ ضددددددد  لكي يدددددددة تدددددددألأير العمدددددددر علدددددددى 

 .داااميكيات الثقا ة التاةيمية  ي السياق الماةماتي أو الاجتماعي

 :صنفالالفروق الجوهرية بين مستويات الثقافة و  .2

 صافالالجوهرية  ي  مستويات الثقا ة و الفروق يمث  : 12الجدول 

 المتغيرات
 Fاختبار 

 المعاوية   القيمة 
 0.939 0.006 مستويات الثقافة التنظيمية

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر
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 التفسير:

، وهددددددو يقدددددديت الفدددددددرق  ددددددي  متوسدددددددطات 0.006هاددددددا هدددددددي  F ةيمددددددة اختبدددددددارتوضددددددح 
 ددددددددددددروق ذات دلالدددددددددددددة  د ، باادددددددددددده لا توجددددددددددددصددددددددددددافالتاةيميددددددددددددة  ادددددددددددداءً علدددددددددددددى المسددددددددددددتويات الثقا ددددددددددددة 

، ممدددددددددا 0.939القيمدددددددددة المعاويدددددددددة للفدددددددددروق  دددددددددي  مسدددددددددتويات الثقا دددددددددة التاةيميدددددددددة هدددددددددي ، إحصدددددددددائية
يعاددددددددي عدددددددددم وجددددددددود  ددددددددروق جوهريددددددددة معاويددددددددة إحصددددددددائيًا  ددددددددي  الأعمددددددددار فيمددددددددا اتعلددددددددق بمسددددددددتويات 

 .الثقا ة التاةيمية

لا ادددددددددالأر بشددددددددددك  معادددددددددول علددددددددددى مسدددددددددتويات الثقا ددددددددددة  صددددددددددافهدددددددددذ  الاتدددددددددائ  تشددددددددددير إلدددددددددى أن ال
التاةيميدددددددددة  ددددددددددي العيادددددددددة التددددددددددي تددددددددددن دراسدددددددددتها، وهددددددددددو مدددددددددا يمكدددددددددد  أن يكددددددددددون مفيددددددددددًا  ددددددددددي تحداددددددددددد 
داااميكيدددددددددددات الثقا دددددددددددة التاةيميدددددددددددة داخددددددددددد  الماسسدددددددددددات أو الجماعدددددددددددات حسدددددددددددب الفئدددددددددددات العمريدددددددددددة 

 .المختلفة

 :الفروق الجوهرية بين مستويات الثقافة والاقدمية .3

 قدميةالاالفروق الجوهرية  ي  مستويات الثقا ة و يمث  : 13الجدول 

 المتغيرات
 Fاختبار 

 المعاوية   القيمة 
 0.044 2.760 مستويات الثقافة التنظيمية

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 :التفسير

، وتشدددددددير إلدددددددى وجدددددددود  دددددددروق جوهريدددددددة إحصدددددددائياً  دددددددي 2.760هادددددددا هدددددددي  F ةيمدددددددة اختبدددددددار
القيمدددددددددددة المعاويدددددددددددة لهدددددددددددذا الاختبدددددددددددار ، متوسددددددددددطات مسدددددددددددتويات الثقا دددددددددددة التاةيميدددددددددددة  اددددددددددداءً علددددددددددى الاقدميدددددددددددة

، ممدددددددددددا اددددددددددددل علدددددددددددى أن هاددددددددددداك 0.05، وهدددددددددددي أقددددددددددد  مددددددددددد  مسدددددددددددتوى الدلالدددددددددددة الامدددددددددددوذجي 0.044هدددددددددددي 
 . روقاً جوهرية معاوية إحصائياً  ي  الاقدمية فيما اتعلق بمستويات الثقا ة التاةيمية

الاتددددددددائ ، يمكدددددددد  الاسددددددددتاتاج بددددددددأن الاقدميددددددددة لددددددددداها تددددددددألأير معاددددددددول علددددددددى مسددددددددتويات  ادددددددداءً علددددددددى هددددددددذ  
الثقا ددددددددددة التاةيميددددددددددة  ددددددددددي العياددددددددددة المدروسددددددددددة، ممددددددددددا يعددددددددددزز  هماددددددددددا لدددددددددددور الخبددددددددددرة والددددددددددزم   ددددددددددي تشددددددددددكي  

 .وتطوير الثقا ات داخ  الماسسات أو المجتمعات 
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 الفروق الجوهرية بين مستويات الثقافة ومستوى الإداري: .4

 قدميةالاالفروق الجوهرية  ي  مستويات الثقا ة و يمث  : 14الجدول 

 المتغيرات
 Fاختبار 

 المعاوية   القيمة 
 0.072 2.669 مستويات الثقافة التنظيمية

 spss v27بالاعتمادعلىمخرجات الطالبما عداد  :المصدر

 :التفسير

، وتشددددددددير إلددددددددى أن هادددددددداك اختلا ددددددددات جوهريددددددددة  ددددددددي 2.669هاددددددددا هددددددددي  F ةيمددددددددة اختبددددددددار
القيمدددددددددددة المعاويدددددددددددة لهدددددددددددذا الاختبدددددددددددار ، متوسددددددددددطات مسدددددددددددتويات الثقا دددددددددددة التاةيميدددددددددددة  اددددددددددداءً علددددددددددى الاقدميدددددددددددة

، ممددددددددددا يعاددددددددددي أن الفددددددددددرق الددددددددددذل 0.05، وهددددددددددي أعلددددددددددى مدددددددددد  مسددددددددددتوى الدلالددددددددددة الامددددددددددوذجي 0.072هددددددددددي 
 .تن العثور عليه لير معاول إحصائياً عاد مستوى الثقة المعتاد 

التأكيددددددددد علددددددددى وجددددددددود  ددددددددروق جوهريددددددددة معاويددددددددة إحصددددددددائياً  ددددددددي   ادددددددداءً علددددددددى هددددددددذ  الاتددددددددائ ، لا يمكدددددددد  
الاقدميددددددددة ومسددددددددتويات الثقا ددددددددة التاةيميددددددددة  ددددددددي هددددددددذ  العياددددددددة المدروسددددددددة، ولكدددددددد  قددددددددد تشددددددددير الاتددددددددائ  إلددددددددى 

 .احتمالية وجود تألأير لير معاول للخبرة العملية على هذ  المستويات 
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 :خلاصة الفصل

 دددددي الفصددددد  الثالدددددث مددددد  هدددددذ  الدراسدددددة، تدددددن اسدددددتعراض الأبعددددداد المختلفدددددة للثقا دددددة التاةيميدددددة وتألأيرهدددددا علدددددى 
الأداء الماسسدددددي  دددددي مجموعدددددة مددددد  الماسسدددددات الصدددددااتية. جمعدددددا الدراسدددددة البياادددددات باسدددددتخدام اسدددددتبيااات 

%. اسدددددتخدما 86.5اسدددددتبيااًا، واسدددددبة اسدددددتجابة تبلدددددغ  173مومدددددف، مدددددع اسدددددترداد  200تدددددن توزيعهدددددا علدددددى 
ا  ددددددي  القددددددين الشخصددددددية للمددددددومفي  والقددددددين  الإحصدددددداءات الوصدددددد ية لتحليدددددد  البيااددددددات، وأمهددددددرت الاتددددددائ  توا قددددددً
الماسسدددددددية، ممدددددددا يعدددددددزز الدددددددروح الجماتيدددددددة والتعددددددداون داخددددددد  الفدددددددرق. كمدددددددا أمهدددددددرت الدراسدددددددة أن المعتقددددددددات 
الضدددددماية تددددددالأر بشدددددك  كبيددددددر علددددددى سدددددلوك المددددددومفي  وعمليدددددات اتخدددددداذ القددددددرارات. اسدددددتاتجا الدراسددددددة أهميددددددة 

  .تعزيز القين الإيجا ية وتحسي  الاتصال الداخلي كوسيلة لتحسي  الأداء الماسسي بشك  عام
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 الخاتمة 
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لأقا ددة الماسسددة تُعددد ركيددزة أساسددية  ددي تشددكي  هويددة الماةمددة وتوجيدده سددلوك أعضددائها.  هددي تعبددر عدد  القددين 
والتوقعات التي تسود داخ  الماسسة وتالأر على كي ية تفاع  الأ راد مدع بعضدهن الدبع  ومدع البيئدة والمعتقدات  

الخارجية. يعتبر  هن لأقا ة الماسسة أمراً جوهرياً لأاها تساهن  ي  ااء  يئة عم  متماسكة ومحفزة، مما يعزز مد  
 .تحقيق الأهداو الاستراتيجية ويسهن  ي تحسي  الأداء العام للماسسة

اااقش القسن الأول مفهوم الثقا ة التاةيمية، مدع التركيدز علدى دورهدا  دي تشدكي  هويدة الماةمدة وتوجيده سدلوك 
الأعضاء. تشم  الثقا ة القين والمعتقدات والتوقعات داخ  الماةمة، مما االأر على التفاعلات  ي  الأ راد و يئتهن 
الخارجيددة. إن  هددن الثقا دددة التاةيميددة أمدددر بددالغ الأهميددة لتعزيدددز  يئددة عمددد  متماسددكة ومحفددزة، ممدددا يعددزز تحقيدددق 

 الأهداو الاستراتيجية والأداء التاةيمي العام.

 وتااول القسن الثااي أهمية الثقا ة التاةيمية، ويسلن الضوء على عدة جوااب رئيسية:

 ااء الحت التاريخي: تعتبر الثقا ة ذات الجذور العميقة بمثابة إ ار تاريخي ارول الإاجدازات البدارزة والجهدود 
 المستمرة والشخصيات البارزة داخ  الماةمة.

 خلق الوحدة: توحيد السلوكيات، ووضع معااير ل دوار، وتعزيز القين المشتركة، وتعزيز معااير الأداء.

تامية الإحساس بالعضوية: يعزز الشعور بالااتماء  ي  الأعضاء، واستقرار  يئدات العمد ، وتوضديح الاختيدار 
 المااسب، وتدريب المومفي  وتطويرهن.

 تعزيز التبادل: يعزز التعاون  ي صاع القرار، وتطوير الفريق، والتاسيق  ي  الإدارات والمجموعات والأ راد.

وياداقش القسدن الثالدث مسدتويات الثقا دة التاةيميدة الضدرورية لفهدن الدداااميكيات الداخليدة وتألأيرهدا علدى السددلوك 
 الفردل والأداء التاةيمي:

المصدددداوعات اليدويددددة: الجوااددددب المرئيددددة والملموسددددة للثقا ددددة التاةيميددددة، بمددددا  ددددي ذلددددك البيئددددة الماديددددة واللغددددة 
 والتكاولوجيا والإ داعات الفاية وقواعد اللباس.

 القين المتبااة: القين والمبادي المعتمدة رسميًا والمعلاة علاًا م  قب  الماةمة.

الا تراضات الأساسية: المعتقددات الأساسدية ليدر المعلادة التدي يحدتفظ  هدا أعضداء الماةمدة دون وعدي واعدي، 
 وتالأر على السلوكيات الروتياية والمعااير التاةيمية.

تسدداعد هددذ  المسددتويات  ددي تحليدد  كي يددة تشددك  الثقا ددة التاةيميددة وتألأيرهددا علددى السددلوك والأداء. إن  هددن هددذ  
الددداااميكيات يسدده  التواصدد  الددداخلي، ويباددي  يئددة عمدد  تعاوايددة تعددزز الااتمدداء والإاتاجيددة، وتمكدد  القيددادة مدد  

 تحقيق الأهداو التاةيمية بشك   عال.
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و شددك  عددام، اددتن تصددوير الثقا ددة التاةيميددة علددى أاهددا قددوة داااميكيددة تشددك  السددلوك الفددردل والهويددة الجماتيددة 
 التكيف على المدى الطوي .داخ  الماةمة، وهو أمر بالغ الأهمية لاستدامتها وقدرتها على 

الفص  الثااي تااولادا مدا تحددث عاده ادلارشدي  عد  كي يدة ااشداء لأقا دة تاةيميدة جدادد داخد  مجموعدة  دي    ي
لارشي  اماذج مختلفة لسلوك الجماعات وكي ية تطورها. اد المشهورة حول داااميكيات الجماعات، استكشف  دراسته

تااول شي   ي أبحالأه مفا ين "الاعتمادية" و"الااصهار" كاماذج للتفداعلات الاجتماتيدة داخد  الجماعدات، محدددًا 
 .كي ية تألأير هذ  الاماذج على أداء الأ راد والجماعات بشك  عام

ا وراضددديًا   دددي البدايدددة، لا تكدددون المجموعدددة حقيقيدددة،  ددد  تتجمدددع أ دددراد اركدددز كددد  مددداهن علدددى كي يدددة البقددداء لمادددً
شخصددديًا،  دددي حدددي  اتصدددارعون علدددى الااضدددمام إلدددى المجموعدددة، والهويدددة، والسدددلطة، والعلاقدددة الحميمدددة. ااشدددغ  
الأعضدداء الجدددد بمشدداعرهن الفرديددة بشددك  أكبددر مدد  الااشددغال بمشددكلة المجموعددة ككيددان، ويعملددون علددى أسدداس 
ا تددراض الاعتماديددة اللاشددعورل، حيددث يعتقدددون بددأن "القائددد يعددرو مددا يجددب علياددا  علدده". الطريقددة الأمثدد  لتحقيددق 

 .الأمان هي  هن متطلبات المجموعة لأن العم  بموجبها

تتميز هذ  المرحلة بفترض الااصدهار كدا تراض أولدي  عدال، حيدث يعتبدر أن جميدع الأعضداء يحبدون بعضدهن 
البع ، مما ادعن  كرة أاهن "مجموعة عةيمة". اتجلدى هدذا الا تدراض  دي غيدا  الصدراعات الشخصدية والجهدود 
المبذولة لتةهير التسامح والتضام . اتجاهد  أو يكدبح أل علامدات علدى الصدراع أو عددم الااسدجام للحفدا  علدى 

 .صورة المجموعة المتماسكة

لار شي  يصدف مرحلدة "العمد " كمرحلدة هامدة  دي تطدور المجموعدة بعدد تجاوزهدا لا تدراض الااصدهار.  دي د أ
هذ  المرحلة، تتحرر المجموعة م  حاجز الحفا  على وهن المحبة المتبادلدة، وتتجده احدو التقبد  المتبدادل والألفدة 
الومي ية. يعاي هذا أن الأعضاء ادركون بشك  واضح ما يمك  أن اتوقعو  مد  بعضدهن الدبع ، ويتمكادون مد  
ا مدد  التركيددز علددى تحقيددق  ا رلددن اخددتلا هن  ددي الددرؤى الشخصددية أو العوا ددف. اتمكاددون أيضددً التعددايش والعمدد  معددً

 .أهداو المجموعة بشك   عال، مما يحرر  اقة العم  ويقل  م  الإاكار والد اع الشخصي

 ي مطلب الاض ، ابحث ألار شي   ي كي ية تطور لأقا ة المجموعة وتعزيز ا تراضاتها حول افسها و يئتهدا. 
بمرور الوقا ومع التجار  العا  ية المكثفة التي يمر  هدا أعضداء المجموعدة، تدزداد قدوة لأقا تهدا وتتبلدور الطريقدة 
المسددلمة لرؤيددة العددالن بالاسددبة لهددن. تتحدددى المجموعددة المعضددلات الحتميددة للجمددود، محا ةددة علددى قدددرتها علددى 
التدددأقلن، والا تكدددار، والامدددو رلدددن التحدددديات الخارجيدددة. هدددذ  المرحلدددة تطدددرح تسددداؤلات حدددول كي يدددة اسدددتدامة الاجددداح 

 .وتفادل الركود، مما اتطلب م  المجموعة الاستمرار  ي التعلن والتطور والتكيف مع التغييرات المحيطة  ها
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باختصار، تحلي  ألار شي  يعمق  هماا لداااميكية المجموعدات وكي يدة تطورهدا مد  خدلال تغييدرات العوا دف 
والثقا ددات الداخليددة، ممددا يسدداعد  ددي  هددن كي يددة تحقيددق المجموعددات لأهدددا ها والبقدداء علددى قدددرتها علددى الا تكددار 

 .والامو  ي وجه التحديات 

، تتجلدى أهميدة الثقا ددة التاةيميدة  دي تألأيرهددا البدالغ علدى سددلوك وأداء  دي الفصد  الثالددث   دي ختدام هدذ  الدراسددة
الأ راد داخد  الماسسدات الصدااتية. مد  خدلال مداه  وصدفي وتحليد   ياادات مستخلصدة مد  اسدتبيااات متعمقدة، 

الصدداعي، القددين والمعتقدددات الضددماية، اسددتطعاا تحداددد مدددى تددألأير مكواددات الثقا ددة التاةيميددة، بمددا  ددي ذلددك اددات  
والا تراضددات الأساسددية، علددى الأداء الماسسددي. أمهددرت الاتددائ  أن الماسسددات التددي تتباددى ماتجددات ذات  ددابع 
ا تكارل وجودة عالية، وتو ر  يئة عم  مريحة تشجع على التفاع  والتواص  الفعاال، تحقق أداءً متميزًا وتزيد م  
ا  ددي تعزيددز  رضددا المددومفي  وارتبددا هن بالماسسددة. كمددا أن القددين المشددتركة والمعتقدددات المتبادداة تلعددب دورًا محوريددً

 .روح الفريق والتعاون  ي  الأ راد، مما يساهن  ي تحسي  الكفاءة والفعالية  ي العم 

توضدح هدذ  الاتدائ  بجدلاء أن تعزيدز الثقا دة التاةيميدة يجدب أن يكدون اسدتراتيجية رئيسدية لأل ماسسدة تسددعى 
لتحسددي  أدائهددا الماسسددي. يمكدد  للماسسددات الصددااتية الاسددتفادة مدد  هددذ  الدراسددة عبددر تطددوير سياسددات و ددرام  
ال  دي  المدومفي . بالإضدا ة إلدى ذلدك،  تدريبية تهددو إلدى لدرس القدين المشدتركة وتشدجيع التفاعد  والتواصد  الفعدا
اابغددي علددى الماسسددات تحسددي   يئددة العمدد  بمددا اتااسددب مددع احتياجددات المددومفي  المتاوعددة، ممددا يعددزز شددعورهن 
بالراحددة والااتمدداء. تحقيددق اسددتدامة الأداء المتميددز اتطلددب مدد  الماسسددات الاسددتمرار  ددي مراجعددة وتقيددين لأقا تهددا 

 .التاةيمية بااتةام لضمان توا قها مع تطلعات المومفي  والتحديات المتغيرة  ي السوق 

ختامًا، تسلن هذ  الدراسة الضوء على الأهمية الاستراتيجية للثقا ة التاةيمية  دي تعزيدز الأداء الماسسدي، مدع 
تقدين رؤى قا لة للتافيذ للمداري  وأصدحا  القدرار  دي الماسسدات الصدااتية. اتضدح أن الاسدتثمار  دي  اداء لأقا دة 
ا  ددي خلددق  يئددة عمدد  تحفددز علددى الددولاء  تاةيميددة قويددة وملهمددة لدديت  قددن يعددزز الأداء والا تكددار،  دد  يسدداهن أيضددً
والااتماء لدى المومفي . هذ  الاتائ  تدعو إلى مزيد مد  البحدث المسدتقبلي  دي هدذا المجدال الحيدول، لاستكشداو 
جوااب جدادة وتعميق الفهن حول كي ية تفاع  الثقا ة التاةيمية مع المتغيرات الأخرى  ي  يئة العم  الداااميكية. 

 . هذا، يمك  للماسسات أن تستمر  ي التطور والامو، محققة أهدا ها الاستراتيجية بكفاءة و عالية

 النتائج:

المومفون ابدون ميلًا إيجا ياً احو رؤية التوا دق  دي  ةديمهن  :الانسجام بين القيم الشخصية والقيم المؤسسية
الشخصددية والقددين الماسسددية. هددذا يعاددي أاهددن يشددعرون بددأن القددين التددي اتبااهددا الماسسددة تتماشددى بشددك  جيددد مددع 

 .ةيمهن الشخصية، مما يعزز م  ااتمائهن للماسسة ورضاهن الوميفي
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هااك تباا   ي الإجابات  ي  المومفي  حول مدى تألأير المعتقدات  :تأثير المعتقدات علع التفاعلات اليومية
الماسسدددية علدددى تفددداعلاتهن اليوميدددة مدددع الدددزملاء. بعضدددهن ادددرى أن هدددذ  المعتقددددات لهدددا دور إيجدددا ي  دددي تعزيدددز 

 .التعاون،  ي حي  ارى لخرون أن التألأير ضايف أو متقلب 

القددين المشددتركة داخدد  الماسسددة تلعددب دوراً  ددي تعزيددز الددروح الجماتيددة  :القــيم المشــتركة والــرو  الجماييــة
 .والتعاون  ي  أ راد الفريق، لك  هااك استجابات متفاوتة بشأن  عالية هذا الدور

هاداك إدراك متزاادد لتااقضدات  دي  القدين المعلادة مد  قبد  الماسسدة و دي   :تناقضات بين المبادي والممارسات
 .ما يُمارس  علياً م  قب  الأ راد، مما قد االأر سلباً على الالتزام والتفاع  الإيجا ي مع القين الماسسية

بشدك  كبيدر المعتقدات والقين الشخصدية للمدومفي  تدالأر  :تأثير المعتقدات والقيم علع عمليات اتخاذ القرارات
 .على عمليات اتخاذ القرارات داخ  الماسسة، ولك  هااك تباا   ي مدى هذا التألأير  ي  الأ راد 

هاداك اسدتجابة إيجا يدة اسدبياً تجدا  تقبد  التغييدر والمشداركة  دي  :تقبـل التغييـر والمشـاركة فـي اتخـاذ القـرارات
عمليددات اتخدداذ القددرارات لدددعن تطددوير الماسسددة، ولكدد  بعدد  المددومفي  يةهددرون عدددم القااعددة بأهميددة المشدداركة 

 .الفعالة  ي هذ  العمليات 

هااك اتجا  إيجا ي احو تطوير العلاقات  ي العم  ودعن العم  الجمداعي  :تطوير العلاقات والعمل الجماعي
 .لتحقيق الأهداو بكفاءة أعلى، مما ادل على وجود  يئة تعاواية مشجعة داخ  الماسسة

يةهدر أن المعتقددات الشخصدية والثقافيدة ل  دراد تلعدب دورًا كبيدرًا  دي  :تـأثير المعتقـدات الشخصـية والثقافيـة
توجيه سلوكهن واستجاباتهن ل حداث داخ  الماسسة. على سبي  المثال، المعتقد بدأن تغييدر الأ كدار الأساسدية قدد 

 .اادل إلى قلق وتأايب الضمير يعكت كي ية تألأير الا تراضات الشخصية على استجابة الأ راد للتغييرات 

ابدي  التحليد  أن الاتفداق الجمداعي داخد  المجموعدة يمكد  أن يقلد  مد   :الاتفـاق الجمـاعي وتوجيـ  الأهـداف
التاددوع  ددي الأهددداو الفرديددة ويوجدده الاهتمددام احددو أهددداو الماسسددة بشددك  أكبددر، ممددا يعكددت تددألأيراً إيجا يدداً علددى 

 .توجهات الماسسة بشك  عام

توضح الاتائ  أن الأ عال اللاشدعورية ل  دراد داخد  الماسسدة قدد تدالأر  :الأفعال اللاشعورية وسلوك المؤسسة
 ددي سددلوكهن بطددرق ليددر متوقعددة، ممددا ابددرز أهميددة  هددن هددذ  الددداااميكيات وةدارتهددا بفعاليددة لضددمان تحقيددق أداء 

 .ماسسي متميز

يشددير التحليدد  إلددى أن تحددداث المعتقدددات والمدددركات الشخصددية قددد يسددهن  ددي  :التحــديث والتطــور الشخصــي
 .تحسي  رؤى الأ راد لأداء العم  بشك  إيجا ي، مما ابرز أهمية دعن الامو الشخصي والمهاي داخ  الماسسة
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لأقا ة الماسسة تلعب دوراً حاسماً  ي تحسي  أدائها وزيدادة قددرتها علدى التادا ت  دي السدوق. مد  خدلال تحليد  
الادددات  الصددداعي، اتبدددي  أن الاسدددتثمار  دددي تحويددد  الثقا دددة التاةيميدددة احدددو الإيجا يدددة يعدددزز مددد  مسدددتويات الجدددودة 
والا تكار  ي الماتجات. بالإضا ة إلى ذلك، تدالأر الثقا دة الإيجا يدة بشدك  مباشدر علدى سدلوكيات المدومفي ، ممدا 

 .يعزز م  إاتاجيتهن وير ع م  رضاهن وارتبا هن بالماسسة

تعزيددددز  يئددددة العمدددد  وتحسددددي  التواصدددد  داخدددد  الماسسددددة يعتبددددران أيضدددداً أساسدددديي  لتعزيددددز الإاتاجيددددة ور ا يددددة 
المومفي . بفض  تعزيز التفاع  والتواصد ، تزيدد الماسسدة مد  قددرتها علدى إدارة المعر دة وحد  المشدكلات بشدك  

 .أكثر  عالية، مما يسهن  ي تعزيز الأداء المستدام والفعال  ي سوق الأعمال اليوم

لأقا ددة الماسسددة الإيجا يددة لهددا تددألأير مباشددر علددى الأداء العددام للماسسددة، مدد  خددلال :التــأثير علــع الأداء العــام
زيادة الإاتاجية، وتحسي  رضا المدومفي  والعمدلاء، وتعزيدز قددرتها علدى التكيدف مدع التحدديات الجداددة  دي سدوق 

 .الأعمال
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عد ة وب  اركت  كم ورحمة  وب   
 السلام علي

بدقــــ   ثقــــ نضــــن بــــين ا ــــد ا  ــــنا ا تــــت يان املــــين ان نم  ــــو   ــــ  ا مــــ   قــــت     ل ــــا 

الإ اب  حول  مين الفقرات الواردة فيه  إن الغرض م  نصمي   ــنا ا تــت يان  ــو  ةــن اداة 

آليااااات تحوياااال التقافااااة التن يميااااة بع ـــــوان     مـــــنكرة ماتـــــ ر ا ـــــاد   للقيـــــات  مســـــت دم  ـــــ  

  .  المؤسسةكدعامة لتحسين أداء 

(  ــ  اانانــ  Xبوةــن عةمــ     ذلــام ك  التكــرم بالإ ابــ  عــة اتــنل  اند نــ  ادنــا     ى رج

 الت  نتفق من را ا  عة ان إ ابات تتست دم لأغراض علمي  فقط.

 

 

 نقبلوا فائق ا ح رام  التقد ر

 

 حث: عــــلـــو قــــــــادة ا الب 

 تبـيـانـالاس 



 

 
 

 ة المحور الأول: البيانات الديموغرافي 
 

 الصنف: .1

 امرة  رجل 

  

 :عمرال .2

 س نة   51اكثر من   س نة   50الى    41من   س نة   40الى    30من   س نة   30اقل من  

    

 :سنوات الاقدمية .3

 س نة   21اكثر من   س نة   20الى    11من   س نوات   10الى    5من   س نوات   5اقل من  

    

 :مستوى الاداري  .4

دارة عليا  دارة التنفيذية  ا  دارة التشغيلية  ا   ا 

   

 

 المحور الثاني: مس تويات الثقافة 

 الفقرات 
اتفق  

 تمما 

لا  محايد اتفق 

 اتفق 

لا اتفق  

 تماما 

ي 
صنع

ج ال
 النات

           تصميم مبنى المؤسسة يتيح الضوء والتهوية كافية  

           الموكلة اليك مكان العمل يشعرك بالراحة اثناء تأدية المهام

عرض شعار المؤسسة في امكان العمل يشعرك بالانتماء 

 الى المؤسسة 
          

           ل صريح اثناء تبادل الأفكار والملاحظات كتتفاعل بش

تستخدم وسائل الاتصال التي تتيحها المؤسسة خلال مزاولة 

 عملك
     

      منتجات مؤسستك تعكس الابتكار والجودة والاحترافية 

           تحمل منتجات مؤسستك رسائل تدل علة تميز في الاداء

           بقواعد المؤسسة مثل الهندام وقواعد الامن والسلامة  متلتز

      هندام الذي تقره المؤسسة يتوافق مع هويتك الشخصية 

تتحدث عن تجارب الأشخاص الناجحة دخل المؤسسة مع 

 زملائك اثناء العمل 
     

     تتشجع لحل مشاكل التي تواجهك اثناء العمل من خلال  



 

 
 

 

 تجارب الأشخاص الناجحة 
سة 

س
ت والقيم المعتنقة للمؤ

 المعتقدا
ترى أن القيم التي تعتمدها المؤسسة تتوافق مع القيم 

 الشخصية التي تحترمها وتمثلك كفرد 
     

تشكيل المعتقدات التي تحملها في المؤسسة تلعب دورًا في 

 تفاعلك اليومية مع زملائك 
     

القيم المشتركة داخل المؤسسة تعمل على تشجيع الروح  

 الجماعية والتعاون بين أفراد الفريق 
     

وجود تناقضات بين المبادئ والقيم التي تعلنها المؤسسة  

 وبين قيمك ومبادئك 
     

المعتقدات والقيم المتبناة لديك تؤثر بشكل ملموس على  

 عملياتك اثناء اتخاذ القرارات 
     

المعتقدات والقيم التي تعتمدها المؤسسة تلعب دورًا هامًا في 

 سيرورة العمل بشكل جيد 
     

التغيير في معتقداتك وقيمك من اجل احتياجات  لتقب

 المؤسسة لتكون أفضل 
     

يتوافر لديك القناعة بأهمية المشاركة في عملية اتخاذ  

 القرارات
     

تطور علاقاتك في العمل وتشجع على العمل الجماعي  

 لإنجاز بكفاءة أكبر
     

      المستويات الادارية تتبادل الأفكار والاقتراحات بين 

سة 
س

ضمنية للمؤ
ت ال

ضا
لافترا

 ا

      حل المشاكل بشكل متكرر يجعلك تعتبرها حلول مسلمة 

الاتفاق الجماعي داخل المجموعة يقلل من التنوع في  

 الأهداف ويساعد في التركيز على اهداف المؤسسة 
     

سلوكك معتقداتك ومدركاتك الحسية ومشاعرك توجه عادة 

 وتحدد كيفية استيعابك للأمور والتفكير فيها 
     

تعلم شيء جديد في مجال ما يجعلك تغيير بعض الأفكار  

 التي كنت ترها مسلمة عندك
     

تغيير الأفكار الأساسية يمكن أن يسبب لك بعض القلق 

 وتأنيب الضمير 
     

ومشاعرك،  ترى الأحداث حولك بما يتوافق مع افكارك 

 حتى لو كان ذلك يعني تشويه الحقائق أو إنكارها 
     

ثقافتك تحدد لك ما الذي يجب أن توليه اهتمامًا وكيف  

 تستجيب عاطفياً للأحداث 
     

تغيير جوانب من ثقافتك داخل المجموعة ما يمكن أن يكون  

 صعبًا مثل تغيير نمط الآليات الدفاعية لشخص ما
     

معتقداتك ومدركاتك الحسية ومشاعرك يمكن أن  تحديث 

 يؤدي إلى رؤى أكثر إيجابية لأداء العمل 
     

الافعال اللاشعورية يمكن أن تؤدي إلى توجيه سلوكك في 

 المؤسسة بطرق غير متوقعة 
     

افعالك اللاشعورية قد تؤدي إلى مواقف مثل تفادي  

 الثقافات المؤسسة الصراحة أو تجنب المواجهة في بعض 
     


