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 ال��اول قائ�ةأولا: 

  ال�ف�ة   الع��ان   رق� ال��ول 

  37  ال��س�ة م�اد� وم�ارسات وتق��ات إدارة ال��دة ال�املة في    ) 1-2ال��ول رق� (

  45  اه��امات ج�ران ح�ل ال��دة   ) 2-2ال��ول رق� (

  47  ذو ال���ات الأر�عة ع��  Grosbyی�ضح ن��ذج   ) 3-2ال��ول رق� (

  55  ال��ادون �ال��دة وتع��فاته� ال�اصة بها  ) 4-2ال��ول رق� (

  60  مفا��� ال�قافة ال������ة  ) 5-2ال��ول رق� (

  76  ب�� ال�ضع ال�قل��� ووضع ثقافة ال��دة مقارنة   ) 6-2ال��ول رق� (

  79  ال��دة  �ع� ��� ال�قافة ال������ة ض�� ال��خل ال�قل��� وض�� م�خل ثقافة  ) 7-2ال��ول رق� (

  97  ع�امل ثقافة ال��دة   ) 8-2ال��ول رق� (

  100  مفا��� ال��ادة الإدار�ة   ) 9-2ال��ول رق� (

  109  ال����� في �ل ثقافة إدارة ال��دة ال�املة س�ات ال�����   ) 10-2ال��ول رق� (

  134  الف�ق ب�� الإب�اع والاب��ار   ) 1-3ال��ول رق� (

  150  مفا��� الإب�اع ال�����ي   ) 2-3ال��ول رق� (

  178  الإب�اع  لاخ�لافات ب�� ال��خل�� ال�ا�اني والأم���ي في ال����� ال����� به�ف تع���ا  ) 3-3ال��ول رق� (

  TOYOTA (  182و M 3ال��ائ� ال�قا��ة ل��س�ة (  ) 4-3ال��ول رق� (

  187  الأن�ا� ال��اد�ة وف� ال��ار (اله�ف)   ) 5-3ال��ول رق� (

  193  ف�ائ� ال����� م� خلال ب�اء ف�ق ع�ل �ال���ة للعامل�� وال����ة وال��ائ�   ) 6-3ال��ول رق� (

  200  تع��� الإب�اع ال�����ي الان��اء ال�����ي ودوره في   ) 7-3ال��ول رق� (

 209  ) 2020/2021ت��ر ال��ارد ال����ة ل��س�ة ��ن�ور خلال س�ة (  ) 1-4ال��ول رق� (

 222  مفا��� ال�قابلة في ال��� ال��عي   ) 2-4( ال��ول رق�

 224  ع��ة ال�راسة   ) 3-4ال��ول رق� (

 226  م����ات الإجا�ة ل���اس ل��ارت ال��اسي   ) 4-4ال��ول رق� (

  237  ال���ل�ات الأك�� ت��ارا ب�� ال��������  ) 1-5ال��ول رق� (

  Karl Pearsen  240ت�اثل ال��ادر ح�� معامل ال��ا�ه ال��ي   ) 2-5ال��ول رق� (

 246  ن�� ال�غ��ة للعُق�  ) 3-5ال��ول رق� (

  258  ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة (معامل ألفا ��ون�اخ)  ) 4-5ال��ول رق� (

  258  (معامل ألفا ��ون�اخ)  ل�ل م�غ�� ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة  ) 5-5( ال��ول رق�

  259  ن�ائج اخ��ار ال��ز�ع ال���عي ل��غ��ات ال�راسة  ) 6-5( ال��ول رق�

  260  م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال��� ت�ز�ع أف�اد   ) 7-5ال��ول رق� (

  260  ال��ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ��   ) 8-5ال��ول رق� (

  261  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال���فة   ) 9-5ال��ول رق� (

  262  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال����� ال�عل��ي   ) 10-5ال��ول رق� (

  263  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� الأق�م�ة   ) 11-5(ال��ول رق� 
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  264  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال���ة ال�ه��ة   ) 12-5ال��ول رق� (

  265  �ال��س�ة الإدار�ة ح�ل ال��ادة  (الع�ال) تق��� ال��������  ) 13-5رق� ( ال��ول

 268  ��ش�اتهاوفقا ل�ع� ال��ادة الإدار�ة ل  (الع�ال)ال��������ن�ائج تق���   ) 14-5ال��ول رق� (

 269  �ال��س�ة ال����� ال����� تق��� ال�������� ح�ل   ) 15-5رق� ( ال��ول

  272  ��ش�اتهوفقا ل�ع� ال����� ال����� ل  (الع�ال)ن�ائج تق��� ال��������  ) 16-5ال��ول رق� (

  273  �ال��س�ةال��اخ ال�����ي ح�ل   (الع�ال) ال��������تق���   ) 17-5رق� ( ال��ول

  276  ��ش�اتهوفقا ل�ع� ال��اخ ال�����ي ل  (الع�ال)ن�ائج تق��� ال��������  ) 18-5ال��ول رق� (

  277  لأ�عاد ثقافة ال��دة م� وجهة ن�� ع�الها (الع�ال)ن�ائج تق��� ال��������  ) 19-5ال��ول رق� (

  278  ةإجا�ات ال�������� ح�ل الإب�اع على م���� الف�د وال��اعة وال��س�  ) 20-5رق� ( ال��ول

  281  (الع�ال) ل��غ�� الإب�اع ال�����ي وفقا لأ�عاده ن�ائج تق��� ال��������  ) 21-5ال��ول رق� (

  281  والإب�اع ال�����ي   أ�عاد ثقافة ال��دةالارت�ا� ب��   ) 22-5رق� ( ال��ول

  ) 23-5( رق� ال��ول
�اخ�لاف ل�� أف�اد الع��ة  ال�����ي الإب�اعأ�عاد ثقافة ال��دة و اخ��ار الف�وق في م����  

  خاص�ة ال��� 
283  

  283  اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال��     ) 24-5رق� ( ال��ول

  ) 25-5رق� ( ال��ول
�اخ�لاف ل�� أف�اد الع��ة  ال�����ي الإب�اعأ�عاد ثقافة ال��دة و اخ��ار الف�وق في م����  

  خاص�ة ال���فة 
284  

  284  ال���س�ات ال��اب�ة ل���ر الإب�اع ال�����ي وف� خاص�ة ال���فة  ) 26-5رق� (ال��ول 

  285  لاخ�لاف م���� الإب�اع ال�����ي وف� خاص�ة ال���فة  LSDاخ��ار ال�قارنات ال�ع��ة   ) 27-5رق� (ال��ول 

  ) 28-5رق� ( ال��ول
�اخ�لاف ل�� أف�اد الع��ة  ال�����ي الإب�اعأ�عاد ثقافة ال��دة و اخ��ار الف�وق في م����  

  ال����� ال�عل��يخاص�ة 
286  

  ) 29-5رق� (ال��ول 
  وال����� ال����� وف� خاص�ة ال����� ال���س�ات ال��اب�ة ل�ع� ال��ادة الإدار�ة 

  ال�عل��ي 
286 

  ) 30-5رق� (ال��ول 
وف�   ال��ادة الإدار�ة وال����� ال�����لاخ�لاف م����  LSDاخ��ار ال�قارنات ال�ع��ة 

  ال�عل��ي  خاص�ة ال����� 
287  

  ) 31-5رق� ( ال��ول
�اخ�لاف ل�� أف�اد الع��ة  ال�����يأ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع اخ��ار الف�وق في م����  

  خاص�ة الأق�م�ة 
289  

  ) 32-5رق� ( ال��ول
�اخ�لاف ل�� أف�اد الع��ة  ال�����ي الإب�اعأ�عاد ثقافة ال��دة و اخ��ار الف�وق في م����  

  خاص�ة ال���ة ال�ه��ة
289  

 293  ل�ع� ال��ادة الإدار�ة  م�ف�فة الارت�ا�   ) 33-5ال��ول رق� (

  293  ة �ل�ع� ال��ادة الإدار  Bartlett'sو KMOاخ��ار�   ) 34-5ال��ول رق� (

  294  ة �ل�ع� ال��ادة الإدار  MSA م��اسن�ائج   ) 35-5( رق� ال��ول

  294 ��اراتهان�لاقا م� ل�ع� ال��ادة الإدار�ة  ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة  ) 36-5( ال��ول رق�

  295 ة �ل�ع� ال��ادة الإدار  ت���ل الع�امل ال�����جةج�دة   ) 37-5( رق�ل��ول ا

  295 ة �ل�ع� ال��ادة الإدار ) م�ف�فة ال���( الع�امل ال�����جة  ) 38-5( رق�ال��ول 

  296 ال����� ال�����ل�ع�  Bartlett'sو KMOاخ��ار�   ) 39-5ال��ول رق� (
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  297  ال�����ال����� ل�ع�  MSA م��اسن�ائج   ) 40-5( رق� ال��ول

  297 ��اراتهان�لاقا م� ل�ع� ال����� ال�����  ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة  ) 41-5ال��ول رق� (

  298 ال����� ال����� ل�ع�  ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة  ) 42-5( رق� ل��ولا

  299 ال�����ال����� ل�ع�  (م�ف�فة ال���) الع�امل ال�����جة  ) 43-5( رق� ال��ول

  300 ال��اخ ال�����ي ل�ع�  Bartlett'sو KMOاخ��ار�   ) 44-5ال��ول رق� (

  300  ال��اخ ال�����ي ل�ع�  MSA م��اسن�ائج   ) 45-5( رق� ال��ول

  300 ��اراتهان�لاقا م� ل�ع� ال��اخ ال�����ي  ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة  ) 46-5ال��ول رق� (

  301 ال��اخ ال�����ي ل�ع�  ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة  ) 47-5( رق� ل��ولا

  302  ال��اخ ال�����يل�ع�  (م�ف�فة ال���) الع�امل ال�����جة  ) 48-5(ال��ول رق�

  303 لإب�اع ال�����ي�ع� ال Bartlett'sو KMOاخ��ار�   ) 49-5ال��ول رق� (

  303  لإب�اع ال�����ي �ع� ال MSA م��اسن�ائج   ) 50-5( رق� ال��ول

  303  ��اراتهان�لاقا م� ل�ع� الإب�اع ال�����ي  ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة  ) 51-5ال��ول رق� (

  304  الإب�اع ال�����ي ل�ع�  ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة  ) 52-5( رق� ل��ولا

 305 لإب�اع ال�����ي �ع� ال) م�ف�فة ال���( الع�امل ال�����جة  ) 53-5(ال��ول رق� 

  ) 54-5( ال��ول رق�
أ�عاد ثقافة ��� م�ش�ات ال��ا�قة الإج�ال�ة ال�����ة أو ال������ة وال���ذج�ة ل���ذج 

 ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة 
312  

  312  اله��لي ال�ق�ر الآثار ال��اش�ة في ال���ذج   ) 55-5ال��ول رق� (

  314  ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة (معامل ألفا ��ون�اخ)  ) 56-5(رق� ال��ول 

  314  (معامل ألفا ��ون�اخ) ل�ل م�غ��ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة   ) 56-5رق� (ال��ول 

  315  ن�ائج اخ��ار ال��ز�ع ال���عي ل��غ��ات ال�راسة  ) 58-5رق� ( ال��ول

  315  أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال��� ت�ز�ع   ) 59-5ال��ول رق� (

  316  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال��  ) 60-5ال��ول رق� (

  316  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���فة   ) 61-5ال��ول رق� (

  317  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال�خل ال�ه�   ) 62-5ال��ول رق� (

  318  ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� م�ة ز��ن ال��س�ة  ) 63-5ال��ول رق� (

  318  م� ��ف ال��ائ�  ال��ل��ةت�ز�ع ال����ات   ) 64-5رق� ( ال��ول

  319  ال���ة ال��ف�ة ل��اء م���ات ال��س�ةت�ز�ع   ) 65-5رق� ( ال��ول

  321  (ال��ائ�) ح�ل رضا الع��ل تق��� ال��������  ) 66-5رق� (ال��ول 

  322  ن�ائج تق��� ال�������� (ال��ائ�) ل�ع� رضا الع��ل وفقا ل��ش�اته  ) 67-5ال��ول رق� (

  323  ح�ل الإب�اع ال�����ي �ال��س�ة  (ال��ائ�) تق��� ال��������  ) 68-5(رق�  ال��ول

  325  ال�����ي الارت�ا� ب�� رضا الع��ل والإب�اع   ) 69-5رق� ( ال��ول

  ) 70-5رق� ( ال��ول
��ن�ور م�س�ة ز�ائ� ل�� ف�وق على م���� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار 

  ال��غ��ات ال����ة وال�����ة تع�� إلى   -ب�ج ب�ع����جإل���ون���  
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ع�� العال� �له ت�اجه ت���ات ت���ل�ج�ة ��ا ت�اجه    ��ةال��اال��س�ات  الق�ن ال��ی� فإن    مع ب�ا�ة

ل��ل ه�ه    ه�ه ال��س�ات م�اف�ة ��ن�ة، وم� ث� فإن الق�رة على ال�قاء والاس���ار تع��� على ����ة م�اجهة  

م��اخلة   ت��ن  أن   ��� والاس���ار  ال�قاء  مهارات  فإن  ال�اضي  في  ال�ال  �ان  م�ل�ا  وال��م  ب��  ال����ات 

، وه��ا �غ� ال��� ع� الأزم�ة فإن ال��س�ات الفعالة ت��اف� م�  ل��� وال�ارج��� لل��س�ةالع�لاء ال�اخ

 في ال��س�ة. ال��مات والأداءج�دة خلال تق��� 

إدار�   أسل�ب  �اع��ارها  ال�املة،  ال��دة  إدارة  ت����  إلى  ال��س�ات  ج��ع    ح�ی� ف�ع�  �ه  ته�� 

��ائ�  الر���ة أساس�ة م�  ال��دة    أص��� ، فق�  ل��اعيوخاصة ال��ال ا  في م��لف ال��الات و ،  ال��س�ات 

أن  ولاس��ا    ج�دة الأداء وال��مات،  به�ف ت�ق�� م����ات عال�ة م�ال�ي ته�� بها وتل��م بها الإدارة العل�ا،  

  ال��دة م��ول�ة ال���ع   أنت��� فل�فة مفادها  ق�  على م���� العال�    ن�احات ع�ی�ةال��س�ات ال�ي حقق�  

أك ما  ال��دة  وه�ا  إدارة  أب�  د���غ�ه  إدوارد  ال��أص���  وال�ي    ،ول�ام  ت����    الأساس�ة�ة  �ال��م    إدارة في 

ف�ل �ع�    إلىغل� ال�راسات ت���  أ   أن  إلا���ل م����،    الع��ل ال�ارجي ال��دة ال�املة ول�ل��ة م��ل�ات  

م��جاتها  �س�ات ال� ج�دة  ت����  ال��دة،   في  إدارة  م�اد�  ت����  م�  �ع�د  و   �ال�غ�  ضعف    إلىال��� 

ل�غ��� ما في داخل   أن ت��ن �أنها ال��� وال�ع�ق�ات وال�ل���ات ال�ي ���    إل�هاوال�ي ی���    ������ة�قافة الال

 ال�اجة  أص��� ل�ل�    ،أدائهاه� في ت����  اال�عاص�ة ال�ي ت�  الأف�ارجل ال��جه ن�� ت����  أالعامل�� م�  

ثقافة ال��دةع� ����    �س�ات ت��ی� ال�  إلى  ةماس ال�غ�� ال��ه�� ه� م��ار    ت���قها   وال�ي أص�ح  ت��ي 

، وه�ا ما حقق�ه ال�قافة ال�ا�ان�ة في جعل ال�ا�ان م��ر ق�ة عال��ة ت�اف��ةالعامل�� وال��ائ� معاً  ل��نه ���ل  

 أن ت�عل م�   الأف�ار الإب�ا��ة وال����دة ال�ي ت�عى ل��ق��    وه�ه ال�ه�ة ل��� �ال�هلة فعلى ال��س�ات

  .ج�ءا م� ��ان ال��س�ة أ�عاد ثقافة ال��دة أن�اق ف���ة م��اخلة ب�ائ�اً وو����اً ���� ال�ل

، فإن ال��س�ات في ش�ى الق�اعات ال��ا��ة ت��اج  ��ی�ةال  �ال��اف��ةوفي عال� ال��م ال�� ی���  

تق�م ال��دة وه�ا ما  ثقافة  أداء م���� وت��ر و�ب�اع م��اصل،  ه مإلى  �اع��ارها ن�� عام  �  ال��دة  ف�قافة 

الف���ة أن�اقها  الفعالة  ال��ادةفي    ت���ل  الأن�اق    ،الإدار�ة  �اقي  عل�ه  ت��ى  ال��  الأول  ال���  �اع��ارها 

ل فعال  ذل� لأن أسل�ب تعامل القادة مع العامل�� ه� أم� �الغ الأه��ة في خل� م�اخ ع�  الف���ة الأخ��،

 ت���� معاملة العامل�� للع�لاء   و��رك القادة أنه �ل�ا ت���� ���قة معاملة العامل�� ل�یه�  ،له�لاء العامل��

فإش�اكه� في ات�اذ الق�ارات وم�ح الف�ص له� ل��ح أف�اره�، وال��اصل معه� ی��� م�  ، م� خلال ال��امه� له�

�ار��ة ت�عل م� ال�ل ��عى وراء ه�ف واح� م���ك وه�  ثق�ه� ودافع��ه� للع�ل في ال��س�ة، فال��ادة ال�

  جعل ال��س�ة في واجهة ال��اف��ة م� ب�� ال��س�ات ال�اج�ة وال�����ة. 

ال��� ال�اني ه� ال����� ال����� وه� ن�اج ع� ال��� الف�عي الأول فاق��اع وال��ام الإدارة العل�ا  

م�  �اء ف�ق الع�ل ال��اعي، وت����ه� بامل�� م� خلال �ال�غ��� ه� س� ن�اح ال����� ال�����، ف����� الع

خلال تق��� دورات ت�����ة ت�اع� في الارتقاء وال����، فال����� ال����� ال�ای�ن �ع� أح� الأسال�� ال�ا�ان�ة  

في ت�ف�� م��ل�ات ثقافة ال��دة ال�ي تق�م على فل�فة ما نفعله ال��م، ��� أن ���ن    أه���هوت���ل  ال��ی�ة  

ال��م،أف م�  أف�ل  ���ن  أن   ��� الغ�  نفعله  وما  الأم�،  م�  م�    �ل  الع�ی�  في  ت���قه  خلال  م� 
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العال�، في  ال�ا�ان�   ال��س�ات  ال��س�ات  في  ت���تا،  وج�ه�ها  ����ة  م���اته�  ة  ن�اح  س�  ی�جع   ����

ال�ا�ان�ة وم��لف م� �ال��دة إلى ال�ل��ة الاج��ا��ة وال�قا��ة ون�� الإدارة  اه�ها ال�ي تع���ها في  ال�����ة 

م�ار�ة ج��ع العامل��    م� خلالت���� وت���� الإن�اج�ة  ه�ا الأسل�ب ال�� یه�ف إلى  ت����ها، وأه�ها  

وعلى ج��ع ال�����ات الإدار�ة ل��ق�� ال����� ال��ر��ي وال�غ��� ال����� ل�افة أن��ة ال��س�ة ال��ا��ة  

ق��، فال����� ال����� ��� أن ���ن دائ�ا في ال��ادة م�  ن�� الأف�ل، في �ل ب��ة ت��� �ال��عة وال�ع

 .أجل تع��� الإب�اع في ال��س�ة

ال�����ي    ال��اخ  في  ف����ل  ال�ال�  ال���  ال�����ي  أما  فال��اخ  ال��س�ة،  ش���ة  ���ل  وال�� 

ب��اء   العامل��،  وات�اهات  سل���ات  في  انع�اسه  م� خلال  و���ن  م���ة،  ب��ة ع�ل  یه�ئ  ب��  ال���  ثقة 

ج��ع العامل�� وتع��� الات�الات معه� م�ا ��ل� ان��اء وال�لاء ودوافع ج�ه��ة للع�ل في ال��س�ة، وه�ا  

م� خلال ت�ف�� ب��ة ت�����ة م�اه�ة في ذل�، م���ة على ���ل ت����ي م�ن وت�ف�� ت���ل�ج�ات ت�اع�  

ل��س�ة ��نه القاع�ة ال�ي ت��ى عل�ها ن�اح  في سه�لة الع�ل، فال��اخ ال�����ي له تأث�� م�اش� على ثقافة ا

  ال��س�ة وت��رها، فهي ت�ق� رضا الع��ل ال�اخلي ال�� ب�وره ��ق� رضا الع��ل ال�ارجي.

وأخ��اً ال��� ال��ه�� وال�� �ع��� ح��لة الأن�اق الف���ة ال�ا�قة وه� رضا الع��ل، ال�� أص�ح  

ال����   ی��ل�  رضاه  ت�ق��  ال�ارجي  ال��م  الع��ل  على  ت���  �ان�  سا�قاً  ال�اج�ة  فال��س�ات  والإب�اع، 

�ال�عي ل��ق�� م��ل�اته فق�، ول�� ثقافة ال��دة جعل�ه ش���اً وم�اه� في ��ح أف�اره ومق��حاته ح�ل ج�دة 

ل�����ي  ال���ج والأداء، م� خلال تع��� ال�قة والال��ام وال��اصل، ف�ضا الع��ل ��اع� على تع��� الإب�اع ا

  ة العاك�ة ل��احها.آ في ال��س�ة وه� ال�� 

الإب�اع  ال��س�ة، ول��ق��  ت���  ل�� ه� اله�ف و�ن�ا الإب�اع وال��ادرة ه�ا أساس    أص�ح ال��م  الع�ل

ال��م�ة ل����� لا  فإن الأم�    ال�����ي و�ن�ا   ،فق�ت�ف�ها    ال�ي  ال����ات وال��مات و   الأداء  ی��ل� ال�ه�د 

ع�ل ج�ی�ة ج�ر�ة، و���ق� ذل� �اس���ام ال��ق و��ح   ت س��ات���اا��ات وت����ات و �تغ  م� خلال إح�اث

وال����، و  ال�ف�ق  لل��س�ة  ی��ح  ال��  ال���ع  الف�د  الإب�ا��ة وال�ي ���ن م��رها  ی�أتى  الأف�ار  إلا    ذل�لا 

 .�الاه��ام �ه وت���عه وت�ف��ه

تع��� في  ت�اه�  ال��دة  وال� الإب�اع    ف�قافة  لهال�����ي  عامة    فعال  دور  �  ال����عات  ح�اة  في 

ال�����ات س�اء   الأع�ال خاصة، وعلى م��لف  ال��س�ةو���ات  أو  ال��اعة  أو  الف�د  ��ا  على م����   ،

�ع�  ،  للع��ل ال�ارجيال��مة، ل����� مع ال���ل�ات ال����دة    یلع� دوراً �ارزاً في ت���� ال��دة لل���ج أو

ال��س�ات أن ازداد ال�ل� على ال��ا� الإب�اعي، دع� ال��ورة إلى وج�د خل� ال�اقة ال�ف��ة، ل�ل� سع�  

ل��اء   ملائ�ة  أس�  لإ��اد  ل�ع���   ثقافةجاه�ة  وت����   ته�ف  ال�����ي  لأف�ادها،   الإب�اع  ال���عة  الق�رات 

على إدارتها ث� �ع�د ال��اعة ث�    د العامل ث�الف� و��اء الأن��ة على أس� مه��ة م���ة، لأن الإب�اع ی��أ م�  

 �ال��فعة ال�املة على �ل الأ��اف.

ق���ا   ال��ض�ع  ه�ا  في  إلى  لل���  إلى  خ��ةال�راسة  إضافة  وخات�ة  ف��ل    عال��   ،مق�مة 

  ال���ان�ة لل�راسة الإج�اءات ال��ه��ة � ی�عل�  �ا�عال�ان� ال���� لل��ض�ع، والف�ل الل�لاثة الأولى الف��ل ا
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  ، وذل� ��ا یلي: �ع�ض وت�ل�ل وتف��� ن�ائج ال�راسة ال���ان�ة �ام�ال والف�ل

الأول الى    الف�ل  ��ه  ال���ق  ت�  وف�ض�ات  وال��  الإش�ال�ة  ���ح  ب�ءا  لل�راسة  ال��ه�ي  الإ�ار 

أس�اب   والأه�اف   ال��ض�ع،  اخ��ارال�راسة،  ال���   الأه��ة  ل��ض�ع  ال����ة  أه� وال�قار�ة  ع�ض  ث�   ،

 ون��ذج ال�راسة وصع��ات ال���. ،عل�هاوال�عل��  ل�ا�قة ال�راسات ا

ال���قل    ال�اني الف�ل  خ��   لل��غ��  ال����ة  ال��س�ةلل�عال�ة  في  ال��دة  ���ل  ثقافة  ، ح�� 

ب�ءاً ثلاثة ع�اص� أساس�ة:   ال�املة  ال��دة  إدارة  إلى  أولا  ال���ق  ال��دة   ت�  إدارة  ث� ما��ة  ال��دة  ��فه�م 

ال�قافة    اوأخ��  إلى  ال�اني  الع���  في  ت��ق�ا  ح��  في  ف�ها،  ال��اه���  وال�ا�ان���  الأم������  ال�واد  أه� 

ماه��ها وم����اتها وو�ائفها وعلاق�ها �إدارة ال��دة    ال������ة ب�ءاً ��فه�م ال�قافة وتأث��ها على ال��س�ة ث� 

�ل ما    ىم� خلال ال���ق إلالع��� ال�ال� ������ الإ�ار ال���� ل�قافة ال��دة في ال��س�ة  ال�املة، أما  

ن���اً، ماه��ها  ال��ادة   ���ل  في  ال����لة  ال��س�ة  في  ال��دة  ثقافة  أ�عاد  ع���  إلى  ال���ق  ت�  وأخ��اً 

 الإدار�ة وال����� ال����� وال��اخ ال�����ي ورضا الع��ل.

ال��ال���ة   ال�ا�ع  ل�اللف�ل  لل��غ��  ال����ة  لل�عال�ة  م���  ال����    فه�  �الإ�ار  ال��س�م 

ال���ق ع�اص�    خ��ة، م� خلال  ال�����ي  للإب�اع ���ل    ت�  وال��ا��ة  عام  ���ل  ال��س�ة  مفه�م  إلى 

 ت الإ�ار ال�فا���ي للإب�اع م� خلال ال���ق إلى مفه�مه، م����اته ون���اته وأه� الإس��ات���ا خاص، ث�  

ال��س�ة، و  ال�����ي في  ال���� للإب�اع  ث� الإ�ار  له،  �الإب�اع    را�عاً ال�اع�ة  ال��س�ة  ثقافة  ت�اول�ا علاقة 

ال�قافة الإب�ا��ة في ال��س�ة وخ�ائ� وع�اص�   ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة وال�� ی���� مفه�م 

وال�ا�اني في ال����� به�ف تع��� الإب�اع    ال�قافة الإب�ا��ة وم��ل�ات تع���ها، والف�ق ب�� ال��خل الأم���ي

ال���عة، وع�ائ�   العال��ة  ال��ا��ة  ال��س�ات  ال�ائ�ة في �ع�  لل�قافة  ون�اذج  ال��ا��ة،  ال��س�ة  في 

أ�عاد ثقافة  ال�قافة الإب�ا��ة في ال��س�ات ال��ا��ة، وأخ��اً ت� ال���ق للع��� العلائقي ال�� ی��اول علاقة  

ي (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي، رضا الع��ل) ودوره� في تع���  ال��دة ال����لة ف

 .  الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة

للف�ل   ال��ه��  ی��  ال�راسة،  ل��غ��ات  ال����ة  وال�عال�ة  الإش�ال�ة  �الأح��  أو  ال�ق�مة  على  ب�اء 

ال�ا�عال���اني في   ا  الف�ل  �الإ�ار  ثلاثة ع�اص�:  ال��س�م  ی����  لل�راسة،  وال��ه���  م�الات  ل��ه�ي 

إلىال�راسة،   ال���ق  ت�  ال��ه�ي    �ع�ها  إلى  ال���   ت واس��ات���اال��ار  ال���ق  ث�  ال��جهة  ،  ال�قابلة  أداة 

ب�ع����ج ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  ل  الاس���ان  أداة و ،  ل���ولي  وز�ائ�ال��جه  م�ل  م�س�ة    ع�ال 

 ال�ف��ل في ����ة اخ��ار م���ع ال�راسة (الع�ال)، والع��ة ال�ي ت��ل (ال��ائ�). ال�راسة، مع 

ال���ق   ت�  وال��ه�ي  ال����  ال��ل�ل  خلال  أو    للإ�ارم�  ال�ام�  ال���اني،  ال��س�م الف�ل 

ع�ض   أولا  الآخ�:  ه�  ع�اص�  ثلاثة  ی����  الف�ل  ه�ا  الف�ض�ات،  واخ��ار  لل�راسة  ال���اني  �الإ�ار 

، ث� ع�ض ن�ائج ال�راسة  Nvivo)امج  م��جات ب�ن(وت�ل�ل ن�ائج ال�قابلات ال�ع��ة ����ا وت����ها م� خلال  

�الاس���ان   وال��ائ�)  ال�اصة  للع�ال  الإح(ال��جه  ��ق  على �اس���ام  واع��ادا  ال�صفي  (م��جات   �اء 

  العاملي ال������  وأخ��ا اخ��ار الف�ض�ات وال���ذج الاف��اضي لل�راسة �اس���ام ال��ل�ل، )SPSSب�نامج 



  مقدمة

 
 ه 

 . ال�ي ت� ال��صل إل�ها ن���اً وم��ان�اً ��ائج ال) ومقارنة ذل� مع Amosب�نامج (م��جات 

  �ام�، م�حلة م� م�احل ال��� م� ال�ق�مة ح�ى الف�ل الع��ادا على ما ت� ال��صل إل�ه في �ل  ا 

وأخ��اً تق���  ،  م�اق�ة ن�ائ�ها في ض�ء الف�ض�ات والأه�اف وال�راسات ال�ا�قةال�راسة و   ن�ائجت� ال���ق إلى  

 وال�ي ت�رج في ال�ات�ة.   وآفاقهااق��احات ال�راسة 
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  ت�ه��:

على م���عة م� ال��اه� وال�ي تع��    �ل العل�م ��فة عامة والعل�م الاج��ا��ة ��فة خاصةق�م  ت

�اح�،  ال�ئ��ي لأ�  ال���ك  ب�� م��لف م�غ��اتها، فهي تع�  العلاقات  ��ارة ع� م��لات ت��ل� دراسة 

ف�ض�ات    فإنّهوعل�ه   م�ها  ت����  وال�ي  ال���وحة  للإش�ال�ة  ت��ی�ا  الف�ل  ه�ا  ی����  أن  ال��ور�  م� 

وم�ش�اتها، أه��ة    ال�راسة  ت��ی�  جان�  و إلى  وأه�افه  اخ��اره ال��ض�ع  ل��ض�ع    أس�اب  ال����ة  وال�قار�ة 

، وتق��� ن��ذج ال�راسة وأه� ال�ع��ات ال�ي  ال م��لة ال��� �و��ل� م�اجعة الأدب�ات ال�ا�قة في م   ال��� 

  ت� م�اجه�ها في دراس��ا. 

  أولاً: الإش�ال�ة

ت���ات م��ای�ة ن���ة لل���رات  ،  �ف� ال��س�ات ��فة عامة وال��ا��ة ��فة خاصة في العال�ع

تغ��  إلى  أدت  وال�ي  ال����ل�ج�ات  م�ال  في  ج�ر�   ال�اصلة  ���ل  في  ،  الأع�ال   ���� ت�ارع  إلى  وأدت 

ال���ات  وع�ل�ة  وتغ��� ،  ال��اف�ة  ال����  رفع  م�ها  ال��ا��ة  خاصة  ل��س�ات�ا  ال��ور�  م�  فأص�ح 

ف�ع�� ال��س�ات في العال� ،  م��ودی�ها في م�اك�ة ت��رات الع��أسال�� ون�� الع�ل ال�قل���ة ال�ي أث���  

ال���� والإب�اع إدار� ح�ی�    ��فه�م  ثقافة ال��دةوم� ه�ا �ه� مفه�م  ،  ت�عى إلى ت���� فل�فات ت��ع 

  ال�املة. ال��دةال�ي ت��� ن�ام إدارة ��س�ات  المه� لا س��ا في 

ته�فا الإدار�ة سال�� الأ أك�� م� ال�املة ال��دة إدارة تع���  ح�� ت،  ال����ا ه�ه  ل��اجهة ل�ي 

 ال��س�ات  ت�ققه  ل�ا،  العال� ح�ل �س�ات الأع�ال م  ج��ع �اه��ام ت��ى الآن ال�املة ال��دة إدارة أص��� 

 إلى الأن�ار  ت�جه�  ح��   ،يال��اف�  ال�ع��  على مل��سة وم�اس�  إ��اب�ة   ن�ائج م� ت���قها في ت��ح  ال�ي

 وأسل�ب  فل�فة في ج�ر�ة تغ���ات  أح�اث   أجل م� فعالة  وس�لة �س�ات ال� تع���ها ال�ي ال�املة ال��دة إدارة

  .عل�ه� وال��اف�ة ع�لائها رضا ت�ق�� إلى لل�ص�ل عل�ه تع�� ك��� واس���امها، الع�ل

ت����     ال��س�ات  على  ل�اما  أص�ح  والاس���ار�ة  لل�قاء  سع�ها  ال�املةوفي  ال��دة  إدارة  ، م�اد� 

ثقافة   ل��اء  ال�عي  ال�ه�  م�  ���ح  فإنه  ت���ل    ت�����ةوعل�ه  ی�ع�  ن��  على  ال��س�ات  ه�ه ���  في 

 ��ادة ل����� في �ل  سل�ك وأداء وأن�ا� إدارة تق�د ن��ها ن�� ال��دة وال����� اات�اهات و   ال��س�ات إلى

ال���لات  حل  ن��  وال��ادرة  لل��ار�ة  ملائ�  م�اخ  ی�ف�ها  لل�غ���  ق��ة  وداف��ة  وح�اس  �ل ،  فاعلة  وفي 

، ته�ف إلى ���ل في وج�د مقاومة لل�غ�����ا �ق�د ال���� ال���عي ال�� ی  وت����ه�  ال��ام ب�ع��� ف�ق الع�ل

م����اتهالإ   تع��� م��لف  على  ت����ي  ال����ات �،  ب�اع  اح�ث  وف�  ال�عاص�ة،   ع�ل  الإدار�ة  العل��ة 

ال�ف��� ال�قل��� ال�� ع�ف�اه في ال�اضي ح���ة على ت�ف�� م��ل�ات   وم��ع�ة لل�ف��� ����قة ت��لف ع�

  ال�����ة.  الإدار�ةت���� ه�ه الفل�فة 

أدناه، ���� ت��أ  ف�قافة ال��دة ت�� ال�ل في ال��س�ة وعلى ج��ع ال�����ات م� أعلى ه�م إلى    

وت�ق�� ال��اصل معه� فه�ه   ت م� ��ادة الفعالة تل��م إدارتها العل�ا �ع�الها م� خلال إش�اكه� في ات�اذ الق�ارا

ال����ة الأساس�ة ال�ي ت�ه� ل����� فعال له�ه ال�قافة، ف��احها �ال��ام إدارتها وجعل ال��ادة ال��ار��ة، ��اه�  
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  داء وال��مات وذل� ب����� العامل�� وت����ه� وت�ف��ه�، وذل� ب��ف�� م�اخ في ال����� ال����� ل��دة الأ

ت��اشى مع   �ع��� على ���ل ت����ي م�ن وواضح و�اس���ام ت���ل�ج�ات ح�ی�ة  ت����ي ج�� ملائ� لها، 

  ال���رات العال��ة. 

، فال�فه�م ال��ی�  ملةإدارة ال��دة ال�اعل�ه    � ل�ال�ا قام  ال��في �ل ال���ة ال��اف��ة تغ�� ال�فه�م  

ون�احها   ال��س�ة  ل��ا�  وال�ها�ة  ال��ا�ة  ونق�ة  ال��ه��  ال���ر  ال�ارجي  الع��ل  ال��دة جعل م�  ل�قافة 

ال��اف�ة في   ��ال ال��اعي على ال�ع��ی� ال���ي والعال�ي، أص�ح م� ال��ور�  الوت���ها، ومع ت�ای� 

أ ی�ر��ا  أن  ال��ا��ة  ال��س�ات  وم��ولي  م�ی��  فه�  على  ����ة  على  ی��اف��ن  وت�قعات نه�    ر��ات 

  ��ق�� ال��اصل ب والال��ام  ج�� الع�لاء ال�ارج���، ع� ���� ال����� ب�� ع�وضه� وت��ی� ت��قعها ���ل 

 معها ح�ى ی�����ا م� تع��� ال�قة معه� و�ال�الي ت�ق�� ال���� والإب�اع. 

ل��اف�ي، �ال�غ� م� ح��لها على شهادات تعاني الع�ی� م� ال��س�ات ال��م م� الف�ل في ال��ال ا

ل�قافة  ه�الها  ال��دة إلا أن ج�دة أدائها وخ�ماتها لا ت�قى لل����� ال��ل�ب، وه�ا راجع لاه��امها �ال��دة و� 

ال��دة ال��دة،   إدارة  م�اد�  ت����  على  �ق�م  لأنه  ت���قه،  ل�� صع�  ت���ه  سهل  مفه�م  ال��دة  ف�قافة 

خ�،  آ�ة ملائ�ة، ت��لف م� م�س�ة لأخ��، وم� ق�اع لأخ�، وم� م���ع ل����ع  ال�املة في ثقافة ت����

تلقائ�اً ولا ب��ف�    ��� ل�  ال��ال الاق��اد� وال��اعي  ال�ا�ان في  �ه ه� ن�اح  ���� الاس��هاد  وخ�� ما 

ذل� �ان  ال��ارد والإم�ان�ات، بل �ان ن���ة ثقافة م���عها ال���ي ال�� ساه� في ت�ق�� واقع ����� �ه و 

 ب�����ه� على ثقافة الإن�اج العقلي والف���.

ل  � خ��صا م�ال�ة �ال��� ع� ال�  وال��ا��ة  ل��ائ��ة ع��ماا  ��س�ات العلى إث� ذل� أص���  

ال��دة في ج��ع م�اه� الع�ل  ثقافة  ال��جه ن�� ت�ق�� �  ، وذل��ة لل����ات ال�اخل�ة وال�ارج�ةال�ف�لة اس��ا

  وال�ي ���� أن ت��� الاس��ا�ة ل��لعات �ءا م� ثقافة أف�اد ه�ه ال��س�ات،  �اس���ار ل���ح جوتع�یلها  

 .والعال��ة ال�ول�ةال��اف�ة وص�لا إلى م�اف ، �ال����� ال��ل�ب  وت�قعات ال��اف��ة للع��ل ال�ارجي

تف�ل في ذل�،    �ال�غ� م� الق��ل ال�اسع ل���ي مفه�م ثقافة ال��دة فإن مع�� ال��س�ات ال��ائ��ة

والإس��ات���ا الأ��اث  ف�ع��  ال��س�ة،  ع��  الأ��اف  م�ع�د  ���ل  ال��دة  إدارة  ما��ة  دمج   ت ���� 

ه�مي   ت�ل�ل  وف�  ت�ار��ة  ��ادة  ثقافة  على  تق�م  ال�ي  فال��س�ات  فعالة،  ل���  ال��دة  ل��ادة  ال�قل���ة 

ة ملائ�ة ل��ح الأف�ار الإب�ا��ة به�ف م��ح وت���� ت�ر��ي ل�غ��� للأف�ل م� خلال ته��ة ب��ة ت�����

 ت�ق�� رضا الع��ل ال�ارجي، هي تل� ال�ي ت��ح لأنها فعالة في خل� ثقافة ج�دة م���امة. 

ال��ائ��ة أص�ح ال��م ال���ل لل�ص�ل إلى    ال��ا��ة   في ال��س�ات   ثقافة ال��دةوله�ا فإن ت����  

الإب�اع تع���  و�ال�الي  وال��ادة  م���   ال����  وال��س�ةعلى  وال��اعة  الف�د  وال�قاء  ،  �  ال����  ت�ق��  ق�� 

  . والاس���ار�ة

و��ل� ت��ل�ر الإش�ال�ة في ����ة م�اه�ة ثقافة ال��دة �أ�عادها (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����،  

��دة ال��اخ ال�����ي، رضا الع��ل) في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة، ح�� ت��ل ثقافة ال

 �أتي: ال��غ�� ال���قل والإب�اع ال�����ي ال��غ�� ال�ا�ع ل����د ال��ال ال�ئ��ي والأس�لة الف���ة لل�راسة ��ا 
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  ال��ال ال�ئ��ي والأس�لة الف���ة: 

  �الآتي:   ���� ص�اغة ال��ال ال�ئ��ي وفقا ل��اق�ة إش�ال�ة ال�راسة

ال�ئ��ي:   في  ال��ال  ال��دة  ثقافة  ت�اه�  م�ل  ���  ال��ا��ة  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع��� 

  ؟ م� وجهة ن�� ع�الها وز�ائ�ها ال�راسة

  الأس�لة الف���ة وال�ي ت�اغ ��ا یلي:  و���رج ض�� ه�ا ال��ال ال�ئ��ي ج�لة م�

الأول: الف�عي  ت�اه�    ال��اؤل  الإدار�ة���  ال��ا��ة    ال��ادة  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في 

 ع�الها؟ م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� 

  في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة  ال����� ال�����ك�� ��اه� ال��اؤل الف�عي ال�اني: 

  ع�الها؟ م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� 

ي تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة  ف  ال��اخ ال�����ي ك�� ��اه�  ال��اؤل الف�عي ال�ال�:  

 ع�الها؟ م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� 

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل    رضا الع��لك�� ��اه�  ال��اؤل الف�عي ال�ا�ع:  

 ال�راسة م� وجهة ن�� ز�ائ�ها؟ 

ال�ام�:   الف�عي  ت�ج�  ال��اؤل  ال�لالة  ف�وق  هل  م����  ع��  إح�ائ�ة  دلالة  (ال��ادة  ب��    0.05ذات 

ال�����ي) ال��اخ  ال�����؛  ال�����  م�   الإدار�ة؛  وال�����ة  ال����ة  لل��غ��ات  تع��  ال�����ي  والإب�اع 

 ؟  وجهة ن�� ع�الها

ال�ادس:    الف�عي  ف�وق ال��اؤل  ت�ج�  ال�لالة    هل  م����  ع��  إح�ائ�ة  دلالة   (رضا   ب��  0.05ذات 

 ز�ائ�ها؟  والإب�اع ال�����ي تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة م� وجهة ن��الع��ل) 

  ثان�اً: ف�ض�ات ال�راسة 

  �اء على الأس�لة ال�ا�قة، ت� إدراج الف�ض�ات ال�ال�ة: ب

  ت�اه� ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل ال�راسة.   الف�ض�ة ال�ئ���ة:

  ف�ع ع� ه�ه الف�ض�ة الف�ض�ات الف���ة ال�ال�ة:و��

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل   ال��ادة الإدار�ةت�اه�    الف�ض�ة الف���ة الأولى:

 ال�راسة م� وجهة ن�� ع�الها؟ 

  ون��ف ع� ه�ه الف�ض�ة �ال��ش�ات ال�ال�ة: 

  العل�ا. الإدارةال��ام   

  ت الق�ارا ات�اذ ال��ار�ة في .  

 .ال��اصل 

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل    ال����� ال�������اه�    الف�ض�ة الف���ة ال�ان�ة:

  ال�ال�ة: ون��ف ع� ه�ه الف�ض�ة �ال��ش�ات  ع�الها؟ال�راسة م� وجهة ن��  

  .ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل  
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  .ال�����  

  .ال��ف�� 

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل  ال��اخ ال�����ي  ��اه�    الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة:

 ع�الها؟ ال�راسة م� وجهة ن��  

  ال�ال�ة: ون��ف ع� ه�ه الف�ض�ة �ال��ش�ات 

  .اله��ل ال�����ي  

 ال�����ي.  الان��اء  

 ال�����مة. ال����ل�ج�ا  

ال�ا�عة الف���ة  الع��ل��اه�    :الف�ض�ة  م�ل    رضا  ال��ا��ة  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في 

 ؟ ز�ائ�هاال�راسة م� وجهة ن�� 

  ال�ال�ة: ون��ف ع� ه�ه الف�ض�ة �ال��ش�ات 

  .ال�قة  

 .الال��ام  

 الات�ال . 

ال�ام�ة الف���ة  لا  الف�ض�ة  ال�لالة  :  م����  ع��  إح�ائ�ة  دلالة  ذات  ف�وق  (ال��ادة  ب��    0.05ت�ج� 

ال�����ي) ال��اخ  ال�����؛  ال�����  وال�����ة م�    الإدار�ة؛  ال����ة  لل��غ��ات  تع��  ال�����ي  والإب�اع 

  . وجهة ن�� ع�الها

(رضا الع��ل)    ب�� 0.05ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�لالة : لا  الف�ض�ة الف���ة ال�ادسة

  ز�ائ�ها.  والإب�اع ال�����ي تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة م� وجهة ن��

  ال���م�ض�ع أس�اب اخ��ار  اً:ثال�

  :���ا یلي �اك ع�ة أس�اب دفع��ا إلى اخ��ار ال��� في ه�ا ال��ض�ع �ال�ات ن��لهاه

  وم�� ت���قه؛ مع�فة م�� اه��ام ال��س�ة ال��ا��ة ��فه�م ثقافة ال��دة  

   ال���ة في مع�فة أّ� م� أ�عاد ثقافة ال��دة أك�� أه��ة وتأث��ا في ت�ق�� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة

 ال��ا��ة؛ 

   ت��ز على   ل�قافة ال��دةال���ة في ال��� والاس��لاع في ه�ا ال��ض�ع لاع�قادنا أن ال��اه�ة ال�����ة

ال�لي اللل��س�ة  ال�����  أن  فال�عل�م  ال�قافةه� ج�ه�    ملعا،  ال��س�ات  ه�ه  ت�عى    ال��ا��ة، وأن 

له   ملائ�ة  ت�����ة  ب��ة  ح�ة ل��ف��  م�  ی���  ما  وه�ا  والإج�اءات،  الأسال��  م�  م���عة  خلال  م� 

، م�ا  عل�ه  وال�فا�  الع��ل ال�ارجي على    لاس�ق�اب   م�ها  ال��اف�ة ب��ها و��� ال��س�ات ال��اف�ة س��ا

 في �ل ب��ة ت���  ال��لي وال�وليی�قى ���ماتها إلى م����ات عال��ة ت���ها م� ال��اف� على ال����� 

 ؛ �ال��عة وال��اف��ة

 ه�ا مفه�مان م�ع�دا الأ�عاد ول� ���ا ل�� ال�اح��� اتفاقا  ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����يكلا مفه�مي  - 
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ا وعل�ه سع�  ال���ر��،  ه�ی�  ���ل  ما  الاع��ار  ح�ل  �ع��  الأخ�  في �ل  ف�ه�ا  ال���  إلى  ل�اح�ة 

  ال��س�ات ال��ا��ة. خ��ص�ة 

فق� رغ�� في اس���اف   عل� اج��اع ت���� وع�لت�عا لل�ق�ة ال�ا�قة، و���� أن ت��� ال�اح�ة في   - 

م�   �ل  وال�ي  ودراسة  ح�ی�  مفه�م  �اع��ارها  ال��دة  لإن�احثقافة  أساس�ا  ش��ا  ه�ه    أص���  م�ل 

 ، والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م� ناح�ة س�س��ل�ج�ة.ت الإدار�ةالفل�فا

�ال���ة -  ال��ض�ع  ن  لل��س�ات   أه��ة  ون��  خاصة  ت�هال��ائ��ة،  �ل   ك���اً   أخ�ا�  في  ت���قه    في 

 ال��ی�ة. الاق��اد�ةال��جهات 

  أه�اف ال�راسة  اً:را�ع

  ال�ال�ة: الأه�اف ت�ق�� إلى  ه�ه ال�راسةم� ه�ف ن

  ؛ ثقافة ال��دةال�ص�ل إلى فه� أع�� لفل�فة  

  و عامة  ��فة  ال�املة  ال��دة  فل�فة  ت����  أه��ة  تع��� إ�هار  ال��س�ة    دورها  في  ال�����ي  الإب�اع 

 ��فة خاصة؛   ال��ا��ة

  إب�از أ�عاد ثقافة ال��دة الأك�� أه��ة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة؛ 

  م�ل ال�راسة؛  ةالإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��تع��� ت��ی� علاقة أ�عاد ثقافة ال��دة ودورها في 

   ال�املة  الع�الال��اه�ة في ت���� ال��دة  فل�فة  ت��ي  ال�ي تلائ�    �أه��ة  ال���ل�ات  أه�  �ع� مع�فة 

 م�س��ه�؛ 

 الإدار��� وال�ع����  لل�ه����  ع�لي  ن���  إ�ار  ل�ق���  ال�ل���ات   م�اولة  في  م�ه  الاس�فادة   ����

وتع����ها الإدار�  الع�ل  في  ال��ا��ة  ال��جهات  وت����  ال�����    الإدار�ة  وال����ع على  فعالة  ���ادة 

ت�ف�� م�اخ ت����ي ملائ� و�ال�الي ت�ق�� الأه�اف ت���قا ر�اد�ا ت�لح للأخ� بها    ال����� م� خلال 

 وم��ق�لا. حاض�ا 

  ال��ائ��ة ���اجع �اللغة الع���ة.  الأكاد���ة وال���ان�ة م� أجل إث�اء ال����ة ال��اه�ة في ال�راسات 

   به�ف و����ة)  (ك��ة  ح�ی�ة  إح�ائ�ة  وأسال��  أدوات  واس���ام  س�س��ل�ج�اً،  ال�راسة  م�ض�ع  تع��� 

عل�  ، و عامة  إث�اء وت���ة ق�رات�ا ال�ع���ة م� خلال الارتقاء �ال��� العل�ي ل���� عل� اج��اع ��فة

  اج��اع ت���� وع�ل ��فة خاصة. 

  أه��ة ال�راسة  :اً خام�

��لى أه��ة ه�ه ال�راسة في إب�از أه��ة ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي م� خلال م���ع ت

أ�عاده على م���� ال��س�ة م�ل ال�راسة، ولف� ان��اه م����ها ح�ل أه��ة الانف�اح على الأسال�� الإدار�ة  

و  م�اعاة  ال��ی�ة،  دون  فق�  ج�دة  ذات  خ�مات  تق���  ه�  ال�ل  أن  في  ال����رة  ال�قل���ة  ال���ة  ت�اوز 

الأخ�� ���اء ��ادة فعالة وت���� ال����� وت�ف�� م�اخ ت����ي وال����� على رضا الع��ل  ال����ة  ال��ان�  

و  ال��دة،  ل�قافة  الأساس�ة  الأ�عاد  م�  �ع���  ب���ي  ال��  ال��اعي  ق�اع  في  الفاعل��  ال�راسة  ه�ه  تف��  ق� 
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  وت��فها مع ن�ائ�ها واق��احاتها م� خلال إدراج ثقافة ال��دة �إح�� ال��ارسات م� خلال ت���قها في ال�اقع  

  وال�ي ت���ه� م� تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ات ال��ا��ة. ال�قافة ال�ائ�ة 

   :��س��ل�ج�ة ل��ض�ع ال���ال�قار�ة ال����ة وال سادساً: 

�ل ال���ق إلى أه� الأف�ار ال�ي جاء بها أص�اب الات�اه ال���في، لا ب� م� إع�اء ل��ة وج��ة  ق

م�ض�ع   في  ال�����ة  الإسهامات  فه�  أجل  م�  الاج��اع  عل�  في  الات�اه  ه�ا  والإب�اع ع�  ال��دة  ثقافة 

 ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة.

  ل���في أن ال��� الاج��ا��ة م�لها م�ل ال�ائ�ات ال��ة، لها حاجات الاس���ار ی�� أص�اب الات�اه ا

  وال����ات �أن�اق م��ا��ة ، وال���� مع ال���ة وت��ل ب�� أج�ائها ن��ا م� الات�ال ال���ادل في ال�ج�د 

 م��ا��ة م� الع�ل�ات. ت���ن م� سل�لة

ی���ن م� م���عة م� الأن��ة الف���ة الفعالة،  فه�ا الات�اه ی��� إلى ال��س�ة ب�صفها ب�اء �لي  

،  " و ���غة أخ��، "ال��س�ة ن�� اج��اعي �ع�ل ض�� ن�� أك��ال�ي ت�فاعل ���ا ب��ها ل��ق�� اله�ف، أ

وت���� في نف� ال�ق� على أن�اق ف���ة تعاون�ة ت�فاعل ���ا ب��ها م� أجل ت�ق�� و��فة في ب�ائ�ة ال���  

الاج��اعي ال�� ���ل ال����ة ���لف على �اقي الأن�اق الأخ�� وله الق�رة على  الأك��، وأن ه�ا ال���  

 نف�ه ب�ف�ه".   ال�أث�� على نف�ه م� أجل تغ���

لفه� ال��ء �ال��ورة ���قه فه� ال�ل، لأن الأن�اق  ال��ام ال�لي في ه�ه ال����ة �أتي ق�ل ال��ء، و 

تأث�� و��في لها  تعاون�ة  أن�اق  إلا  ما هي  ال�عاوني،    الف���ة  الإ�ار  في  ال�ل  إن  م��ادل م� أجل خ�مة 

ال����ات    ال����ر ال���في �ق�م أساسا على ت�ل�ل وتف��� ال��ات ال��ائ�ة والع�ل�ات الاج��ا��ة ال�ي ت���

 �الآتي: و���د الع�اص� ال��ائ�ة ال�ي ��� ت�ف�ها في ال����� 

  .وج�د ج�اعة ثاب�ة لها ��� ت�ام��ة 

  لأه�اف ال���دة وال�اض�ة ال�ي ت�س� أ�عاد ال����� ون�ا�اته وت��ر وج�ده وت�اف�  وج�د م���عة م� ا

 على �قائه وت��ی� ���قة ت��د ه�ه الأه�اف م� خلال معای�� وأدوار م��دة. 

  ل� ��ق��اها  ی��لى  أن   ���� للع�ل  تق���  أف�ل  ت���  ����قة  الأف�اد  ل��ا�ات  دق��  ت����    إت�اع 

 ی�ع�� عل�ه أداؤها إذا ما أراد الاس���ار في ع����ه. ع�� مهام وواج�ات م��دة 

 (م��ل�ل رئاسي) د واج�ات وحق�ق �ل ع�� داخل ال����� ی�ت�� �ه ت�ل�ل ،  وضع ن�ام رئاسي���  

 ال�ل�ة).  (ت�ل�لم��د لل�ل�ة ی��� ش�لا ه�م�ا 

   الق��ات وال��ارات ال�ي ت��� العلاقات ب�� �افة ال�����ات وضع ن�ام م��د للات�ال ���د    ال�ئاس�ة 

 داخل ال�����.

 .إت�اع ن�ام عادل في ال�ع���ات وال����ات والأج�ر وال��افآت 

 � ���1 سل�ك الأف�اد وج�د ن�ام قان�ني . 

 
ص    ،2019،  3، الع�د  4م�لة ال�سالة لل�راسات وال���ث الإن�ان�ة، ال��ل�  الات�اه ال��ائي ال���في في دراسة ال�����،  عل��ة علي:    1

164  



  الإطار الم���� للدراسة                                                                                                                              : الفصل الأول 

 
8 

مفه�م الات�اه ال���في، ول�� على ح� تع���ه الق��ة ال�ي ت�ور    (Timasheff)لق� ح�د ت��اش��  

  :تيالآعلى ال���  �ال���ف�� ح�لها ��ا�ات 

أن ال��� الاج��اعي ���ل ن�قا ح����ا، ت�د� أج�اؤه ��ه و�ائفا أساس�ة ل�أك�� ال�ل وت����ه، وأح�انا  

  لى ن�� ما...."لات�اع ن�اقه وتق���ه، وم� ث� ت��ح الأج�اء م��ان�ة وم��املة ع

  نفه� م� ذل� �أن ال���ف��� ی�ون �أن �ل ن�� اج��اعي ی���ن م� أن�اق(أن��ة) اج��ا��ة ف���ة 

  م��ان�ة، وال�ي ب�ورها ت���ن م� أج�اء، ی�د� �ل ج�ء و��ف�ه الاج��ا��ة في إ�ار م� ال��امل وال��ان� 

  �اعي ال����. ال���في، وذل� م� أجل ال�فا� على ت�ازن واس���ار ال��� الاج�

(�ارس�ن�)  ال���، ی��  م�  ج�ع  ب��  الاج��اعي  لل�فاعل  ان�اق  هي  الاج��ا��ة  الأن�اق  �أن   ،

ال�����ة الأه�اف  ت�ق��  على  �ع�ل�ن  أر�ع  ،  وال�ی�  في  و��ف�ها  ت�لل  أن   ���� الأن�اق  �أن  ی��  و��ا 

  .1الأه�اف، و��فة ال����� م��ل�ات وهي: و��فة ال��اف�ة على ال���، و��فة ال��امل، و��فة ت�ق�� 

وتال��ت   (Herbert Spencer)تع�ق� ال����ة ال��ائ�ة ال�����ة ال�ي �ان روادها �ل م� ه���ت س���� 

ورای� مل�   (Hans Gerth)  وهان� ���ث   (Robert C. Merton)ورو��ت م��ت�ن    (Talcott Parsons)�ارس�ن�  

(C. Wright Mills)     ع��ة م�اد� وس���� على م��أ أن �ل ج�ء م� الأج�اء أو ال��� له و�ائف ب�ائ�ة�

نا�عة م� ���عة ال��ء وه�ه ال��ائف م��لفة ن���ة اخ�لاف الأج�اء أو ال�ح�ات ال������ة، وعلى ال�غ� م�  

على ال�غ�    م��لفة ول��  ال��س��ةاخ�لاف ال��ائف فإن ه�اك درجة م� ال��امل ب��ها، ل�ا ف��ائف ال��ى  

لا �����ع أداء و�ائفه دون    لقائ� في ال��س�ةم� اخ�لاف ال��ائف فإن ه�اك درجة م� ال��امل ب��ه�ا، فا

قائ� أو م��ول م�اش� دون أن ���ن ه�اك    ت���� ع�له�����ع  العامل لا  ��ا أن لا  ع�ال  أن ���ن ه�اك  

  ات. �اس� وال��افل في ال��س�، ل�ا فالاخ�لاف وال�فاضل في ال��اك� ه� شيء و��في لل�عل�ه

ل�اح�ها تالک�ت   ���Social systemا لل��خل ال���� وال����ل في ن���ة ال��� الاج��اعي  ت� إن  

راجع لأه��ة ه�ا ال��خل �اع��اره م� أه� ال��اخل ال����ة في عل� الاج��اع، ه�ا م�    �T.Parsonsارس�ن�  

، ال�قا��ة  روسة، وال�ي ته�� ب�ور الأن�اق الاج��ا��ةجهة، وم� جهة أخ�� خ��ص�ة و���عة ال�اه�ة ال�� 

أن�اق    ی��   ح��  إلى أر�عة  ی�ق��  أنه ن�� اج��اعي عام وأنه  ال����ع على  ن�لل  أن   ���� أنه  �ارس�ن� 

أن   م�  ال�غ�  وعلى  ب��ل�جي،  الف�د  ون��  ال����ة،  ون��  ثقافي،  ون��  اج��اعي،  ن��  رئ���ة  ف���ة 

 
    ارس�ن�� عام    Talcott Parsonsتالک�ت  ول�  ال�عاص���،  الأم������  الاج��اع  عل�اء  أشه�  ��ال���ف��ي 1902م�  ات�ل   ،

Malinowski    في ان�ل��ا ت��ل إلى الات�اه ال���في، ساف� إلى أل�ان�ا ودرس في جامعة ه��ل��جHeidelberg درس أف�ار ماك� ف��� ،

Maw weber    ،ال�أس�ال�ة ال��وت��ان�ة وروح  ��ل م� مارشال وت�ج� ��ا�ه الأخلاق  تأث�  الاج��اعي ��ا  الفعل  ف��� في  ب����ة  وتأث� 

Marshal  صاح� ن���ة ال��فعة ال���ة، ودور�ا��Durkhiem   ال�� �ان له الف�ل في تأك�� اع�قاد �ارس�ن� �ان عل� الاج��اع ی��غي أن

ت� ل��ل�ل ال��� الاج��ا��ة �ع� س�رو���، وم�  ی���ر إلى ن�� م� الف�� واقعه م�ج�د في ع�ل�ات ال��اة الاج��ا��ة، وه� أع�� �ا

وال���  الفعل  ن����ي  ب��  �ارس�ن�  تالک�ت  الاج��اع ع��  ال�ع��د م�سي: عل�  الاج��اع، م��� ع��  في عل�  �ال����ة  ال�ه����  أك� 

  .05، ص 2001الاج��اعي، دار م���ة العل�قي ال��ی�ة، الق���، 
م�ع�دان:    1 وأه�اأح��  ال�ع�ق��  الاج��ا��ةرعا�ة  ال��مة  م���ر  م�  �ال��ائ�  الاج��اعي  إدماجه�  س�اسة  د���راه، ف  أ��وحة   ،

  . 154، ص 2006-2005جامعة م���ر� ق�����ة ال��ائ�، 
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ق�  الاج��اعي  ال���  ال����ة    م��لح  ن��  م�  �ل  على  ���ل  ��ع�ى  الأح�ان  م�   ���� في  �����م 

م�   ت��له  ما  ��ل  ال�قافة  وعلى  الاج��ا��ة  ال����ة  على   ����� الاج��اعي  ال��اء  أن  �اع��ار  وال�قافة 

الأن�اق   ب��  ال��امل�ة  العلاقة  ون�لل  نف��  س�ف  فإن�ا  ال���  ه�ا  على  دراس��ا  ات��نا  فإذا  ع�اص�، 

ی���ن م� أ�عاد وم��نات    ل�قافة ال��دةة ح�� أنه م� وجهة ن�� ال���ف���، فإن ال��اء ال���في  الاج��ا�� 

م��املة، وهي م�ت��ة ارت�ا�ا و����اً ق��اً، و�ذا ح�ث نق�اً أو اض��اب في أ� �ع� م�ها، ���� أن ی�د� 

  ، ح�� ت���ل تل� الأ�عاد عامل��س�ة ال�ي تع��� ال��� الذل� إلى اض��اب ال��اء العام والأداء ال���في 

  ال��ادة الإدار�ة؛ ال����� ال�����؛ ال��اخ ال�����ي؛ رضا الع��ل. في:

 :تق�م على ال��ام الإدارة العل�ا ات�اه ع�الها م� خلال إش�اكه� في ات�اذ الق�ارات وذل�   ال��ادة الإدار�ة

  م� خلال تع��� ال��اصل معه� في ج��ع ال�����ات و�ل الات�اهات في ال��س�ة.

 :وه� أسل�ب إدار� ح�ی� یه�ف إلى ال�غ��� ال��ر��ي للأف�ل به�ف ت���� ج�دة   ال����� ال�����

ال������ة   ال��امج  تق���  وت����ه� م� خلال  العامل�� في ف�ق ع�ل  ت����  وال��مات، م� خلال  الأداء 

  وال��ر���ة، وتق��� ال��ف�� ال�اد� وال�ع��� وال�� �ع��� دافع ل��ادة ال����� في ال��س�ة.

 ت����ي  ال�����ي:    ال��اخ �الاع��اد على ���ل  ال��س�ة،  ال�قافة في  ال�ي تع�ز  ال������ة  ال���ة  وه� 

ال�لاء  روح  وتع���  العال��ة،  لل���رات  ال��ای�ة  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ا  وت�ف��  وال�ض�ح،  �ال��ونة  ی���� 

  والان��اء وجعل ه�ف العامل ه� ت�ق�� أه�اف ال��س�ة.

 :ه�ف ال��ه�� ال�� ت�عى �ل ال��س�ات ل����قه �اع��ار م��ار ل��اح ال��س�ة  و�ع��� ال  رضا الع��ل

الع�لاء   ب��  وال��اصل  وال�قة  الال��ام  على  تق�م  وال�ي  ال�الي،  الع��  ��ه�ها  ال�ي  ال��اف�ة  �ل  في 

اء  ال�اخل��� وال�ارج���، وه�ا به�ف جعل ال�ل ش��اء في ت�ق�� الإب�اع وال���� وتع��� ال�لاء والان��

  لل��س�ة.

ال�ي تع� ن�� عام    ثقافة ال��دةع�� دراسة وت�ل�ل    الاع��اره�ه الأ�عاد ��� أن ت�ضع في ع��  

ی���ن م� أن�اق ف���ة م��اخلة وم��ا��ة و����ا وتفاعل�ا وأ� خلل في إح�� ال��ائف الف���ة ی�د� إلى  

  ل��س�ة.تع��� الإب�اع ال�����ي في اخلل في ال��� العام و�ال�الي خلل في 

تع��� ه�ه ال����ة م� أح�ث ال����ات  ،   Open System ن�ع� دراس��ا ��ل� ب�����ا ل��خل ال���

وت���� ب�أك��ها على اع��ار ال��ـام  ،  ال����ة م� ��ا�ات عل�اء الاج��اع  في عال� الإدارة، وق� اس���ت ه�ه

System    عام ن�ام  أو  وح�ة  ه�  فال����ع  ال��ض���ة،  لل�راسة  عل��اً  إ�اراً  ت��ن  أن   ���� وح�ة  أدق 

General System    ی���ن م� وح�ات أصغ�Sub Systems    ت��ن �ل واح�ة م�ها، ن�اماً. ب�اتها، وه�ه هي

ن�اماً    Administrative Systemو�ع��� ال��ام الإدار� (ال����ة)  ،  الأن��ة ال��اس�ة والاج��ا��ة والإدار�ة

ال�ح�ات   مع  ی�فاعل  وال�اقة   الأخ�� مف��حاً  ال�عل�مات  معها  و���ادل  و�ع��ها  م�ها  ��أخ�  ال����ع،  في 

 Technical Subوال��اد والق�� ال����ة. و����ن ال��ام الإدار� م� ع�اص� م��ا��ة ف���ة هي ال��ام الف�ي (

– System) وال�عل�مات ،(Information Sub – System) والق�� ال����ة (Human Sub - System  وال��ام (

و���ه أن�ار ه�ه ال����ة ال����ة �الآلة    ،)Economic and Financial Sub – Systemالاق��اد� ال�الي (
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ب�ع�  الإن�اج�ة   ،م� ح�� ت�ا�� أج�ائها �ع�ها  ال�اقة    و���قف ن�ا� ه�ه الآلة على ق�رة أج�ائها وعلى 

و  ف�ها  لهاال�ا��ة  ال���ف�ة  ال����ة  والع�ا�ة  وال��انة  ال�ق�د  على    ،ن���ة  ی��قف  ال����ة  ن�اج  فإن  ث�  وم� 

���عة ت����ها وع�اص�ها ال�اخل�ة وعلى ما تق�مه ال���ة ال�ارج�ة لها م� إم�ان�ات ماد�ة و����ة وس�اس�ة  

وفقاً  ی��اول  ال����ة  ل�اقع  ال��ل�ل�ة  ال�راسة  فإن  ل�ل�  ال�ال�ة ل����ة    ومع���ة،  الأساس�ة  الع�اص�    : 1ال��� 

 ؛ الع�ل�ة الإدار�ة؛ ال���جات؛ ال�غ��ة الع���ة (ال�غ��ة ال�اجعة).ال��خلات 

تلقائ�ـة دون  الع�اص� الأساس�ة الأر�عة الآنفة ال��� ����قة  ت�فاعل  انق�اع أو ت�قف في أ�   ه��ا 

ال�فاع م���ة. وق� ��ع ال�ق�ف على ���عـة هـ�ا  آثار ه�ا ل ���رة م�اش� �  أن  إلا  ال���دة،  �الع��  أو  ة 

ا، أو مـ�� تـ�ه�رها  ���ة وت��ره ال�فاعل ون�ائ�ه ���� أن ت�رك �ال���� و�ال��ل�ل الع�لي ل��� تقـ�م ال� 

���ها   إ��اب�اً  تفاعلاً  معهـا  ال�ارج�ة  ال���ة  تفاعل  ع�م  ن���ة  ال��يء،  م�تها  إلى  ی�د�  ال��  وان��ا�ها 

 لأدبي وال��اسي والاق��اد�.�ال��خلات و�ال�أی�� ا

ال�ي  ه ال��رسة  علي  أ�    ىر��ت  وان  ال�ع�  �ع�ها  مع  وارت�ا�ها  ال����ة  في  الأج�اء  ت�امل�ة 

وت��ع أه��ة  ،   لل����ة  و�ال�الي ی�ث� على ال���جات ال�ل�ة  ،ج�ء س�ف ی�ث� على ���ة الأج�اء  خلل في أ�

ال�أك�� على أه��ة ت�ل�ل   ال���ة ال�ارج�ة  ثقافة ال��دةم�خل ال��� ال�ف��حة في  لأن  ،  ال�ي ���ن م��رها 

تفه�ه�ا  ع�  ال����ة  ال�ارجي  ع��  على    للع��ل  سل��اً   تأث��اً   ال�اخليی�ث�  ه�ه ،  الع��ل  تع���   ����

ال�قل تغ��� ج�ر� في ال���ل م� الإدارة  ال��ادة  ال����ة أح�ث�  �أسال��  ی�عل�  �ال��ات ��ا  ���ة ال�ي ت���� 

وال�وافع وال��اف� إلى الإدارة ال���عة ال�ي ت���� �ال�غ��� وال���ی� ال�ع�زة للإب�اع، ف��خل ال��� �ع��� م��لاً  

ال�����ة ال��ائ�ة  ال����ة  بها  أت�  على    ،ل�ا  ی���  ال��  دراس��ا  في م�ض�ع  ت�ل�ل ج�ه��  أضاف�  ول�� 

في الع� ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال��دة  ثقافة  م�اه�ة  ����ة  مع�فة  به�ف  وال�ارج���  ال�اخل���  لاء 

  ال��س�ة ال��ا��ة. 

 دراسات سا�قةسا�عاً: 

�ال���ة لل�راسات ال�ا�قة الأج���ة أو الع���ة ن�� ال���� م�ها �عالج إش�ال�ات م��لفة ول��ها  س �اء 

ناح� ال�راسة، م�  ���ض�ع  ال�����ي  ذات صلة  الإب�اع  ناح�ة م�غ��  ال��دة وأ�عادها أو م�  ثقافة  ة م�غ�� 

ع�ضها   م����لا  ���ن  ��اد  بل  ح��ها  ال�ع�  م�  لأنه  ال�راسات  ه�ه  �ل  ذ��  ی��  لا  ل�ل�  وتع���ه، 

ال����� على ال�راسات ال��ج��ة ال�ي ت� الاع��اد  ی��  وت�ل�لها ج��عا في إ�ار م�ض�عي م��د، و�ال�الي 

  ي ت���� ن��ذج ال�راسة وت�ل�ل العلاقة ال����ة ب�� ثقافة ال��دة وأ�عادها ودورها في تع��� الإب�اع عل�ها ف

  ال�����ي. 

    

  

 
 ، 2018سة، ع�ان، الأردن،  دار وائل لل��� وال��ز�ع، ال��عة ال�اد  ،ال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�ال:  م���د سل�ان  الع��ان   1

  .50ص 
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  : دراسات سا�قة ح�ل ثقافة ال��دة .  1

 Arief Rahmana (2021): Perception of Quality Culture in Small and Medium Enterprise 

)ت��ر ثقافة ال��دة في ال��ار�ع ال�غ��ة وال���س�ة ) 

یه�ف ه�ا ال��� إلى ت��ی� ال��ق ال��اس�ة ل�ق��� ال���ر ال�الي ل��س�ة صغ��ة وم��س�ة ل�قافة  

ت� و ،  (ISOال�ول�ة (  ای���قال��دة ل��ق�� ذل�، ت� ت���� اس���ان ب�اءً على ث�ان�ة م�اد� لل��دة ل����ة ال

ت��� ال����ة إلى وج�د ،  لل��ار�ة في ه�ا ال���  (SME's) الاتفاق على ش����� صغ��ت�� وم��س�ة ال���

و�ش�اك الأف�اد،    (�ال��ادة،اخ�لافات في ت��ر ال��دة ب�� ش����� صغ��ت�� وم��س���� خاصة ���ا ی�عل�  

  . )وعلاقات ال��ردی� ذات ال��فعة ال���ادلة ال�����،ونهج الع�ل�ة، وال����� 

  ة، أ� الإعلان ع� ��� ��ق ل��اء ثقافة ال��دة في ال���ات ال�غ��ة وال���س� 7لق� اق��ح�ا 

ال���ة، وت�ر�� ال�عي ب�قافة ال��دة، وال����� على ال��دة في �ل ن�ا�، وم�ا��ة ال�����ات، وال��اصل مع 

الاس���اجات  �ع�  إلى  ال��صل  وت�  ال��دة  ثقافة  أس�  و��اء  ال�عل�قات،  والع��ر على  وال������،  الإدارة 

  ال�غ��ة وال���س�ة وهي:  ال�ي ت��اول ت��ر ثقافة ال��دة في ال���ات 

���ل عام، م��� ال���ات ال�غ��ة وال���س�ة ��قاول�� م� ال�ا�� لل��اعات م��أ ثقافة ال��دة لأنه   - 

 .��� ت���� ن�ام ال��اعات ال�ي ت��� على ال��دة ����أ ی�مي في ال�غل

على   -  وال���س�ة  ال�غ��ة  ال���ات  ب��  ال��دة  ثقافة  ت��ر  في  الاخ�لافات  وح��  ا(تع���  ل��ادة، 

وج�نا أن ال��ادة هي أه� شيء للاس�فادة  )،  ال���ات ال�غ��ة وال���س�ة، وال��ر��، والاس�ع�اد لل�غ���

  .م� ثقافة ال��دة

ب�اء ثقافة ال��دة في ال���ات ال�غ��ة وال���س�ة ���اج إلى ال���قة الفعالة، ل�� فق� ت���� ال��ام   - 

ت�ف�� ثقافة    ه ��ون و��، و ه� م��ر ال��ف�� ال�اجح (العامل)  الإن�انوج�نا أن  ، ول�� أ�ً�ا العامل ال���� 

 .1ال��دة م��د حل� 

 Tommy Y.LO. (2020): Quality culture: a product of motivation within organization 

 (ثقافة ال��دة: ن�اج ال�افع داخل ال��س�ة) 

ت�ق�م ه�نغ ��نغ في  ال��س�ة،  ی�ف� ن�ام إدارة ال��دة للإدارة العل�ا أداة ذات�ة ال����� ل�ع��� ع�ل  

وال���ل  ISO 9000 (QMS)  ، ح�� ی�ع�� على مقاولي ال��اء اع��اد ن�ام إدارة ال��دةب���رها ال��دةإدارة 

ق�    ��س�ات أنه على ال�غ� م� أن ال، ت� ال��صل إلى  على شهاداته� م� أجل أن �����ا مقاول�� ح��م���

ل�  ، ����  �� ��ا ه� م��قعاع���ت ن�ام إدارة ال��دة لأك�� م� ثلاث س��ات، إلا أن ج�دة خ�م�ه� لا ت��

  ال��قف وال���ة والع�امل الأساس�ة على أن  یل��  ،  ی�� ت�س�خ ثقافة ال��دة في ق�اع ال��اء في ه�نغ ��نغ

ال��دة  هي إدارة  ن�ام  إلى  ال��اء  مقاولي  ت�فع  ���� ال�ي  ال  ،  أن  إلى  ال��ائج  م���ة على    ��س�ات أشارت 

ت�ف��  م�  ب�لاً  ال��دة  إدارة  ن�ام  العل�ااع��اد  الإدارة  داخل  م�  إدارة  ،  ها  ن�ام  لاع��اد  ال����ان  ال�اف�ان 

 
1 Arief Rahmana: Perception of Quality Culture in Small and Medium Enterprise ، Turkish Journal of Computer 
and Mathematics Education ، Industrial Engineering, Engineering Faculty, Widyatama University ، Vol.12 No.8, 
2021, PP 1293-1297 file:///C:/Users/Lib%20Soft/Downloads/Perception_of_Quality_Culture_.pdf.  
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�����ج أن  ، و وخاصة ال���مة،  ال��دة م� ق�ل ال���ات ه�ا ت���� ص�رة ال��دة وتل��ة م��ل�ات الع�لاء

  .1وت���قي ال��دة ���ل واقعيثقافة ه� ال�ف�اح ال�ح�� لإث�ات  ال��س�ةال�افع م� داخل 

 2الاس��ات��ي  دور ثقافة ال��دة في تع��� الأداء ):2018( ر م���د، أح�� قاس� م��� ناجي ع�� ال��ا 

ال�ع�ف على ال�فه�م ال���� وال����قي ل�ل م� ثقافة ال��دة   إلى ته�ف ه�ه ال�راسة ���ل رئ��ي  

خ ال�عي ب�قافة ال��دة والأداء الاس��ات��ي في ال����ة ال����ثة، وذل� م� �والأداء الاس��ات��ي وتع��� ت�س

ل  أجل ال�ق�ف على م���� الاه��ام ب�قافة ال��دة والأداء الاس��ات��ي فـي ال����ة ال����ثة، و��اس وت�ل�

ال��ت��ات   م�  ال��دة  ثقافة  تع���  ح��  الإس��ات���ة،  والأداء  ال��دة  ثقافة  م�غ��ات  ب��  العلاقة  ���عة 

الأساس�ة في تع��� وت���� م���� الأداء الاس��ات��ي ل���ع ال����ات ال��ا��ة وال��م�ة، وم� ه�ا ت��ز  

في تع��� الأداء الاس��ات��ي في ال����ة  م��لة ال�راسة �ال��اؤل ال�ئ��ي وال�� مفاده ما ه� دور ال��دة  

�الإ ثقامع�د    إلىافة  ضال����ثة؟  م����  ه�  ما  الأخ��،  ال��اؤلات  ال����ثة؟  ف�  ال����ة  في  ال��دة  ة 

جل أوللإجا�ة على تل� ال��اؤلات ت� ص�اغة م��� ال�راسة الف�ضي، ولغ�ض ت�ق�� أه�اف ال�راسة وم�  

) اس��ارة اس���ان على ع�د م� العامل�� (في م�ی��ة ماء د�الي) 65ز�ع (على ت�اؤلاتها، فق� ت� ت�   الإجا�ة

ان لع�د م� الاس���اجات  �وق� ت�صل ال�اح،  ) اس��ارة صال�ة لل��ل�ل63صال�ة لل��ل�ل، وق� ت� اس��جاع (

� اجل  م���ة م   أ�أب�زها، تع��� ثقافة ال��دة م� ال�فا��� الأساس�ة ال�ي ��� ن��ها وت����ها وت���ها في  

ال����ات،   ع�ل  في  ال��دة  ثقافة  لأه��ة  �ال���  والإب�اع،  ال����  وت�ق�ـ�  الأداء  م����  ورفع  الارتقاء 

���ل  ال��ر���ة  وال��اهج  ال��امج  اع��اد  م� خلال  ذل�  ی��  أدائه�   ������ والارتقاء  العامل��  ف��  وت���� 

  م���� م� ق�ل ال����ة ال����ثة. 

 Liviu Marius Ilie, Horațiu Cătălin Sălăgean, Loana Natalia Beleiu ( ):2017  The Impact of 
Quality Culture and Leadership on Customer Relationship in Organizations from the 
Romanian Metal Construction Industry 

  ) ص�اعة الإن�اءات ال�ع�ن�ة ال�ومان�ةم�  تأث�� ثقافة ال��دة وال��ادة على العلاقة مع الع�لاء في ال����ات (

ج�ء م� ��� أوسع له ه�ف عام ل����� ن��ذج تق��� وت�ل�ل ل��ام إدارة ال��دة   �ه ال��� ال�الي  

ی��� ال��� على م�س�ات م�  ،  م� أجل ت����  ل���ی� أف�ل ال��ارسات ال�ي ت��د أدائه (TQM) ال�املة

 �ة م� م���ات م� رومان�ا تع�ل في ال���قة ال����رة سا�قًا،ت���ن الع� ة، ���� ص�اعة الإن�اءات ال�ع�ن�

  وال�ي ت���ع ���انة م�ح�ة في ال��ق و��ل� جه�دًا في ت�ف�� أن��ة إدارة ال��دة ال�املة. 

���ا ی�عل�  ،  ��اءً على ال�عال�ة الإح�ائ�ةو ت� إج�اء ت�ل�ل ال��انات م� خلال ��ق ال��� ال��ي،  

ال�����مة   ال���  اس���ام  �أدوات  ت�  فق�  ال��انات،  ج�ع  الفي  على  أسل�ب  أداة  ��ح  على  �الاع��اد 

����� الاس���ان ال���� وال����� م��قًا على ع�اص� ت���� إلى ع�امل تع��� مه�ة في    الاس���ان، ���� 

ال�املة،   ال��دة  إدارة  ن�ام  وتق���  الأ  ��ل�  ��اءً و ت�ل�ل  ال����  ��ائ�ة  ال�اصة  ال�ق���  معای��   ورو�ي على 

 
1 Lo, T.Y. : "Quality culture: a product of motivation within organization", Managerial Auditing Journal, Vol. 
17 No. 5, 2020, pp. 272-276. 

، جامعة ت���� �ل�ة الإدارة والاق��اد دور ثقافة ال��دة في تع��� الأداء الإس��ات��يناجي ع�� ال��ار م���د، أح�� قاس� م���:    2

  .380 -363ص  -، ص2018)، 2) ال��ء (44ع�د ( ) ال4(الع�اق)، م�لة ت���� للعل�م الإدار�ة والاق��اد�ة، ال��ل� (
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EFQM   (اله�ف م� ه�ا ال��� ه� ت�ل�ل  ف،  وال�ي ت�ف� م��ا��ة لل��� ،  ال��س�ة الأورو��ة لإدارة ال��دة

ال�ع�ن�ة   الإن�اءات  ص�اعة  م�  ش��ات  في  ال��دة،  وثقافة  وال��ادة  ال�املة،  ال��دة  إدارة  ن�ام  م��نات 

  ال�ومان�ة وتأث��ها على علاقة الع�لاء. 

س�����   ب��  ال�����ي  ال���  إج�اء  اس���اب  2015  وت وأ  2014ت�  إلى  ال�راسة  واس���ت   ،263  

م�   فيش��ة  23م�یً�ا  ال��صل  وت�  ال�ئ���ة    ،  ال���  ت�ج�  ن�ائج  أنه  ب��  إلا  للغا�ة  ق��ة  إ��اب�ة  علاقة 

��ا ل�ح� أن ف��� إدارة ال����ات ال�ي ت� ت�ل�لها یه��    ،م�غ��ات ال��ادة وثقافة ال��دة والعلاقة مع الع�لاء

ت�قعات  ت��ل لإرضاء وت�اوز  ال�ه�د  لل��دة وأن  ال�����  ال�����  أماك�   �ع�ل�ة  و�ال�الي وج�د  الع�لاء، 

ت� ال���ل على ن���ة مفاج�ة ���ا    ،لإن�اء م���ات م���ة للع�لاء وت�ق�� ال���� على ال��� ال���ل

  �ف�ل ال��راء م� ال����ات ال�ي ت� ت�ل�لها وال�ي ، ���� ی�عل� �أسل�ب ال��ادة ال�لائ� ل����� ثقافة ال��دة

1ثقافة ال��دة أك�� م� ال��ی��� ال�ی� ی����ن أسل�ً�ا د��ق�ا�ً�ا  ل�یها أسل�ب ��ادة اس���اد� ت����
.  

 Romeu Araujo, Gilberto Santos, José Batista da Costa, José Carlos Sa,  (2019): The quality 
mangement system as a driver of organizational culture: An empirical study in the 
portuguese textile industry 2 : 

أداء   على  ال��دة  ثقافة  بها  ت�ث�  ال�ي  ال��تغال�ة  ال���ج  ص�اعة  ت�ل�ل  إلى  ال�راسة  ه�ه  ه�ف� 

ال����ة، و�ال�الي ت� إن�اء ن��ذج ت�ق�� م��ن م� ثلاث ف�ض�ات و�ان اله�ف ه� ال���ل على ال��ا��  

و  ال��أ،  ت�قع  وثقافة  ال��أ،  اك��اف  "ثقافة  ت�  ب��  الأداء"،  وأخ��اً  ال�����،  وال�����  الإب�ا��ة،  ال�قافة 

إلى   أق�ام  ثلاثة  في  اس���ان  تلقي    71ت����  ت�  وق�  ب���ة    60ش��ة  ع��ة  ت��ل  وال�ي  ص���ة  إجا�ة 

ق��ة  84.5% ت�ا��ات  ال��ائج وج�د  ال����ة، أ�ه�ت  الإجا�ات  ی�ث� سل�اً    م�  اك��اف الأخ�اء  "ل�قافة 

ال��س�ة  إدارة  ���  ، ت"ال�قافة الإب�ا��ة وال����� ال����� ی�ث�ان ���ل إ��ابي على الأداءعلى الأداء"، و"  

لا ت�ال م�جهة م� خلال ال��� وال��ات ال�ي ی��غي ت����ها في ال�ي  ال��دة ال�فاعل�ة،    ب�قافة   في ه�ا ال��� 

  ن��ذج إدارة ال��دة. 

�ع�ي   وه�ا،  ال��دة ال�ائ�ة (ثقافة ال��ف ع� ال��أ)وج�د ثقافة  ،  م� ال��ائج ال�ي ت� ال���ل عل�ها

  ���  أن ص�اعات ال���ج ال��تغال�ة، وغ��ها م� ال��اعات في بل�ان أخ��، ت��ه ن�� ��� ال��دة ال�ي

  .ت����ها

 سل�ان �ع�ه  دراسة    ):2017(  ز���  ال���ن  ولاء  وأث�ها  ال��دة  ز��   الاس��لا��ة ثقافة  ش��ة  في 

  :3للات�الات

 

1 Liviu Marius Ilie, Horațiu Cătălin Sălăgean, Loana Natalia Beleiu: The Impact of Quality Culture and 
Leadership on Customer Relationship in Organizations from the Romanian Metal 
Construction Industry,  
Amfiteatru Economic, SI 11, 2017, pp. 1050-1063. https://www.ceeol.com/search/article-detail?id=678098   
2 Romeu Araujo, Gilberto Santos, José Batista da Costa, José Carlos Sá :The Quality Management System as a 
Driver of Organizational Culture: An Empirical Study in the Portuguese Textile Industry, Quality Innovation 
Prosperity, 23(1), 1 - March 2019 , https://doi.org/10.12776/qip.v23i1.1132 . 

سل�ان:    3 �ع�ه  للإت�الات،  ز���  ز��  ش��ة  في  الإس��لا��ة  دراسة  ال���ن  ولاء  وأث�ها  ال��دة  للعل�م ثقافة  �غ�اد  �ل�ة  م�لة 

  https://www.iasj.net/iasj/download/2719dcd148bd7024 .2017ال�امعة، الع�د ال�اني وال����ن،  الإق��اد�ة
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الإ�ار   ���لان  م�غ����  إلى  واس���  ال���ن،  ولاء  في  ال��دة  ثقافة  تأث��  إلى  ال���  ه�ا  یه�ف 

و  ال��دة  (ثقافة  وه�ا  ال���ن الف���  ( ،  )ولاء  م�  م��نة  ع��ة  على  ال���  ش��اً 45قام  أه��ة  ،  )  وت��� 

،  ال����ةم��جات ه�ه  في أنها ت��ل أه��ة ����ة واس���ائ�ة في الات�الات م� خلال    ال����ةاخ��ار ه�ه  

ت��از �ال�قارب ال���� في ���عة مهامها وأه�افها،    ال����ة وتق��� ال��مات الأف�ل لل����ع، ��ا إن ه�ه  

ال��� الاس��انة �أداة رئ��ة ل��ع  ،  و���عة ال��مات ال�ي ته� ش���ة ����ة م� ال����ع وق� اس���م في 

ئ�ة م���عة ل��ل�ل ال��انات وال�عل�مات ومعال��ها �اع��اد ��ا اس���م� أدوات إح�ا،  ال��انات وال�عل�مات 

ن ت��ج ب�أ��� ف���  أأما أه��ة ه�ه ال��� فهي ت��� في أنها ت�اول   (SPSS) ب�امج إح�ائ�ة جاه�ة م�ل

،  ل���عة م�غ��ات ال�راسة م����ة إلى ال�اقع ال����قي ل�قافة ال��دة وم�� ق�رتها على خل� ال�لاء ل�� ال���ن 

أو  ت�ص ال���ف��  ودع�  الاب��ار،  (دع�  ال��دة  ثقافة  أ�عاد  ب��  ارت�ا��ه  علاقات  ه�اك  أن  إلى  ال���  ل 

علاقات   وج�د  اس�����  و��ل�  �ع�اً،  �ع�ها  مع  الأ�عاد  ه�ه  ت�اس�  ی���  م�ا  الان��اء)  ودع�  ال���ن، 

� ت�ان� ه�ه الأ�عاد، ف�لاً  وولاء ال���ن مع �ع�ها �ع�اً م�ا ی��  ال��دةارت�ا��ه أ��اً ب�� أ�عاد ثقافة  

ال���ن  ولاء  في  ال��دة  ل�قافة   ���� تأث��  وج�د  الاس���اجات ،  ع�  م�  ج�لة  إلى  أ��ا  ال���  وت�صل 

اله�م   أعلى  م�  ت��أ  ال�قافة  إن  إذ  ال�قافة  ن��  في  أساس�ة  ���ل ر���ة  الإدارات  دع�  إن  م�ها  وال��ص�ات 

و��ل� ت�صل ال��� إلى الاه��ام وال����� على أ�عاد ثقافة  ل����ي وم� ث� ت��رج إلى ال�����ات الأخ��  ا

�اع��ارها   مع    إح��ال��دة  ال�لاء  ل��اء ج��ر  أس��  ق�  ت��ن  ب�ل�  ال��دة  ت�ق��  في  الأساس�ة  ال��ائ� 

  .ز�ائ�ها

   م�اه�ة ال�قافة ال������ة في ت��ي إدارة ال��دة ال�املة دراسة حالة    :)2016  -2015(ع�اد سعاد�

 م��� ال�لح ال��ا�ة ولا�ة ����ة

م�اه�ة ال�قافة ال������ة في ت��ي إدارة ال��دة ال�املة، ح��   اس���افته�ف ه�ه الأ��وحة إلى   

ال�ل�  ال������ة،  ال���  هي:  أ�عاد  ثلاثة  إلى  ال������ة  ال�قافة  ت�ل�ل  ت�  ت�  ��ا  وال����عات،  ال�����ي  ك 

  الاه��ام ال��ادة في الإدارة العل�ا، ال����� على ال���ن،    ال��امت�ل�ل إدارة ال��دة ال�املة إلى أر�عة أ�عاد هي:  

ال�لح  م���  م����  على  حالة  دراسة  في  ال������ة  ال�راسة  ت��ل�  ال�����،  وال�����  ال����  �ال��رد 

ت  ت�  ����ة  ولا�ة  ال��انات    اس���انا   �86ز�ع  ال��ا�ة  ت�ل�ل  و�ع�  لل�راسة،  )، 20SPSS(   �اس�ع�الصال�اً 

ت�   ��ا  الأر�عة،  �أ�عادها  ال�املة  ال��دة  إدارة  ت��ي  في  ت�اه�  ال������ة  ال�قافة  أن  إلى  ال�راسة  ت�صل� 

ال������ة،   ال��صل إلى أن ال�قافة ال������ة ت��� م� ال�فا� على ال����� ال����� وذل� م� خلال ال���

  مع���ة تف�� العلاقة ب�� ال�ل�ك ال�����ي وال����� ال�����.  ارت�ا�وه�اك علاقة 

 ) �ل��م  أم  ال��ا��ة    :)2017- 2016ب�ز�ان  ال��س�ات  في  ال��دة  ثقافة  ل��ق��  العامل��  ت���� 

 : 1ال��ائ��ة

  ال��دة ال�املة في ال��س�ات ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى ت�ض�ح دور ت���� العامل�� في ت�ق�� ثقافة 

 
ال��س�ات ال��ا��ة ال��ائ��ةب�ز�ان أم �ل��م:    1 ال��دة في  العامل�� ل��ق�� ثقافة  ال����راه في  ت����  ل��ل درجة  ، أ��وحة مق�مة 

  . 2017-2016، �ل�ة العل�م الإق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، �2ل��ة عل�م ال�����، ت���: إدارة الأع�ال، جامعة ال
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�أ�عاده الأر�عة (ال��ونة  العامل��  ت����  ت��ل في  ���غ�� م��قل  ال�راسة  ال��ائ��ة، وق� ت��دت  ال��ا��ة 

الق�ارات) ات�اذ  في  ال�أث��  الع�ل،  مع�ى  ال�ات�ة،  الفعال�ة  ال��دة ،  ال������ة  ثقافة  في  ت��ل  تا�ع  وم�غ�� 

�الات ال�ف��حة، ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات، ت���� الإب�اع وتق�ی� العامل��،  ال�املة �ع�اص�ها ال���ة (الات

روح الف��� والع�ل ال��اعي وال����� على ال���ن)، ول��ق�� أه�اف ال�راسة ت� اخ��ار أر�ع م�س�ات م�  

�اد الع��ة  الق�اع ال��اعي ال��ائ�� ب����ه العام وال�اص، وت� ت���� اس��ارة �غ�ض ج�ع ال��انات م� أف

ب�نامج اس���ام  ت�  ��ا  ال�راسة،  م�ل  م�س�ة  �ل  على    (SPSS)  في  اع��ادا  الاس��ارة  ب�انات  ل��ل�ل 

ه�اك   أن  إلى  ال�راسة  ت�صل�  وق�  ال��ع�د،  الان��ار  وت�ل�ل  ال���ار�ة  والان��افات  ال��اب�ة  ال���س�ات 

��دة ال�املة في �ل م�س�ة م�ل ال�راسة وق�� ب�� أ�عاد ت���� العامل�� وع�اص� ثقافة ال ارت�ا� ا��ابي

 : وعل�ه ���� تل��� الاس���اجات ال�ال�ةم��لفة،  ب��� 

  ت���� العامل�� ه� ع�ل�ة إع�اء العامل�� في ال��س�ات م���� م� إم�ان�ة ات�اذ الق�ارات ����ة م�ا

ق�راته�   و��لاق�ع�ز ل�یه� ال��هلات والق�رات لل�ص�ل إلى الاس�غلال الأم�ل لل��ارد ال����ة ال��احة،  

 . اد م��ول�ة أك�� لإن�از أع�اله�م�ا ی��� م� ال�ضا ال���في والان��اء وال��ف�� وم�ح الأف� ، الإب�ا��ة

  ال�اخلي ال���ن  ت�ق�� رضا  ال��اخل، ه�فها  إدار�ة م��املة  ال�املة هي ��ارة ع� فل�فة  ال��دة  إدارة 

الع�ل�ات   ت����  في  ال��اعي  الع�ل  على  واع��ادها  ال��دة،  إدارة  أن��ة  ت���ها  م� خلال  وال�ارجي 

ة ع��قة لل��دة ت���ل م�اورها م� ال��� الف��ة والاج��ا��ة  و�ال�الي فهي ته�� ب����� ثقاف،  وال���جات 

 والع�ل�ات الإدار�ة.

   إن مفه�م ثقافة ال��دة ال�املة �ق�م على م��أ أساسي، وه� ع�ل�ة ال����� ال���اصل وال��ر��ي في �ل

وت�� ال�����  ع�ل�ة  في  الفاعلة  وم�ار��ه�  ال���ع  ان��ا�  خلال  م�  وم�الاتها  ال��س�ة  ��  أ�عاد 

 . ال��دة

  ی�ع� ت���� العامل�� إدارة ال��دة ال�املة م� خلال ال��ار�ة وال�ي هي ج�ء أساسي م� ثقافة ال��دة

 .ال�املة

�����ج م�ا س�� أن العلاقة ب�� ت���� العامل�� وثقافة ال��دة ال�املة علاقة ا��اب�ة وت�ادل�ة ح��  

والع الآخ�  ال��ف  إن�اح  على  قائ�  أ��افها  أح�  ص��حإن�اح  الاه��ام  ،  ��  ���ورة  ال�راسة  وأوص� 

ب����� العامل�� وخاصة في ال�����ات الإدار�ة ال�ن�ا م� خلال تفع�ل ال�عاون ب�� العامل�� والإدارة العل�ا 

��ع�� على إدارة ال��س�ة أن ت��أ وت���عه� على ت��ل ال���ول�ات، وال��� إلى أخ�اء ه� �ف�ص لل�عل�، و 

ل����� م�ا إدارة �ال��ه��  ت��اس� وم��ل�ات  ت�����ة  ثقافة  وذل� م� خلال غ�س  ال�املة  ال��دة  ثقافة  د� 

ال��دة ال�املة، ول� ی�أتى ه�ا إلا إذا قام� ب����ع �افة العامل�� �ال�����ات الإدار�ة وال��ف���ة على ��ح  

أجل إرساء ثقافة ال��دة م� أف�اره� ومق��حاته� وال�ي تع�ل على ال����� ال����� للأداء م� ج��ع ال��ان� 

  ال�املة في ال��س�ات ال��ا��ة ال��ائ��ة م�ل ال�راسة.

  : �� الإب�اع ال�����ي غ ح�ل م� سا�قة  دراسات  .2
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 Zhang, H., Li, F. & Reynolds  (2020): "K.J. Creativity at work: exploring role identity, 
organizational climate and creative team mindset 

 )الإب�اع في الع�ل: اس���اف ه��ة ال�ور ال�����ي وعقل�ة الف��� الإب�اعي(

  وم�، ته�ف ه�ه ال�راسة إلى مع�فة تأث�� الع�امل الف�د�ة وال������ة على الإب�اع في الع�ل

الإب�اع في ش�ح  الف���  عامل  دور  أك��  ���ل  دراس�ها   ��� ال�ي  ال�راسة،  ال��الات  ه�ه  ت����   في    ت� 

��ا ت� اس���ام ن��ذج  ،  واس�ق�اء ب�اء عقل�ة الف��� الإب�اعي، ج�ً�ا إلى ج�� مع الع�امل الف�د�ة وال������ة 

الإب�اع ال�����ي على  ال��اخ  تأث��  ال�ا��ة لف��  ال�اجعة  ال�ا�قة،  ال�غ��ة  أ�ه�ت    وت�اشً�ا مع الأ��اث 

عي أث�ت ���ل إ��ابي على ال�ل�ك الإب�اعي على  ال��ائج أن ه��ة ال�ور الإب�اعي وال��اخ ال�����ي الإب�ا 

ل�یه� ه��ة دور إب�اعي، �ل�ا �ان  وجه ال���ی�، ��ا رأ� ال���ف�ن أن م�اخ م�س��ه� م��ع وأشاروا إلى أن  

علاوة على ذل� �ان� عقل�ة الف��� الإب�ا��ة م�ت��ة �ال�ل�ك الإب�اعي  ،  كل�ا �ان سل��ه� الإب�اعي أق�� 

�ال�ل�ك الإب�اعي م�  ،  ال��اع��)(ال�ف���   أشار ن��ذج أخ�� إلى أن عقل�ة الف��� الإب�اعي �ان� م�ت��ة 

ه� أ�ً�ا عامل مه� ����ه    على م���� ال����عةن الإب�اع  فإ   ، وعل�هخلال علاق�ه به��ة ال�ور الإب�اعي

1في ال��س�ات  ز�ادة فه� الإب�اع وتع��� ه�ا الإب�اع
.  

   ال��س�ات ):  2018- 2017(  الأخ��خ�از حالة  دراسة  ال�����  ال�����  ل��مة  الإب�اع  ت���ة 

 . 2الاق��اد�ة �الغ�ب ال��ائ�� 

ال�����   على  الإب�اع  أث�  ه�  ما  ال�ئ��ي:  ال��اؤل  الإجا�ة ع�  ال�راسة ح�ل  ت��دت م��لة  وق� 

ال��س�ة   داخل  واق  الاق��اد�ةال�����  على  ال�ع�ف  إلى  ال�راسة  ه�ه  وه�ف�  في  ال��ائ��ة؟  الإب�اع  ع 

والأث� ب�� ال��غ�� ال���قل   الارت�ا�ال��س�ة ال��ائ��ة وعلاق�ه �ال����� ال����� م� خلال ت�ل�ل علاقة  

�أ�عاده م���لة ���احل الع�ل�ة الإب�ا��ة ومق�مات الإب�اع في ال��س�ة على ال��غ�� ال�ا�ع ال����� ال�����، 

ال��انات ع� ����   مف� 180(   الاس��ارةج�ع�  م�ی��  )  م�  ع��ة  على  م�س�ات م�ل    ورؤساءدة  وأق�ام 

  ت��� �الغ�ب ال��ائ��.    اق��اد�ةم�س�ة  14ال�راسة، م���لة في  

م� أه� ن�ائج ه�ه ال�راسة أن ه�اك علاقة تأث�� وارت�ا� ل����ة الإب�اع على ال�����، وه�ا ما ی��� 

أسف�ت   وق� ،  ب����ة الإب�اع وته��ة ��وفه م� أجل خ�مة ال����� ال����� الاه��املل��س�ة ال��ل�ة ض�ورة  

 :ال�راسة ال���ان�ة ع� ن�ائج أساس�ة ت��ل� ���ا یلي

  إدخال م� خلال  (م�ل ال�راسة)  ال��ائ��ة  �� �ال���ة لل��س�ات الاق��اد�ة  لى ال��ت���ل الق�رة ع

ت� ال�ي  م���اته�  على  ال�����تع�یلات  �ال�����  و��ل�  ���  على  ،  ب�اء  ال���ع�لة  ال����ل�ج�ا  ت��ی� 

ال����ل�جي ال����  �ع�فها  ال�ي  أن  ال�����ات  ��ا  ت���ة  ،  على  ال��س�ات  جه�د م��رها    الإب�اعق�رة 

ح�ل   ال�عل�مات  وت���ل  ت�ل��    و�ش�اكوال��اف���    الأس�اق����ة،  جل�ات  في  ����  الأف�ارال���ف��   ،

 
1 Zhang, H., Li, F. & Reynolds: K.J. Creativity at work: exploring role identity, organizational climate and 
creative team mindset. Curr Psychol, 2020. https://doi.org/10.1007/s12144-020-00908-9 

، أ��وحة د���راه  -دراسة حالة ال��س�ات الاق��اد�ة �الغ�ب ال��ائ��   -ت���ة الإب�اع ل��مة ال����� ال�����  خ�از الأخ��:     2

  . 2018-2017عل�م، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة تل��ان، ال��ائ�، 
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ال��س�ات الاق��اد�ة ال��ائ��ة    في   ��اه� في ز�ادة ال����� ال�����ما    وه�،  الإب�اعيتع�ل وف� ال�ف���  

ل�یها   ذل�،    الإب�اع مق�مات  ال�ي  في  م�ت�اه�  أن  أسل�ب    ال�راسةت�ص�ات    أه�  ��ا  ح�ل  دراسة  إج�اء 

ال��س�ات ال�ا�ان�ة م� ال���� في م��لف الأس�اق العال��ة ع� ����    ال����� ال����� و��� اس��اع� 

  ه�ا الأسل�ب.

 ) 1أث� ال��ادة الإدار�ة على الإب�اع الإدار� ): 2021م�ى جعف� ع�� م��� . 

  ومع�فة م�� تأث��ها في ��� ثقة وتعاون  الإدار�ةه�ف� ال�راسة إلى ال�ع�ف على أن�ا� ال��ادة 

ت��ل� م��لة ال�راسة في ت��ی� ال��� ال��اد� ال�� ی��اس� مع  ح��  ل�یه�،    الإدار� العامل�� وتع��� الإب�اع  

قادرة على غ�س الإب�اع الإدار� ل�� العامل�� ل��ق�� ال��اف�ة وال���� مع ال�غ��ات   وجعلها ���عة ال����ة  

ال�ئ��ي  ،  ال�ارج�ة ال��اؤل  في  ال�راسة  م��لة  ال��ادة    ال�الي:وت�� ص�اغة  ب��  العلاقة  هي    الإدار�ة ما 

  ل�� العامل��؟  الإب�ا��ةت���ة الق�رات و 

ال�صفي    ال��هج  اس���ام  ال��م    والإح�ائيت�  ب�نامج  �اس���ام  للعل�م    الإح�ائ�ة ال��ل�لي 

، و��ق� ال�راسة على ع��ة ع��ائ�ة م� ال��ادات ��امعة الأم��ة ن�رة ب�� ع�� ال�ح��،  )spss(الاج��ا��ة  

ال��ار��ة ی�د� إلى ت�ق��  ،  مف�دة  150ع�دها   ال��ادة  ن�ائج اتفق� على أن ت����  وت�صل� ال�راسة إلى 

واس���ارها  الإب�اع ن�احها  و�ال�الي  ال����ات  في  أنه  الإدار�  ��ا  ع��ة  ،  أف�اد  اس��ا�ات  ب��  ف�وق  ت�ج� 

�ال���ة الأك�� في    ال�راسة ح�ل الإب�اع الإدار� ل�� العامل�� تع�� إلى م�غ�� ال��هل العل�ي وال�ي ت��ل� 

ت��عه� ��ق�مات الإب�اع الإدار�  �ع�ي  ال����راه م�ا  الق�رات الإب�ا��ة،  ح�لة  أث� على  له  ال�عل��  وت�  ،  لأن 

تق��� الع�ی� م� ال��ص�ات أه�ها ��� على ال����ات وال�امعات ت��� أسال�� ال��ادة ال��ل��ة ال�ي ت�� 

الإب�اعي ال�ف���  �ال�  م�  الاه��ام  وال�ع���،  و��ل�  ال�اد�  ال��ف��  وت���ع  الإب�ا��ة  أس�  �امج  على 

أو    أق�م�ةومعای�� تأخ� �ع�� الاع��ار م�اف�ة الأف�اد ال���ع��, ��ع�ى إع�اء الأول��ة لل���ع ول�� للأك��  

�  إعادة ال��� في ل�ائح الأن��ة والق�ان�� ال�ي ت�� م   ، و��ل�أك�� ال��اما ����ل�ات ال�ل�ة ل����� الأداء

  الإب�اع الإدار� ب���� أسال�� ال��ادة ال��ل��ة وم� ال�وت�� و�ف�اح ال��ال أمام ال��ؤوس�� �ال��ار�ة في 

  القادة وال��ؤوس��. ب�� ات�اذ الق�ار والاع��اف �ق�راته� وتع��� ال�قة 

 ) ة  ال��اخ ال�����ي على ال�ل�ك الإب�اعي: دراسة ت�ل�ل� :  )2019م��فى ب� ع�دة، ص����ة ح��اني

 : 2لآراء ع��ة م� ال���ف�� ����غة اله�اب العل�ا �ال�لفة 

  ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى تق��� ال��اخ ال�����ي ال�ائ�، وم���� ال�ل�ك الإب�اعي في م��غة اله�اب 

  ال�����ي على  العل�ا م� وجهة ن�� ال���ف�� ومع�فة إذا ما �ان ه�اك أث� ذو دلالة إح�ائ�ة لل��اخ

 
  .2021، 47رماح لل���ث وال�راسات، الأردن، الع�د أث� ال��ادة الإدار�ة على الإب�اع الإدار�، م�ى جعف� ع�� م���:  1

https://remahresearch.com/images/papers/no_47/8.pdf?fbclid   
أث� ال��اخ ال�����ي على ال�ل�ك الإب�اعي، دراسة ت�ل�ل�ة لأراء ع��ة م� ال���ف�� ����غة  م��فى ب� ع�دة، ص����ة ح��اني:    2

  .2019،  4، الع�د 1، م�لة ���ث الإدارة والاق��اد، جامعة ز�ان عاش�ر ال�لفة، ال��ل� اله�اب العل�ا �ال�لفة
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الإب�اعي   ال��اف�،  ال�ل�ك  ال�����ي،  (اله��ل  ی�ث�  هل  في  ال����لة  الف���ة  ت�اؤلاته  خلال  م�  ف�ها، 

ال����ل�ج�ا،    ات�اذ ال��ار�ة في   العل�ا    الان��اءالق�ارات،  ال�����ي) على ال�ل�ك الإب�اعي ����غة اله�اب 

%)، ح�� 36.45(  وت� ت�ز�عها على ع��ة ع��ائ�ة ت��ل  اس��انةولغ�ض ال�راسة ت� ت����    ،ب�لا�ة س���

) الاس��ا�ة  ن��ة  ب�نامج  94.28كان�  و�اس���ام   (%spss    وال�ل�ك ال�����ي  ال��اخ  م����  قـ�اس  ت� 

ال��اب�ة    الإب�اعي �ال���س�ات  الإح�ائ�ة  الأدوات  مـ�  م���عـة  �اس���ام  وذل�  ال�راسة  �ال��س�ة م�ل 

ات�ح م� ن�ائج ال�راسة   ،الارت�ا� ومعامل ال���ی�   والان��افات ال���ار�ة وال��� وال���س�ات و��ل� معامـل

ع�� م����    إح�ائ�ة� ذو دلالة  أن تق��� ال���ف�� لل��اخ ال�����ي وال�ل�ك الإب�اعي إ��اب�ا وأن ه�اك أث

  الإب�اعي لل���ف�� �ال��س�ة م�ل ال�راسة. ) لل��اخ ال�����ي �أ�عاده على ال�ل�ك0.05ال�لالة (

ز�ادة    على  والع�ل  ال�الي  الع�ل  م�اخ  تع���  على  الع�ل  ال�راسة ض�ورة  �ه  أوص�  ما  أه�  م� 

�الع الاه��ام  وز�ادة  الإب�اعي  ال�ل�ك  اح��ان  على  ت�����ة  ق�رته  دورات  ت����  خلال  م�  ال����   ���

�ال��س�ة   ال�ائ�  لل��اخ  الإ��اب�ة  ال��ان�  وتع���  ال��اف�  وم��ه  إب�ا��ة  ق�رات  واك��اب  ل�����ه  ت�ر���ة 

الإدارة العل�ا ب����ع الإب�اع واس�غلال �ل ف��ة ج�ی�ة و�زالة �ل الع�ائ� ال�ي    ال��ام ومعال�ة ال��ان� ال�ل��ة،  

  ر على الإب�اع �ل�ا ت� ته��ة م�اخ ملائ� له. د �ار الإب�ا��ة و�� ال�قة �ال�ف� ح�� أن الف�د قاتق�ل الأف

  : �ي � ح�ل ثقافة ال��دة والإب�اع ال���   سا�قة   دراسات .  3

 ال��ان�ني، ف�ز� م���  م ناد�ة حام�  أب� س���،  أ�عاد   ):2018( ���ل  ��� د��ج ع��ان، م���د سع� 

  في م���ات الأع�ال:  الاب��ار� م��دات ال��دة ال�املة ودورها في دع� الأداء 

ب�ع�   ال��ت��ة  ال�املة  ال��دة  إدارة  تأث�� م�ارسات م�ش�ات  ال�ع�ف على  إلى  ال�راسة  ته�ف ه�ه 

وفي س��ل ت�ق��    لل����ة،  الاب��ار� الإدارة العل�ا والأ��اف ذات ال�لة و�دارة ق�ة الع�ل على م���� الأداء  

م���عة م� الف�وض لعل    �قاقواشعلى م���عة م� ال�راسات ال�ا�قة    �الا�لاعه�ه الأه�اف قام ال�اح�  

الأداء    أه�ها وم����  ال�املة  ال��دة  إدارة  ب��  إح�ائ�ة  دلالة  ذات  علاقة  ت�ج�  لل����ة"،    الاب��ار� "لا 

�إع�اد    ولاخ��ار ال�اح�  قام  إح�ائ�اً  ال�راسة  ذات   اس���ان  اس��ارةف�وض  ال��اور  م�  م���عة  ض�� 

، �ال��س�ة م�ل ال�راسة �عة م� الف�ات ال���ق�ى م�ه�  ال�لة ���ض�ع ال��� وق� ت� ت�ز�عها على م��

إدارة العلاج �ال�ارج ب�زارة ال�فاع ب�ولة ال���� دع�ها ل��ارسات فل�فة   على لا ب� أن ت���ىوأسف�ت ال��ائج  

،  ، و�دارة ق�ة الع�لال�لة، والعلاقة مع الأ��اف ذات  ب�ع� الإدارة العل�ا  وذل�  لة ال��ت��ةإدارة ال��دة ال�ام

الاب��ار�   الأداء  م����  على  ا��اب�ة  آثار  له  س���ن  م�ف�دة  ���رة  الع�ل�ات  و�دارة  ال��دة،  و��انات 

علي    أدائها الاب��ار�   � ف���ها لل�غ��ات ال�ي ت��ث ل���� أن تع��� ب�رجة ����ة في ت ���� ����    لل����ة،

ال��دة ال�املة ال��ت��ة ب�ع� الإدارة  ت���ها ودع�ها ل��ارسات فل�فة إدارة  �  ال�غ��ات ال�ي ت��ث علي م� 

ذات   والعلاقة مع الأ��اف  الع�لال�لةالعل�ا،  ق�ة  و�دارة  ال�ها�ة  ،  وفي  الع�ل�ات،  و�دارة  ال��دة،  و��انات   ،

�ال�ارج ب�ز  ارة ال�فاع ب�ولة  أوص� ال�راسة ���لة م� ال��ص�ات لعل أه�ها: ��� أن ت�عى إدارة العلاج 

و  ل���ى  م�ار ال����  ال�امدع�  ال��دة  إدارة  فل�فة  العل�اسات  الإدارة  ب�ع�  ال��ت��ة  آثار  ،  لة  م�  ل�ل�  ل�ا 

ت��أ على م��    ال�يتق��� ال�غ��ات  و   ت���� اه��امها ل�راسةت�ج�ه و و ،  الاب��ار� إ��اب�ة على م���� أدائها  
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ذات  و   ت���ها الأ��اف  مع  العلاقة  العل�ا  الإدارة  ب�ع�  ال�املة  ال��دة  إدارة  فل�فة  ل��ارسات   ال�لة دع�ها 

  . الاب��ار� ت��ث ل����� أدائها   ال�يو�دارة الع�ل�ات ع�� تف���ها لل�غ��ات ، و��انات ال��دة، ق�ة الع�ل  و�دارة

 ) الإب�اعي ��� اس��لاعي لع��ة    تع��� ثقافة ال��دة وتأث��ها في ال�ل�ك  :)2018ه�� قاس� سع��

 : 1ال���قلة في الع�اق للات�الاتم� م�ی�� ش��ة ز�� 

ال���   ه�ا  ال�ل�ك   إلىیه�ف  في  تأث��ها  م��  ومع�فة  ال���ة  في  ال��دة  ثقافة  تع���   دراسة 

الإب�اعي �أ�عاده الف���ة (اس���اف الف�ص، وت�ل�� الأف�ار، وال��ق�، وال���� وال�����) ل�� م�ی�� ش��ة 

ز�� للات�الات في الع�اق، ت� الاع��اد على ال��هج ال�صفي ال��ل�لي وعلى اس���ان �أداة رئ���ة في ج�ع  

رات العل�ا وأص�اب الق�ار في ال���ة وق�  ) ف�داً ت�زع� على الإدا30ال��انات وال�عل�مات وزع� على ع��ة (

الإح�ائي   ال��نامج  �اس���ام  ال��انات  ت�ل�ل  وت�ل�ل  )SPSS( ت�  الارت�ا�  الف�ض�ات ومعامل  اخ��ار  وت�   ،

الق�رة على   ل�یها  ال���ة  أن  أب�زها  الان��ار، وق� أف�زت الأسال�� الإح�ائ�ة ع�داً م� الاس���اجات لعل 

ثق   ل�لاءمال�غ���   ���� تع���ها م� خلال ت����  ال���ة  ال��دة في  ثقافة  ت��� أن  ف�ها، و��ل�  افة ال��دة 

ال���ة،   تع�ز  ال�ي  الأف�ار  وع�اص�    وأ�ه�ت غ�س  ال��دة  ثقافة  ب��  مع���ة  ارت�ا�  علاقة  وج�د  ال��ائج 

ال��ص�ات داخل ال��س�ة، وم� أه�    الإب�اعيو��ل� ت�ث� ثقافة ال��دة في ع�اص� ال�ل�ك    الإب�اعيال�ل�ك  

وق�رة   ت����  على  والع�ل  العامل��  ب��  �ال��اواة  الاه��ام  إل�ها ض�ورة  ال��صل  ت�  وأص�اب   الأف�اد ال�ي 

ال���ة   في  وم�ار��ه�  الع�ل��  دمج  وض�ورة  إم�ان�اته�  وت����  ت�ر��ه�  خلال  م�  ال���ة  داخل  الق�ار 

ل ال���ة  داخل  العامل��  ل���ع  ال�قة  وم�ح  أف�ل،  ن�ائج  أف�اره�  ل��ق��  على ��ح  الق�رة  ل�یه�  ت��ن  �ي 

 و�ب�اعاته� ��ل ثقة للاس�فادة م� ال��� م�ها والع�ل على ت���قه. 

 ) للعامل�� دراسة   الإب�اعيال��دة ال�امة في ت���� ال�ل�ك    إدارةث� ت���قات  أ  :)2021ش�اد ناص�

  :2حالة م�س�ة ال��ائ��ة لل����جات ب������ل� 

  �فة تأث�� ت���قات إدارة ال��دة ال�املة على ال�ل�ك الإب�اعي للعامل��، ه�ف� ه�ه ال�راسة إلى مع

م� خلال ت��ی� أ�عاد ت���قات إدارة ال��دة ال�املة وال����لة (حلقات ال��دة، ال����� ال�����، ال��جه ن��  

ال��  ال�لاقة،  (الأصالة،  للعامل��  الإب�اعي  ال�ف���  مهارات  وأ�عاد  م�ه)  والان�لاق  الإفاضة،  ال���ن  ونة، 

للأغ��ة   ال��اعي  �ال����  م��ان�ة  دراسة  خلال  م�  العلاقة  وفه�  ال���لات)،  ت�اه  ال��اس�ة 

عامل ��ا ت� اسـ���م   120ول��ق�� ه�ف ال�راسة ت� ت�ز�ع اس���ان م� ع��ة ت���ن م� ،  SOFACTال�����ة

ال��ائج،    SPSS25ب�نامج   واس���ج  الف�ض�ات  إح�ائ�ة    أن��ائج  ال  وأك�ت لاخ��ار  دلالة  ذو  تأث��  ه�اك 

ال��دة ال�املة في ت���� ال�ل�ك الإب�اعي للعامل�� في ال���� وم� أه� ال��ص�ات ال�ي ت�    إدارةل����قات  

إلى ال����� على  أنه م� ال��ور� أن ت�عى م�س�ة ال��ائ��ة لل����جات ب�لا�ة ت�����ل�    إل�ها ال��صل  

 
تع��� ثقافة ال��دة وتأث��ها في ال�ل�ك الإب�اعي ��� اس��لاعي لع��ة م� م�ی�� ش��ة ز�� للات�الات ال���قلة    ه�� قاس� سع��:  1

    /download/6c43c23ad8478e91https://www.iasj.net/iasj  .2018، 03ال��ء  41، م�لة ال�امعة الع�ا��ة، الع�د في الع�اق

ناص�:    2 لل����جات  ش�اد  ال��ائ��ة  للعامل�� (دراسة حالة م�س�ة  الإب�اعي  ال�ل�ك  ال�امة في ت����  ال��دة  إدارة  أث� ت���قات 

  . 2021 ، 02الع�د  05م�لة شعاع لل�راسات الاق��اد�ة، ال��ل� ب������ل�)، 
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الاه��ام ب����ة الإب�اع وال�أك�� على ال��اخ ال�����ي ال�اع� له وت�ف�� ج�    ت���ة الق�رات الإب�ا��ة للعامل��؛

م� لل��ار�ة �الأف�ار م� خلال اج��اعات حلقات ال��دة وال����� ال����� ح�ى ���ح صفة م���رة ف�ها  آ

ال م����  على  س�اء  م����اتها،  م��لف  ال��س�ة  وعلى  ت����  ح�ى  ��ل،  ال����ة  أو  ال��اعة  أو  ف�د 

إلى   وال�عي  معه�  علاقات  ب�اء  خلال  م�  ع�لاءها  على  ال��اف�ة  ال�اقع،  مع  وال����  وال�قاء  ال��اف�ة 

إرضاء ت�لعاته�، والاس�فادة م� أف�اره� لأن الع��ل �ع��� ش��� اس��ات��ي وم��ر مه� للأف�ار الإب�ا��ة  

  لل��س�ة.

 إ ��ال،  در��ت�اتي  م���  ،  ح�ش��  الإب�اع   ):2022(ب�اغ  ت�ق��  في  ال������ة  ال�قافة  م�اه�ة 

  :1ال�����ي 

ته�ف ه�ه ال�راسة إلى ت�ض�ح العلاقة ب�� ال�قافة ال������ة والإب�اع ال�����ي وس�ل م�اه�ة ال�قافة  

ف�� ال��عارف عل�ه أن الاق��اد  ،  ال��ی�ةال������ة في ت�ق�� الإب�اع في ال�����ي في م���ات الأع�ال  

وآل�ات   مفا���  ال��م �ف�ض  ل�ع���    ت�����هالعال�ي  إ�ارها  الع�ل في  الأع�ال  ج�ی�ة وج� على م���ات 

ال�اج�ة   العال��ة  الاق��اد�ة  ال��س�ات  ال�ي أص���  ال�فا���  ه�ه  ال����ة؛ وم� ج�لة  ت�اج�ها وم�ان�ها 

ة ال������ة والإب�اع ال�����ي؛ ذل� ل�ا له�ا م� أث� على سل���ات العامل��  ت�لي لها أه��ة خاصة ؛ ال�قاف

ون�ائج ال����ة الاق��اد�ة. ��ا ته�ف إلى مع�فة رأ� العامل�� ب�ع� ال��س�ات الإدار�ة ح�ل واقع ال�قافة 

 والإب�اع ال�����ي �ال��س�ات ال�ي ی����ن لها. ال������ة

اسة أن وج�د ثقافة ت�����ة ا��اب�ة �ع�ي وج�د �اقة وق�ة إ��اب�ة  ولق� ت��� ل�ا م� خلال ه�ه ال�ر 

��ا ت���  ،  ����ها أن ت�اه� في وج�د إب�اع ت����ي م� شأنه أن ��اه� في ت���� وتع��� ت�اف��ة ال��س�ة

؛ الآل�ات و ل�ا أن م�اه�ة ال�قافة ال������ة في ت�ق�� الإب�اع ال�����ي ی��قف على وج�د ج�لة م� ال��و�  

  ال�ي م� ب��ها ���عة وم���ات ال�قافة ال������ة ال�ائ�ة. و 

  ) تأث�� ثقافة ال��دة على سل�ك الع�ل الإب�اعي    ):2021إ��ان ماه� جل�ل، �اه� نع�ان ع�� الل���

  :2للعامل�� 

ل�� العامل��. على ال�غ� م�   الإب�اعي تق�ي أث� ثقافة ال��دة على سل�ك الع�ل   إلىته�ف ال�راسة  

ال����ي، إلا أنه لا ی���� تلقائ�ا. ��� أن   للإب�اعللعامل�� ه� ال���ر ال�ئ��ي    الإب�اعيالع�ل  أن سل�ك  

سل��ه�   ل�����  ال��اس�  ال��اخ  للعامل��  ال��ادة  ال�راسة  الإب�اعيت�ف�  م�هج  ال��دة.  ب�قافة  م�ع�ما   ،

ال�راسات ال�ا�قة م� أجل ال��ق��  �����ف ال�فا��� ال����ة القائ�ة على ن���ة الإدراك الاج��اعي و���اول  

ثقافة   ت�ف��  ج�اً  ال��ور�  م�  أنه  إلى  ال�اح�  وخل�  ال�راسة.  م�غ��ات  ب��  ال�فا����ة  الارت�ا�ات  في 

 
م���:    1 ب�اغ  ��ال،  ح�ش��  إدر��،  الت�اتي  الإب�اع  ت�ق��  في  ال������ة  ال�قافة  لل�راسات�����ي م�اه�ة  الأكاد���ة  م�لة   ، 

  .2022، 02، الع�د 14الاج��ا��ة والإن�ان�ة جامعة ح���ة ب� ب�علي ال�لف، ال��ل� 

 https://www.asjp.cerist.dz/en/article/195146   
م�لة ت���� للعل�م الإدار�ة ،  تأث�� ثقافة ال��دة على سل�ك الع�ل الإب�اعي للعامل��إ��ان ماه� جل�ل، �اه� نع�ان ع�� الل���:    2

   . 2021، 2، ال��ء 53، الع�د 17والاق��اد�ة، �ل�ة الإدارة والاق��اد، جامعة ت����، ال��ل� 

https://www.iasj.net/iasj/download/5a4195b70d2e064f?fbclid   
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الع�ل   سل�ك  اس���ار  ل��ق��  على  الإب�اعي،  ال��دة  إ��ابي  تأث��  ال��دة  ل�قافة  ���ن  ق�  م�اثلة،  ����قة 

علاوة على ذل� تع� ثقافة ال��دة، ��اح� م� الع�امل ال�قا��ة، ض�ور�ة ج�ا لل����ة  الإب�اعي،  سل�ك الع�ل  

م��لف   في  والاب��ارات  الأف�ار  ف��  على  ��اع�  مفا����ا  إ�ارا  ال��دة  ثقافة  تق�م  ح��  ق�اع  أ�  أو 

ال� ال����ة  يال��الات  في  وال�عف  الق�ة  نقا�  لاك��اف  أساس�ة  م�اه�ات ،  تع���  تق�م  ال�ال�ة  ال�راسة 

لل����ة    ���� ت���� ن�ائج ال�راسة ���اسة ،  ت��ع العامل�� على ت���� سل��ه� الإب�اعي في الع�ل  ن���ة

  .تق��ح ه�ه ال�راسة ف�� ه�ه ال��غ��ات ت�����اً الإب�اعي، و ل����� سل�ك الع�ل 

 ال�قافة ال������ة ودورها في ت�ق�� الإب�اع ل����ات الأع�ال    ):�2019اص�ر عق�لة (،  ج الهاش�ي�عا

 :1دراسة حالة م�س�ة ال��فال 

ال��ام  ،  یه�ف ه�ا ال��� إلى مع�فة العلاقة ب�� ال�قافة ال������ة م� خلال أ�عادها (ال��� ال�����ة

(،  ال�هارات  خلال  م�  ال����ات  و�ب�اع  الف�د�الأسل�ب)  ال�����ي).  ،  الإب�اع  والإب�اع  ال��اعي  الإب�اع 

في   الإب�اع  ت�ق��  في  ال������ة  لل�قافة  دور  ه�اك  هل  مفاده  رئ��ي  ت�اؤل  في  ال���  م��لة  وح�دت 

��س�لة لل���ل على ال��انات ح�� ت��ن    الاس��انةاس�ع�ل�ا  ،  ولأجل ال�أك� م� ص�ة الف�ض�ات ،  ال����ات 

الإ�ا  م�  ال���  ال��فالم���ع  م�س�ة  في  (،  رات  اخ��ار  في  الع��ائ�ة  الع��ة  ال���  م�  38و���   (

وال������� ال�ام�ة  الإح�ائ�ة،  الإ�ارات  الأسال��  م�  م���عة  �اس�ع�ال  ال��انات  ت�ل�ل  ج��  ،  وق� 

ال� م�  اوت�صل  م���عة  إلى  م�ها  الاس���اجات ح�  م�س�ة  ،  وال��ص�ات  في  ال�ائ�ة  ال������ة  ال�قافة  أن 

م���عة في  ،  ووج� تأث�� ذو دلالة إح�ائ�ة لع�اص� ال�قافة ال������ة،  تقع ض�� ال����� ال���س�،  ال��فال

له تأث��  ،  ال�هارات و ��ا وأ�ه�ت ن�ائج ال��� �أن �ع� ال��� ال�����ة  ،  م�ل ال�راسة��س�ة  الالإب�اع ل��  

  م� الإب�اع ل�� م�س�ة ال��فال. في ال�فع �الغ الأه��ة

 : ال�ا�قة   ات أه��ة ال�راسة مقارنة مع ال�راس .  4

وال�راسات م الأ��اث  في  معال��ها  وال�����ن  ال�اح��ن  حاول  ال�ي  الإش�ال�ات  ع�ض  خلال   �

 ال�ا�قة ی���� ما یلي:

   ال�اردة دراسات م�ج��ة، خاصة وأنها ت�ه� في ال�ا�قة  ثقافة  تع��� ج��ع الأ��اث  ب��  العلاقة  ت�ل�ل 

واح� م�  دراسة جان�  ت����ها على  ���� في  ذل�  الق��ر في  ال�����ي، ول�� وجه  والإب�اع  ال��دة 

أ�عاد ثقافة ال��دة ( ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي، رضا الع��ل) مقابل ال��غ��  

�الي �ع��� ت��ق ال�راسة إلى ت�ل�ل ه�ه العلاقة ب�� م��لف  و�ال، ال�ا�ع الإب�اع ال�����ي لاخ��ار العلاقة

أ�عاد ال��غ�� ال���قل وم��لف أ�عاد ال��غ�� ال�ا�ع �إضافة ن���ة وم��ان�ة ����ص ه�ا ال��ال وعلى  

ح�� ت�لعاتي ال����ة ل� ���� أن ت� ت�اول ه�ا ال��ض�ع ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة 

 ���� مع�� ال�راسات ت�اول م�غ�� ال�قافة ال������ة وعلاق�ه �الإب�اع    عاده ال�ي ت� ص�اغ�هاال��ا��ة �أ�

 
�اص�ر عق�لة:    1 الهاش�ي،  ال��فال�عاج  دراسة حالة م�س�ة  الأع�ال  ل����ات  الإب�اع  ت�ق��  في  ودورها  ال������ة  م�لة  ال�قافة   ،

  .2019، 02اص�ة، جامعة ع�ار ثل��ي الأغ�ا� ال��ائ�، ع�د أ��اث اق��اد�ة مع

http://193.194.91.150/en/downArticle/623/2/2/123779?fbclid   
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  ؛ ال�����ي

  ر��ت أغل� ال�راسات ال�ا�قة على ت�ل�ل ال�ور أو الأث� أو العلاقة �اس���ام مقار�ة واح�ة (ك���ة م�

ي ل��انات الاس���ان)، أما ت�ل�ل  خلال ت�ل�ل ب�انات دل�ل ال�قابلة أو ���ة م� خلال ال��ل�ل الإح�ائ 

ال�راسة ����ة م�اه�ة ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة، ����ن �اس���ام  

ال�قار  أو  ال�قار����  (ال��كلا  ال���ل�  ال��هج  أو  اله���ة  ل���� �ة  ال����  (ال��ل�ل  ال��اه�ة    ةل��) 

أ�عادها خلال  م�  ال�قابلة  ،  وال�ف��ل  دل�ل  ل��انات  ال��في  ، )NVIVO12(ب�نامج    �اس���اموال��ل�ل 

ال��ل�ل   و��ا  وال��ق�مة  ال����ة  الإح�ائي  ال��ل�ل  ��ق  �اس���ام  الاس���ان  ل��انات  ال��ي  ال��ل�ل 

ال��ائ�ة ثقافة ال��دة م� وجهة ن�� الع�ال    و��ل� ت� دراسة م�غ��  العاملي ال������ ون��جة ال�عادلة 

 ؛ وال��ائ� وال�ي تع��� نق�ة ج�ه��ة في م�ض�ع دراس��ا

 الأكاد��ي الأداء  ناح�ة  م�  العلاقة  ت�ل�ل  ال�ا�قة على  والأ��اث  ال�راسات  أغل�  ن��ها  ،  ر��ت  ب���ا 

الإدار�  الأداء  ناح�ة  م�  العلاقة  ت�رس  ال�ي  �الأ��اث  ق�رن�  ما  إذا  ال��س�  قل�لة  ال��ا��ة،  في  ات 

ب��   العلاقة  ت�رس  ال�ي  تل�  الأ��اث  ه�ه  ال�����ي ون��  والإب�اع  ال��دة  تق�م    ثقافة  ب���ا  ج�ا،  قل�لة 

ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����،  :  ر�عةال�راسة ب��ل�ل ه�ه العلاقة ����قة م��ازنة م� ناح�ة الأ�عاد الأ

����ة م�اه�ة ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع  قة ل��ل�ل  وتع��� أ��ا س�اال��اخ ال�����ي، رضا الع��ل،  

 ن���ا وم��ان�ا؛  ال�����ي

   وخ��صا أخ��،  ق�اعات  في  العلاقة  ه�ه  ت�لل  ال�ا�قة  ال�راسات  �ع�  أن  ��ل�    ����ة یلاح� 

م�اه�ة ثقافة ال��دة في م�س�ات ال�عل�� العالي، على اع��ار أن م��لح ثقافة ال��دة ��ع� ��اسه 

ق�اع ال��ا��ة،    في  لل��س�ات  �ال���ة  ح�ی�ا  مفه�مه  ی�ال  ���� لا  ال����ات  ال��ع�د  ال��اعي 

�فه�مه ُ�ع� سهل ول�� ت���قه في أرض ال�اقع ی��ل� ته��ة ب��ة ثقا��ة م�اس�ة له وه�ا ما نه�ف إلى  ف

ال�ق ه�ا  تغ�ي  فال�راسة  وعل�ه  ��ه،  ال��اه�ة  الأ�عاد  م��لف  م�اق�ة  م� خلال  إل�ه  م�  ال�ص�ل   �

 ����ة م�اه�ة ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة.  ناح�ة ال��ام ب��ل�ل

ال�راسات   وت�ل�ل  ع�ض  ث�  ال�راسة،  في  ال��ه��ة  ال�عال�ة  وت�ض�ح  ال�راسة  إش�ال�ة  تق���  و�ع� 

  : ال�راسة وصع��اتها ��ذجنال�ا�قة الع���ة والأج���ة وت�ض�ح أه��ة ال�راسة مقارنة معها، ن��اءل ع�  

 : ن��ذج ال�راسة ثام�اً 

ب�اء� ت����ه  ت�  ال��  ال�راسة  ن��ذج  ال��الي  ال��ل  وال��ل�ل  ��ل  ال�ا�قة  ال�راسات  ت�ل�ل  على 

  ال���� وال�فا���ي ل�قافة ال��دة والإب�اع ال�����ي: 
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  : ن��ذج ال�راسة الاف��اضي )1- 1( ال��ل رق�

  

    

  

    

  

  

  م� إع�اد ال�ال�ة ال���ر: 

وق�  ���غ�� تا�ع،    والإب�اع ال�����ي ���غ�� م��قل    أ�عاد ثقافة ال��دةال�راسة ب��  العام  ی��� ن��ذج  

ال��س�ة للع�ال في  ال��جه  الأول  ال���ذج  ال�راسة  ت��ل  أ�عاد   م�ل  ال���قل  ا  على  فيل��غ��  :  ال����لة 

الإدار�ة تع���    ال��ادة  ال��دةل�����    أساسي����أ  ال�ي  العل�ا،    (ت��ل:و   فل�فة  الإدارة  في ال��ام  ال��ار�ة 

الق ل�قافة  ات�اذ  ��ل�  ال�ع�زة  الأسال��  م�  أسل�ب  �اع��اره  ال�����  وال�����  الفعال)؛  ال��اصل  �ارات، 

م�   ال�����ي  ال��اخ  و�ع�  ال��ف��)،  ال�����،  الع�ل،  ف�ق  ب�اء  خلال  م�  (ال�����  ��ل�  و���ل  ال��دة 

ا ال�����ي،  ال�����ي، الان��اء  ال����لة في (اله��ل  إلى م�ش�اته  ال���ق  ال�����مة)خلال  أما   ل����ل�ج�ا 

ف���له ثلاثة أ�عاد:   ال�ا�ع  ال��س�ة)؛  ال��غ��  ال��اعة،  الف�د،  ال�����ي (على م����  ال���ذج  الإب�اع  أما 

ل�قافة ال��دة وه� رضا الع��ل م�    ال�اني ال��جه ل��ائ� ال�ع� ال��ه��  ال��س�ة م�ل ال�راسة ف���ل في 

(الال��ام م�ش�اته  إلى  ال���ق  في خلال  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  م�اه��ها  و����ة  الات�ال)  ال�قة،   ،

  ال��س�ة.

الإب�اع ال�����ي  في ال��س�ة ال��ا��ة ثقافة ال��دة في ال��س�ة ال��ا��ة 

الإب�اع ال�����ي أ�عاد ثقافة ال��دة

 ال��ادة الإدار�ة 

 ال����� ال�����

 ال��اخ ال�����ي 

 رضا الع��ل

 على م���� الف�د 

 على م���� ال��اعة 

ال��س�ةعلى م����   

 الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة 

 

(ال���؛ ال��غ��ات ال����ة ال�����ة 

 ال��؛ ال���فة؛ ال�����، ال���ة، الأق�م�ة) 

(ال���؛ ال��غ��ات ال����ة ال�����ة 

ال��؛ ال���فة؛ ال�خل ال�ه��؛ م�ة 

 ال�عامل مع ال��س�ة) 

 ال���ذج ال��جه للع�ال 

لل��ائ�ال���ذج ال��جه   
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  صع��ات ال�راسةتاسعاً: 

  � أه� صع��ات ال�ي واجه�ها فال���: م

�ال�غ��ة ال����ة له    �ع�   ل� ���ى ،  ���� الق�ل أن م�ض�ع ثقافة ال��دة  �ال���ة لل�ان� ال����:

  . على ع�� ال��ادر الأج���ة،  �ال��ادر الع���ة

ت�ام�� الف��ة الأولى ل�راس��ا  ع�� ت�ز�ع اس���ان ال��جه للع�ال وال��ائ�    ة لل�ان� ال���اني:��ال��

� ال�الاس��لا��ة  ��ن�ور  ��ل�  و ،  رونا� �ائ�ة  م�س�ة  معها  ت�عا��  ال�ي  والاق��اد�ة  ال��اس�ة  ال��وف 

و��ل� ع�م ال��اوب ال���قع م�  ،  وال�ي س��� ال�ف��ل ف�ها في ال�ان� ال���اني  ب�ج ب�ع���ج  �����ون�إل

في  وال��ء  ت���عها  في  وق�  اق��ى  م�ا  ال�راسة  م�ض�ع  ح�ل  وال��انات  ال�عل�مات  ل��ع  ع�الها  ��ف 

  ت�ل�ل ال��انات.
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 :الف�ل خلاصة

ال�راسة  ل م�ض�ع  تق���  الف�ل  ه�ا  في  حاول�ا  م�  ق�  ت�  وال�ي  ال���  إش�ال�ة  ت��ی�  خلال  م� 

ال�����ر ح�ل   ال�راسةالإش�ال  ال��س�ة م�ل  في  ال�����ي  والإب�اع  ال��دة  أس�اب  ثقافة  ت����  ت�  �ع�ا   ،

ال��ائ��ة خاصة في  ال��ا��ة  اخ��ار ال��ض�ع وال�� رأی�ا أنه ���ح م��ل ی��ز في الع�ی� م� ال��س�ات  

الاق��اد�ة والاج��ا��ة، ل�ق�م �ع�ها الأه��ة والأه�اف م� ال�راسة وال�ي م� شأنها أن تق�م  �ل ال���لات  

ت�   ����ا ��ا  ت��ی� م�ض�ع  ال�ي ساع�ت�ا في  ال�راسات  ال��ال، وت� ع�ض �ع�  إضافة عل��ة في ه�ا 

ا   ال���ق  وص�اغة  ال�راسة،  ل��ض�ع  ال����ة  وال��ش�ات  لل�قار�ة  أنهال�ي  لف�ض�ات  إجا�ات  رأی�ا  تق�م  ا 

  لل��اؤلات ال���وحة. اح��ال�ة

  

  

  

  

  

  

  

  

    

  



 

  

  

  

  

  

  

  

  

 
   

  

  

  

                                                     

  �ي: الإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ثاالفصل ال
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 ت�ه��: 

ی����  ا ال��اعي  الق�اع  ی�قى  ول��  والق�اعات،  ال��الات  ج��ع  في  ال�ق�م  زم�  في  ن���  ل��م 

�قاء  � فلا  ن�ه�ها،  ال�ي  ال��اف��ة  ال���ة  م�غ��ات  مع  ال����  م� خلال  وذل�  م�ای�تها  م�  ب�  لا  ����ات 

ل��س�ة تع��� الأسال�� ال�قل���ة، ال�ي أص��� ال��م مه�دة �ال�وال، ف����� م�اد� إدارة ال��دة ال�ي تع���  

وال���� ال��اح  أساس�ات  ال��اح  م�  ت�ق�  أن   ���� خلا  لا  م�  ال��اد�  لإلا  ه�ه  ذه��ات   غ�س  في 

ال��دة، و   ��� ثقافة ت�ت�� على  إلى  ن�ام  ف����ل م�  العامل��،  ال����  وسل���ات  أن  ال�اح��ن على  ��ف� 

ال���قي ال�� ت�اجهه ال��س�ات لل�قاء ه� ����ة ت���� ثقافة ال��دة و����ة ال��اف�ة عل�ها، ح�� ����عي  

فاءاتها وق�راتها لل�ص�ل إلى ت�ق�� ال���� والإب�اع، ال�ي ت��� لها  الأم� ت���� ج��ع ع�الها وم�اردها، �

  م�قعا ت�اف��ا م�ف�قا وم���اما في �ل ب��ة ت�� �ال��عة وال�عق��.

ال��دة   �ال���  ثقافة  ج�ی�ا  م�ض�عا  ال������ة�اع��ارها  أص���  ال�قافة  م�  مه�ا  خاصة  ،  ج�ءا 

توأنه عال��ة بل�غ   على  ال��س�ات   �اع� ا  ت�اف��ة  وض�ح    م����ات  إ�ار    ا و�ج�اءاته  اوم�ادئه  ا���هفي 

و�ش�اكه�    اوق�رته العامل��  ت�ف��  روح  فوت����ه�  على  وت���ة  الع�ل  ل�یه�  الإب�اعي  �قافة  الف  ،وال�ف��� 

  ال������ة تع��� القاع�ة ال��ه��ة ل�قافة ال��دة في ال��س�ة.

لل الف�ل  ه�ا  ت����  ت�  م�ا س��  ال��س�ة،  ان�لاقا  في  ال��دة  ثقافة  في  م� �ع��  وس����ق 

  خلاله إلى ال��اور ال�ال�ة:

  ال�املة؛  الإ�ار العام لإدارة ال��دة أولاً:

  ال�قافة ال������ة في ال��س�ة؛ ثان�اً:

  ثقافة ال��دة في ال��س�ة؛ ثال�اً:

  : أ�عاد ثقافة ال��دة في ال��س�ة.را�عاً 
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 لإدارة ال��دة ال�املةأولاً: الإ�ار العام 

الق�ن الع����، في أعقاب    مع ب�ا�ة ال�����ات م�الأم�    ��اد �ه�    ��فه�م   دارة ال��دة ال�املةإ

ال�ا�ان   في  ال�ان�ة،  العال��ة  ال��الات ال��ب  ج��ع  في  إنه�ار  م�  لها  ح�ث  ل�ا  على  �����ة  ، خ��صا 

غل� ال�ول وعـ� ار وال���ر إلى أن ساد في أ �م في الان�� ق��اد�، وس�عان ما أخ� ه�ا ال�فهال�ع�� الا

وم��ل الق�اعات  ال�،  ال��الات   فم��ل  ال��دة  إدارة  مفه�م  إ��اح  أجل  مـ�  وم�  ال��ایـة  في  ب�  لا  املة 

  وأه� روادها ال��اه��� ف�ها.  ال��دة ال�املة إدارة ما��ة ث� اس�ع�اض  ما��ة ال��دةعلى  �فال�ع

  ال�املة: . أساس�ات إدارة ال��دة  1

ته�ف  إ وال�ي  ور�ائ�،  وتق��ات  م�اد�  على  تق�م  ال�ي  ال��ی�ة،  ال�فا���  م�  ال�املة  ال��دة  دارة 

  ال��س�ة إلى ت���ها، م� أجل ت�ق�� ج�دة في الأداء وال��مة في ال��س�ة.

 : ما��ة ال��دة .1.1

،  اف��ة في م�ال ن�ا�ها تع��� ال��دة سلاحاً إس��ات���اً �ال���ة لل����ة وذل� لأنها ت�ق� م��ة ت�

م����   ىعل   أوالأف�اد    � م���   على�اه��ام ���� س�اء  ى  ت�� ح� ال�فا��� ال�اس�ة ال�ي  أ�م ال��دة  و�ع� مفه

  إلى ه�ا الاه��ام م� م��لف ال�هات    أد�ومل���ها، وق�    وأح�امها  أن�اعهااخ�لاف    على   الأع�ال م���ات  

  . اخ�لاف وجهات ال��� ����ص ال��دة

�ال����ات ال��ا��ة وال��مات�ة،  :  مفه�م ال��دة  .1.1.1 العال�  ارت�� مفه�م ال��دة على ن�اق واسع م� 

، ��ل� ارت��� ال��دة �ال����ات ال�ا�ان�ة ال�ي  الاق��اد�ةلأنها حقق� لل��س�ات ق�رة عال�ة في ال��اف�ة  

وز ت�لعات ال���ف��ی�، وما اس��اع� أن ت��� س�ع�ها، وتغ�و الأس�اق العال��ة م� خلال ق�رتها على ت�ا

ال��دة   رواد  أف�ار  �ف�ل  �ان  ال�ا�ان�ة  ال��اعة   Kaoru؛  Joseph Juran؛  W.Edwards Deming(حقق�ه 

Ishikawa  ،(ه�ت في أوائل ال������ات م� الق�ن الع����، ح�� �ان�    وال�ي  ال�ی� أس��ا لفل�فة ال��دة�

ق�م   ال�ا�ان ع��ما  ب�أت م�  ق�  ال��دة  ال�ا�اني    )W.Edwards Deming(ق�ة  الع�ل  قادة  أمام  م�اض�اته 

في   ال�ا�ان  ه���ة  �ع�  ال�ه��  شعاره�  رفع�ا  ق�  �ان�ا  ال��  ال�ق�  في  ش�ی�،  ���اس  أف�اره  اس�ق�ل�ا  ال�� 

  ال�ان�ة ( ال���ی�، أو ال��ت).  ال��ب العال��ة

وال��دة  الإدار�ة،  لل��دة  وال������ة  الاق��اد�ة،  �ال��ان�  ارت���  ال��ی�  ال���لح  في  ال��دة 

ال������ة، وال��دة ال��ا��ة، وال��دة ال�را��ة، وهي م���مة ���اصفات، ومعای��، ومقای�� م��دة، ول� 

  . 1تع� خاضعة لل��اج، وال�وق ال���ي 

لغة:  �تع��   .2.1.1 إلى   ال��دة  الل��ء  هـ�  مـا  مفهـ�م  تع���  م�اولة  ع��  ال�ه�  إلى  ی��ادر  ما  أول 

ی���� على مفه�م ال��دة، ح�� تع��� الق�ام�� وال�عاج� م�ادر أساس�ة لا    الق�ام�� وال�عاج�، وه�ا ما 

  .ال�فا��� وج�ورها ���� الاس�غ�اء ع�ها لل�ع�ف على م��ر ن��ء

  �ل معاج� اللغة الع���ة وأك��ها، ن�� أن �ل�ة ج�دة"ل�ان الع�ب" لاب� م���ر، وه� أش إلى�ال�ج�ع 

 
  . 17، ص 2018ال��عة الأولى، ناش�ون وم�زع�ن، ع�ان، الأردن،  : إدارة ال��دة ال�املة م�خل ح�ی�، م��� سع�� ن�� 1
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ال�د�ء، وق� جاد وأجاد أتى �ال��� ار ج��اً، وال��� ن���  عل جاد ��ـ�د، وجـاد الـ�يء أ� صم��رها الف

الفع أو    �ال��� م� الق�ل، و�قال جاد الع�ل أ� ح�� وعلا م���اه، وجاد ال�جل أ� أتى  1ل م� الق�ل أو 

  .2الفعل، و"ال��دة سلامة ال����� و�تقان ال��عة" 

�ل�� ل�ل�ـة    (Qualité)و (Quality) اتع�د  ال�قابل���  ال��الي،  عـلى  والف�ن��ة  الإن�ل���ة  اللغ���  في 

اللات���ة  ال�ل�ـة  إلى  ال�لا� (Qualitas) "جـ�دة"  ودرجة  ال�يء  ���عة  أو  ال���،  ���عة  تع�ـي  ، 3ة ال�ـي 

ولا    ، وعل�ه فال��دة أولا هي م�ألة وصف (Quel)  أ� (Qualis) م��قة م� ال�ل�ة (Qualitas) و��ورها ال�ل�ة

  .4ی��و أنها ت���� ح��ا ����ا، على الأقل في أصلها 

إص�لاحاً:3.1.1 ال��دة  تع���  غ�ار    .  على  ال��دة،  ل�فه�م  عل�ه  وم�ف�  ودق��  واح�  تع���  إ��اد  إن 

ال�فا��� في العل�م الإن�ان�ة، �ع��� أم�ا غا�ة في ال�ع��ة، وذل� راجع إلى أن ه�ا ال�فه�م ق� ال���� م�  

،  وغ��ها  ه م��لف ق�اعات ال��ا� الاق��اد�ة وال��م�ةعا في أغل� ال�ول، ��ا ش�ل ت���قع�ف ان��ارا واس

  ورغ� ذل� ���� الإشارة إلى م���عة م� ال�عار��. 

وج���ة    �American National Standards Institute (ANSI)ة الأم����ة  �ع�ف معه� ال�عای�� ال���

الأم����ة ال��دة  ال��ا�ا    American Society for Quality Control (ASQC)  ض��   " أنها  على  ال��دة 

  .وال��ائ� ال�ل�ة لل�لعة أو ال��مة وال�ي ت��ل على ق�رتها في تل��ة الاح��اجات"

ال��  ال��دة ح��    دة�ع�ف قام�س أك�ف�رد  ال����"، ��ا تع�ف  أو م���� م�  " درجة  أنها  على 

ال���ج أو ال�  ISO  8402ال��اصفة   �مة ال�ي ت��� ق�رته على ت�ق��  �أنها م���ع خ�ائ� وم�اصفات 

  . 5ش�اع حاجات مع��ة) ا(

��ة  فهي م���عة ال�فات ال�� )��2000عة    9000(  إی�وأما تع��� ال��دة وفقاً لل��اصفة ال��اس�ة 

لل���ج (أو ال��ا� أو الع�ل�ة أو ال����ة أو ال���) وال�ي ت�عله قادراً على تل��ة الاح��اجات ال���قعة، 

�فه�م ی��� أن  ، فه�ا الأو ال�ف�ق عل�ها  ال���قعةوم� ه�ا ی��ح أن ج�ه� ال��دة ی���ل في تل��ة ال�اجات  

ال���ج   ���ائ�  الاه��ام  فق�  ت����  لا  إلى    و�ن�اال����ع    أث�اءال��دة  ال�ص�ل  إلى   أس�اق ت�ع�اها 

ی�د�    إ��اد وال�ف��� في    والإب�اعج�ی�ة،   ال��ال ال��اعي، م�ا  العل�ي في  ال���ر  ت�اك�  ت��رات ح�ی�ة 

  .��6ق�ل�ة إلى ت�ق�� حاجات الع��ل وال�ف�ق على ت�قعاته ال�ال�ة وال�

ب��لفة    )Deming(د���ج    �ع�ف ی��اس�ان ال��ق  ال��اس� والاع��اد  " ال��دة هي درجة م��قعة م� 

  ��ا تع�ف ج�دة ال�لعة أو ال��مة �أنها:  م��ف�ة".

 
  .110، ص2010، ال����، 4دار ال��ادر، ال��ء  ل�ان الع�ب:أب� الف�ل ج�ال ال�ی� ابـ� م��ـ�ر:  1

  .  418-417، ص ص 2008، عال� ال���، ال��ل� الأول، القاه�ة، م��، اللغة الع���ة ال�عاص�ةمع�� أح�� م��ار ع��:  2
  . 15-16ص ص  ،2002، دار صفاء لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  ال�ـ�دة في ال����ات ال��ی�ةمأم�ن ال�راد�ة و�ارق ال��لي:  3

4 Eva Giesen: Démarche qualité et norme ISO 9001,  Une culture managériale appliquée à la recherche, IRD 
Éditions, Paris, France, 2008,  p7. 

، 2017، ال��عة الأولى، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  : ال��ر�� ودوره في ال��دة ال�املة لل����اتع�ار ب� ���ي  5

  .79ص 
  .9، ص��2019ة الاق��اد، �ل�ة ال��ارة، جامعة الاس���ر�ة، م��، م� إدارة ال��دة في ال����ات،ع��� ش�ف ال�ی�:  6
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 .م���عة ال��ان� وال��ائ� ال���دة م� ��ف ال���ن، وال�ي ت��ع حاجاته، مقابل سع� مع�ى  

  ال����ج على إش�اع حاجات ور��ات ال���هل���" ال��دة هي " ق�رة 

   ال��دة هي ال��ا�قة لل��اصفات وال�عای�� ال�ي ت�عها ال����ة، ����ن ال����ج ذو ج�دة إذا �ان ����ل

 له�ه ال����عة م� الق�اع� وال��اصفات الف��ة". 

 "1ال��دة هي الع�ل على ال�ص�ل �ال����ج أو ال��مة إلى م�اجهة ال��اف�ة �ال��ق. 

�ع�ف أ�    ) Juran(ج�ران    ك�ا  للاس�ع�ال  ال�لائ�ة  هي  ال�لعةأال��دة  أو  ال��مة  �ان�  �ل�ا   نه 

وه� ال�� ��عل ال��دة أك�� ق��اً م� ال���ن ال��    ،�ل�ا �ان� ج��ة  ال���عة ملائ�ة لاس���ام ال���هل�

لل���ل�ات وه�ا ��عل ال��دة أك��  على أنها  ال��دة    )Crrosby( ��س�ي  ع�ف  و   �ق�م �الاس�ع�ال. ال��ا�قة 

ت�ف��    ، و��ل�انع�ام الع��ب و   ال�فاء �ال���ل�ات ول�ي ت�ق� ال��دة لا ب� م�  ،  ق��اً م� الإن�اج وخ�ائ�ه 

 . �2ة م� أول م�ة و�ل م�ة الع�ل ���رة ص��

"فا�����م"   جان�ه  أنهالع  إل�هان��  )  A.V. Feigenbaum(م�  ال��مة ى  أو  لل���ج  ال�لي  "ال�اتج   :

ة وال����ع وال��انة وال�ي ت��� م� تل��ة حاج�ات ور��ات � واله��س�اء دمج خ�ائ� ن�ا�ات ال����ج

"إ����اوا"    في ح��  ،3ال���ن" الع��ل")   .IshikawaK(أك�  إش�اع  "الق�رة على  "تاغ�شي"    ،�4أنها:   .G(أما 

Taguchi(  ع �ع ف�صفها �أنها: "تع��� ع� مق�ار ال��ارة ال�ي ���� تفادیها وال�ي ق� ����ها ال���ج لل���� �

�ان��ة  الأداء، وال�أث��ات ال �ن، والف�ل في تل��ة خ�ائ� ذل� الف�ل في تل��ة ت�قعات ال��  ت�ل��ه"، و�����

  . 5ال�اج�ة ع� ال���ج �ال�ل�ث وال���ج وغ��ها 

 ق�رتها ت�د� ال�ي ال��مة  أو لل�لعة  وال�فات  ال��ائ�  م���عة  تع�ي ال��دة ی�� ال�ل�ي �أن  ك�ا

 ������  خ�مة تق��� أو ل�لعة ال����ة إن�اج  �أنها العام ��ع�اها ال��دة  ع�فف  ، أما عق�لي6ال���ات  ت�ق�� على

 مع ی�ف� ال�� �ال��ل ع�لائها،  ور��ات  �اح��اجات  ال�فاء على خلالها م�  قادرة ت��ن  ال�����ة، ال��دة م�  عالي

 تق��� أو ال�لعة لإن�اج سلفا م�ض�عة مقای�� خلال م� ذل�  و��� ل�یه�، وال�عادة ال�ضا وت�ق�� ت�قعاته�،

م�    خلال م� لل��دة ف����،  7ف�ه�ا ال����  صفة  و���اد  ال��مة، الع�لاء  وت�قعات  ���ع ر��ات  ��ا  ال���� 

ال��مة م��قاً، أو  لل���ج  تق��� م�اصفات  لفل�فة   خلال  ان�هاجها  العل�ا أن ت�ه� ما �ع�� ع�  على الإدارة 

��ا أنه لا ی�ج� ص�اغة جاه�ة أو    ،الأه�اف) لل����ة  -ال�سالة    -ال��دة في ال��جه الاس��ات��ي (ال�ؤ�ا  

 
، ال����ة الع���ة لل����ة  9000  إی�وت���� ع�لي ل��� ت���� ال��دة    دور إدارة ال��دة ال�املة في م�اك� ال��ر��،فاروق علي ح���:    1

   2006الإدار�ة، القاه�ة، م��، 
دار ال��اهج لل��� وال��ز�ع،   : م�هج ال��دة ال�ا�اني ال�ایَ�ن في ت���� وت���� الان�اج�ة،ع�نان أب� ال�اغ� م���، ورش�� شاوش مها 2

  . 159، ص 2015ع�ان، الأردن، 
  .15، ص 2005دار ال�ازور� العل��ة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  �املة،إدارة ال��دة الم��� ع�� ال�هاب الع�او�:  3

4 Philippe Détrie: Conduire une démarche qualité, 4ème Ed., Editions d’Organisation, Paris, France, 2001, p20. 
  . 15ص  م�جع س�� ذ��ه،م��� ع�� ال�هاب الع�او�:  5

ص ،  1995وال��ز�ع، القاه�ة، م��، وال��� لل��اعة غ��� دار،   9000ی�وللإ ال�أه�ل وم��ل�ات ال�املة ال��دة إدارة ال�ل�ي: علي  6

  17- 18.ص

  . 17ص ، 2001وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، لل��� وائل دار ،ن��) ال�املة (وجهة ال��دة لإدارة ال���املة ال��ه��ة عق�لي، وصفي ع�� 7
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م�ف� عل�ها ح�ل ص�رة ال����� (ال��ارات أو ال�فا��� أو ال��اد� ال�ي ت���) إلا أن ال��جه الاس��ات��ي  

��� أن �ع�� ���ا ی�د ��ه ع� اع��اد م���ن ال��اد� ال�ال�ة �الإضافة إلى «ال�فه�م ال���لي لل��دة»:  

والان�لاق م�ه، ال����� ال�����، ت���� الأف�اد والقادة، ت���� العلاقة مع    ال����� على ال��ه�ر (ال���ف��)

    .1ال��ردی� 

 عــ�د  اســ�ع�اض  خــلال مــ� ف�هــا ال��ســع تع�ــ�نا وال�ــي لل�ــ�دة،مــ� خــلال مــا ســ�� مــ� تع��فــات 

 مفهـ�م أن ت��ـ�  وعال��ـة، و�قل���ـة و���ـة وم���ـات  وع��ـا، غـ����� ل�����ـ�� ال���لفـة ال�عـار�� مـ�

 مفــا��� ت��ــ�� م��لفــة أ�عــاد  علــى لاشــ��اله ضــ�قة، دائــ�ة فــي ح�ــ�ه ��ــع�  ال��انــ�  م�عــ�د  ال�ــ�دة

 الآراء ت�ــای� إلــى مــا، حــ�  إلــى والاخــ�لاف ال�عــ�د  هــ�ا و�عــ��  وثقا��ــة، واج��ا��ــة وســل���ة و�دار�ــة تق��ــة

 الف���ــة لل�ل��ــة ت�عــا وذلــ� ال�عــار��، أصــ�اب  ن�ــ� زوا�ــا اخــ�لاف ثــ� ومــ� ال�ــ�دة مفهــ�م حــ�ل

 ال��ـ�ج جعـل خلالهـا مـ� ���ـ� ال�ـي لل����ـة ورؤ��ـه مـ�ه�، كـل �ع��قهـا ال�ـي والفل�ـفة ال�قا��ـة وال��ج��ـة

  .2ال���ن  ب�ضا ���ى

لل��دة   الإج�ائي  م�ت��ة  فال�ع���  دی�ام���ة  حالة  والأداء،بهي  ال��مة  ب����ع    وذل�  ����� 

العامل�� وت����ه� وت�ف��ه� وال��اصل معه�، فال��دة ت��� على الع�لاء ال�ارج��� �الاع��اد على الع�لاء 

 ال�اخل��� ل�ق��� ما یل�ي ���حاته� وت�قعاته�.

  . ما��ة إدارة ال��دة ال�املة:2.1

ال��س�ات   م�على  ال��م  تع���  الأداء   به�ف   ال��ی�ة  الإدار�ة � الأسال�  الع�ی�  ج�دة  ت���� 

 ال�ي � الأسال� ه�ه ب�� م� ال�املة  ال��دة إدارة  وتع�   ��قعات و���حات الع��ل ال�ارجي،ل  ة  واس��ا� وال��مات 

��اع� على إلى ت���قها  ی�د� م�ادئها  ف�����  ال��س�ات،  ب��  ال��اف��ة  في �ل  ال��اح   الاس��ا�ة ت�ق�� 

ال�ارج���   ل��لعات   وال�ارجي  ال�اخلي م���ها تغ��ات  مع ال�عامل  في  م�ون�ها دةز�ا وم� جهة، م�ع�لاءها 

 لع�م  ی�جع إن�ا الإدار�   الأسل�ب   ه�ا ت���� في ال����ات  م� ال���� ف�ل ولعل أخ��، جهة م�  وال���� معها

ما��ةال�املة ال��دة و�دارة ال��دة ���ام�� مع�ف�ها إلى  ال���ق  وس���  ال�واد  وأه�   ال�املة، ال��دة  إدارة  ، 

  وال�ف���� ال��اه��� ف�ها.

  . ن�أة إدارة ال��دة ال�املة: 3.1

ب��  ال��ی�ة  العال��ة  ال��اف�ة  ن���ة  وال�ي �ه�ت  ال��ی�ة،  ال�فا���  م�  ال�املة  ال��دة  إدارة    تع� 

والأور  والأم����ة  ال�ا�ان�ة  الإن�اج؛  ال�ف�� و م�س�ات  أب�ز  ال�اضي،  الق�ن  م�  ال������ات  ب�ا�ات  في  ��ة 

ح�� ع�ف مفه�م ال�قا�ة ال�املة  ،)Total Quality Control(مفه�م ال�قا�ة ال�املة على ال��دة  )���� �اوم(

م�ا�قة   اق��اد�ة  ����قة  ال��مات  أو  ال�لع  إن�اج  إلى  ی�د�  فعال  ن�ام  ع�  ��ارة  �أنها  ال��دة،  على 

�اوم(�ات ال���هل�، و����� ت���� وص�انة ال��دة، وق� أشار  ل�اجات ور� �أن ال��دة م��ول�ة    )���� 

 
   .48، ص 2013، 8، الع�د 4واحة ال��ال، م�ل�  : إدارة ال��دة ال�املة وتع�یل ثقافة ال����ات،إب�ا��� ع�� ال�س�لع�� ال��ل�  1
  . 28، ص 2007، 5الع�د  ورقلة، م��اح قاص��  جامعة ال�اح�، م�لة ال�����، والأداء  ال�املة ال��دة إدارةب�م�ی�:  ی�سف 2
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ج��ع الأف�اد العامل�� �ال��س�ة س�اء �ان�ا �ق�م�ن �أع�ال إدار�ة أو ف��ة، ��ا أك� �أنه ��� على �ل ف�د  

نها�ة ال��ب العال��ة  في ال��س�ة ال�أك� دائ�ا �أن م��جات ع�له سل��ة وص���ة م� ال��ة الأولى و�ع�  

ال�ان�ة وضع د���غ م���عة م� الأف�ار ت�ور ح�ل ف��ة ال��امل في ال��س�ة �لها، وذل� م� أجل ال��صل 

إلى م��ج ج�ی�، و�ان الأساس له�ه الأف�ار، أن ال��س�ة تع�ل م� أجل إ��اد �فاءة في م���ها ال�هائي،  

د���ج وأف�اره ال�لامح ال�ئ���ة   ل�ا ��ل� عل�ه إدارة ال��دة ال�املة وال�ي ی�جع أساسها  وق� ح�ل� م�اد� 

نات�ا ع�   �����ا  أم�ا  ال��مة  أو  ال���ج  ���ح   ���� �فاءتها  رفع  ی��  م��املة  م���مة ع�ل  اع��اد  إلى 

  ج�دة الأسال�� ال�����مة في الع�ل ون��ه ال�اك�ة. 

ا��� إدارة ال��دة ال�املة في في ب�ا�ة ال��ع��ات م� الق�ن ال�اضي قام ف�ل�� ��وس�ي ب����� مف

ال�لا�ات ال����ة الأم����ة، واع��� أن ال��اف�ة مع ال�ا�ان ت���عي ت�اف� �افة ال��ه�دات ل�ل� وت���� 

ال�ي   العامة  وال��اد�  ال���� في الأس�  ال��ا�ه  ال���لفة، ورغ�  ال��س�ات  ال���املة في  الإدارة  م���مات 

�اع��اره� ق�� ه�ا ال��ال، فإن �لا م�ه� ق� ت��� ����قة ورؤ�ة خاصة    ت��ع ب�� "د���ج وج�ران و��وس�ي"

ال��ال   ه�ا  في  ��ار  أسات�ة  ال�ا�ان  في  �ه�  ��ا  ال���لفة،  وال��احي  ال��ان�  �ع�  في  م�ف�دا  ت�عله 

  عاص�وا د���ج أو ع�ل�ا �ع�ه م�ل إ����اوا وتاج�شي وغ��ه�. 

ال��ع���ا و��ا�ة  ال��ان���ات  أواخ�  وفي  مفه�م  ه�ا  في  ����ة  ت��رات  ح�ث�  ال�اضي  الق�ن  م�  ت 

ال��دة حلقات  ن�ام  ال��ال:  س��ل  على  و�داراتها،  ال��دة    )،Quality Circles(  ال��دة   Quality(وف��� 

Team،(   م�ل ع�ی�ة  م�الات  في  ت���قه  أه��ة  و��زت  للإدارة،  أساس�ة  ����فة  ال��دة  مفه�م  ب�ز  ��ا 

ال� ال�قا�ة  ال���ة،  في ج�دة  ال��مات  م����ثة  تع��فات  ب�زت  ��ل�  وغ��ها،  ال��و�ة  ال�اقة  وت�ل��  ���ة، 

��ا �ه�ت معای�� دول�ة لل��دة وضع�ها    )Quality Of Work(  ، وج�دة ب��ة الع�ل)Quality Of Life(ال��اة  

وهي ال�عای��  م�  م���عات  خ��  في  ال��اسي  لل��ح��  ال�ول�ة  ه�ه  )ISO 9000-9004( ال��س�ة  �ل   ،

  ال�فا��� �الإضافة إلى ن���ات ال�واد ال�لاثة لل��دة �ان� الأساس ل�ا �ع�ف ال��م في العال� ��ل ��فه�م 

  .1إدارة ال��دة ال�املة 

  :إدارة ال��دة ال�املة. مفه�م 4.1

اة لل����ات  ال��ع���ات ���� أص��� أسل�ب ح�  ف�ض� نف�ها خلال عق�   فل�فة إدار�ة ح�ی�ة  ھي

الأس�اق في  وال�قاء  ال��اف�ة  وم�هج  ال��ا��ة  خاصة  ع��ً�ا    ،الاق��اد�ة  ن�احًا  الأسل�ب  ه�ا  حق�  وق� 

والع�ل   الأداء  في  ال�����  وال�����  الع�لاء  إرضاء  ن��  ال�عي  أص�ح  ح��  ان�ه��ه؛  ال�ي  لل��س�ات 

  ال����د �ع� ال��ة الأساس�ة للع�ل الإدار� في الع�� ال�اه� ل�� فق� كف��� م� أجل ت�ق�� ه�ا اله�ف 

  

  ، 2في ال��س�ات ال����ة بل في �افة أن�اع ال��س�ات ��ا ف�ها تل� ال�ي لا ته�ف أساسا ل��ق�� أ�ة أر�اح 

 
  . 128-712، ص ص م�جع س�� ذ��هع�ار ب� ���ي:  1
ال����عة الع���ة لل��ر�� وال���،   إدارة ال��دة ال�املة اس��ات���ة �ای�ن ال�ا�ان�ة في ت���� ال����ات،م�ح� م��� أب� ال���:    2

  .53، ص 2015ال��عة الأولى، القاه�ة، م��، 
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 ه�اك ع�ة تع��فات م�احة لإدارة ال��دة ال�املة ن��� م�ها: و 

إدارة ال��دة ال�املة �أنها ���قة الإدارة ال����ـة،    W. Edwards Demingول�� إدوارد د���ج    ع�ف

ال��مة  أو  ال�لعة  ت����  أجل  م�  �ال����ة  العامل��  م�  ال�����ة  وال��ار�ة  ال�عاون  ت�ق��  إلى    ته�ف 

 Josephج�ز�� ج�ران    �ع�ف ، ��ا  ال�ي ت�ق� رضا الع�لاء وسعادة العامل�� وم��ل�ات ال����ع  والأن��ة

Juran  تقـ�م به إدارة ال��دة ال�ا �أنها ع�ل�ة إدار�ـة  ل  لا ��ل تعاوني لإن�از الأع�ال مـ� خا ال����ة �ملة 

ة وز�ادة الإن�اج�ة ���ل م���� ع�  والعامل�� ل����� ال��د   � الإدارةالاس�فادة م� الق�رات ال�اصة ��ل م

وت����ع أ�   ،�ال اله�ر في ال����ة�ال�عل�مات ال���قة لل��ل� م� �ل أع  ل و�الاس��شاد ���� ف�ق الع�

  . 1أه�افها إذا قام �ل ش�� ف�ها �ع�له على أكفأ وجه  �م���ة ت�ق� 

أرث� بها    )Arther(�ع�ف  تف��  أو  تع�ل  ال�ي  ال���قة  في  ثقا��ة  ث�رة  �أنها:"  ال�املة  ال��دة  إدارة 

  .2ال����ك في م�ارسات الإدارة"م�خل �ع�� ع� ال���� م� الإح�اس و  الإدارة ح�ل ت���� ال��دة،

ال��اس�ة   لل��اصفات  ال�ول�ة  ال����ة  على   )ISO 8402(ع�ف�  ی�ت��  ال���ة  لإدارة  م�خل  �أنه 

ال���ن   ت�ق�� رضا  الأم� م� خلال  ال��اح ���ل  و���ه�ف  أع�ائها،  على م�ار�ة ج��ع  و���ى  ال��دة 

  )Robert.Benhardt(ء في تع��� رو��ت ب�هارت  و��ا جا،  3وت�ق�� م�افع ل���ع أع�اء ال���ة وال����ع

 ل��ی��� ها" تع�ي خل� ثقافة م����ة في الأداء، ح�� �ع�ل انإدارة ال��دة ال�املة فإ

وب ل��ق�� ت�قعات الع�لاء، وأداء الع�ل ���ل ص��ح م� أول م�ة، مع ت�ق��  والعامل�� ���ل م���� ودؤ 

 . 4وق�"ال��دة ���ل أف�ل و�فاعل�ة عال�ة، وفي أق�� 

"ال� هأما  ال�املة  ال��دة  إدارة  أن  ف���  ت�اد"  ال�ي  "الع�ل�ة  ف�هي:  ج��ع  ���ك  مع  العل�ا  الإدارة  ا 

ال���ج و���ة الع�ل �اس���ار ع�� ج��ع ال��احل وال�����ات،    �دةالعامل�� في ال����ة في ض�ان ت���� ج

  في رضا ال��ائ� والعامل��".  ان��اما مع ه�فها

ال��ه��   اله�ف  ت�ق��  �� أن إدارة ال��دة ال�املة ع�ل�ة إدار�ة ت�ار��ة ته�ف إلىی�� ه�ا ال�ع�  

 .5الع��ل ال�اخلي وال�ارجي معاً ی���ل في رضا ل�قافة ال��دة وه�  

  إدار�  ن�ام أو نهج ش�ل تأخ�  ح�ی�ة، إدار�ة فل�فةهي  ال�املة ال��دة إدارة أن إلىك�ا ل�� عق�لي 

  وال���، وال�ل�ك، الف��، :ال����ة داخل شيء ل�ل ج�ر�ة إ��اب�ة تغ���ات  إح�اث  أساس على  قائ� شامل، 

 م� وذل� الخ،...والأداء الع�ل و�ج�اءات  ون�� الإدار�ة،  ال��ادة ون�� الإدار�ة، وال�فا��� ال������ة، وال�ع�ق�ات  

لل�ص�ل م��نات   كل وت���� ت����  أجل   و�أقل  )خ�مات  أو  سلع( م��جاتها  في ج�دة أعلى  إلى ال����ة، 

 ی��قع�نه، ما وف� ور��اته�، حاجاته� إش�اع ���� ع� ع�لائها، ل�� ال�ضا م� درجة أعلى ت�ق�� به�ف ت�لفة،

 
  . 54ص  م�جع س�� ذ��ه،م�ح� م��� أب� ال���:  1
، ص 1996، جامعة ال�قاز��، م��،  ال��هج العل�ي ل����� إدارة ال��دة ال�املة في ال��س�ات الع���ةف��� ع�� الف�اح ز�� ال�ی�:    2

24.  
  .51، ص  2009دار الإدارة لل���ث وال��ر�� والاس��ارات، م��،  إدارة ال��دة ال�املة، أح�� م��� غ���: 3

4Geoffrey D.Doherty  225، ص 1999دم��، س�ر�ا،  ن�� ال��دة في ال����ة،ح�� وآخ�ون: ت�ج�ة ع�نان الأ.  
   .21ص ،2009وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، لل��� الف��  دار ال�املة، ال��دة  إدارة ال��اد: إب�ا��� ع�ا�ف 5
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  و�قاء  واح�، ه�ف ه�ا  ال����ة وه�ف الع��ل رضا أن  ت�رك إس��ات���ة  مع ت�اش�ا ال��قع، ه�ا وت��ي بل

 الع�لاء غ�� م�  معها ی�عامل م� كل رضا على و��ل� ال�ضا، ه�ا على  �ع���  واس���ار��ها ون�احها ال����ة

  .1وغ��ه�  كال��ردی�

ت� ال��صل إلى اع��ارها ن�ام یه�ف ل��ق��   م� خلال ه�ا ال�ع��� ال�امل لإدارة ال��دة ال�املة 

  ال�ل م�ارك م� أجل ت�ق�� ه�ا اله�ف.ج�دة الأداء وال��مات، به�ف ت�ق�� رضا الع�ال وال��ائ�، وجعل 

2ع�  ��ارة ال�املة ال��دة إدارة أن س�� ما خلال م� الق�ل ���� ك�ا
: 

 وحاجـات  ر��ـات  یل�ـي ��ـا ال����ـات وال�ـ�مات  وت��ـ�� ت�ـ��� فـي آفاقهـا ت���ـ�ر ج�یـ�ة إدار�ـة ثـ�رة 

 وال��تق���. ال�ال��� الع�لاء وت�لعات 

 اله�ف ت�ق�� ن�� ال����ة  في ال��احة وال����ة ال�اد�ة ال�ه�د  ت�امل خل� على �ع���  شامل ف���  ت��ر 

 .لها الأساسي

 فــي م�قعــه خــلال مــ� كــل ال����ــة فــي العــامل�� الأفــ�اد  كافــة لإشــ�اك ت�ــعى ج�یــ�ة ت�����ــة ثقافــة 

 .لل����ة العامة الأه�اف ت�ق�� ن�� وتعاملها ال�ه�د  تل� وتع��ة الأداء،

  إدارة ال��دة ال�املة:. م�احل 5.1

 ، زرع� ال��ور الأولى لإدارة ال��دة ال�املة في ال�لا�ات ال����ة في العق� الأول م� الق�ن ال�اضي

ب�ء  ����   و�ال�الي  وف�لها،  ال�دی�ة  ال��دة  ذات  ال����ات  ت��ی�  على  ال��اعي  ال�ف���  ب�انات  ساع�ت 

ال في  �ال��دة  ال��علقة  الأن��ة  م�  الأولى  م�ا��ة ال��حلة  ش��ارت  أدخل�  ال�اضي،  الق�ن  م�  ع�����ات 

الإح�ائ�ة إدخال   (SQC) ال��دة  خلال  م�  ال�هائ�ة  ال����ات  في  ع��ً�ا   ���� ال��  ال��ای�  في  لل���� 

ال�املة ال��دة  إدارة  ال�ان�ة م�  ال��حلة  الع��ات، وال�ي أص���  ، ت�� دع�ة  1950في عام   .م�ه��ة أخ� 

إ د����غ  إدواردز  ال�ا�انيدبل��  وال�ه��س��  العل�اء  ات�اد  ق�ل  م�  ال�ا�ان  م�ا��ة  (JUSE) لى  دورة  لإج�اء 

ل ��ق ال��دة  ب��ر��  خلالها  قام  أ�ام،  ث�ان�ة  وال��ی���   (SQC ��ة  لل�ه��س��  الإح�ائ�ة)  ال��دة  م�ا��ة 

في الان��ار في ه�ه   A. Feigenbaum ال�� اب���ه،  "ب�أ م��لح "م�ا��ة ال��دة ال�املة ،ال��ف��ی�� ال�ا�ان���

أدلة  (م�ل  ،  ال��احل ال�ا�قة وت���� ق�ا�ا ال��دة الأخ�� ،  ض�ان ال��دة  ت���� ال��حلة ال�ال�ة ة،ال��حل

ال��دة  إدارة  ت����  ج��عها  ع�زت  وال�ي  وال�قا�ة،  ال�ق���  وأن��ة  الع�ل�ات،  وم�ا��ة  وال��ق��،  ال��دة، 

  ال�املة.

  أخ�ً�ا، ت��� ال��حلة الأخ��ة م� إدارة ال��دة ال�املة ال��اد� وال��� ال�ي ���� ت���قها في �ل م�ال 

وم�ا��ة   ال��دة، وه��ا ح�ث ال���ر ال�ار��ي لإدارة ال��دة ال�املة في أر�ع م�احل: ف��    لل��س�ة،ع�ل  

ال�املة  ال��دة، ال��دة  و�دارة  ال��دة،  في   ن��  Kristensen، (Dahlgaard & ؛(2008وض�ان  ال��دة  ث�رة 

  الغ�ب ب��ء ول� ت��أ حقًا ح�ى أوائل ال��ان���ات، ع��ما ق�م� ال���ات ب�امج وم�ادرات ال��دة ال�اصة بها

 
  31 .، صم�جع س�� ذ��ه عق�لي: وصفي ع�� 1

  . 19، ص  2007ال��عة ال�ان�ة، ع�ان، الأردن، وال��ز�ع، لل��� ال����ة دار ،الع�لاء وخ�مة ال��دة  إدارة ح��د: كا�� خ��� 2
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  . ل��اجهة ن�اح ال�ا�ان��� في مع�� ال�الات، أص��� إدارة ال��دة ال�املة أساسه�

الع�ی� م�   ال�املة تغ�ي  ال��دة  إدارة  أن  ال�اضح  ال�ي ق�م�ها ن���ات الإدارة    م�  ال���  وجهات 

�ل  ی�ت��  ح��  م�ه��ة  عقل�ة  و�ف��ض  ال����  وال�ل�ك  العل��ة  �الع�ل�ات  الأم�  ی�عل�  ال�ا�قة؛  ال��ل�ة 

  .1م��ل  شيء و�ل ش�� 

الأدب�ات الإدار�ة ب�� أر�ع م�احل تار���ة ���� للاه��ام �ال��دة وت��رها، ت�ج� ال��حلة    وع��ما

 �ها �إدارة ال��دة ال�املة، وهي ت���ل ���ا یلي:الأخ��ة م

 ال��ا��ة    م�حلة ال��رة  (ب�ا�ة  في  ):  1940  -ال�ف���  ب�ف�ه  ال��في  �ه  �ق�م  ال��  �ال�ف���  ب�ءا 

ال�رشة، ث� ال�ف��� ال�� �ق�م �ه رئ�� الع�ال مع �ه�ر ال���ع ال��ی�، إلى أن أص�ح ال�ف��� م��ول�ة  

ن��ا   الع�ال  م�  �أسل� ف�قة  ال��حلة  ه�ه  في  ال�ف���  الإن�اج، ع�ف  ح��  مقارنة   أ�  ال�قارنات،  ب ل��ای� 

 ؛2الأخ�اء���ع وق�ع  ال����ات ال�هائ�ة، فال�ف��� لا ال��اصفات ال���دة سا�قا مع �ل

    ت� ال����� في ه�ه ال��حلة على حاجات ال���ن وت��ی�ها م�    ):1960  -  1940ل��دة (ض�� ام�حلة

د ال���اثلة في وج�د ال����� وج�ده ال��ا�قة، ول��ق�� ذل� و��ت ه�ه ال��حلة على ع�ل�ات خلال الأ�عا

الف�� وال�قا�ة ال�ي �إم�انها ت���� ال��دة وال�ص�ل �ال���ج إلى ذروه ال��ا�قة ب�� ما ت� ت����ه و���  

 ؛  ما ی�غ� �ه ال���ن، �ل ذل� ��� أن ی�� في ح�ود ال��لفة ال�ي ت�اس� ال���ن 

 ت��� ه�ه ال��حلة على ت�ج�ه �افة ال�ه�د ل��ع وق�ع الأخ�اء  ):1985 - 1960ال��دة ( تأك���حلة م 

و�ال�الي  فعاله،  غ��  ���قه  أص���  ال��اصفات  م�ا�قة  ع�م  ل���له  حل  إ��اد  أن  ح��  ال��ا�ة،    م�� 

 ؛ الأف�ل م� ذل� ه� م�ع وق�ع ال���لة أصلا والق�اء على أس�ابها م�� ال��ا�ة

  ) ه� مفه�م إدارة ال��دة ال�املة في ال��ان��ات    ):لل�ق� ال�اض�  –  1986م�حلة إدارة ال��دة ال�املة�

م� الق�ن الع����، و����� ه�ا ال�فه�م ج�دة الع�ل�ات، ج�ده ال���ج، و���� على الع�ل ال��اعي وت���ع  

  .�3ة ال��ردی�م�ار�ة العامل�� وان�ماجه�، �الإضافة الى ال����� على الع�لاء وم�ار 

  . خ�ائ� إدارة ال��دة ال�املة:6.1

 :���4ا یلي ت���ل خ�ائ� إدارة ال��دة ال�املة، ���خل لل�غ��� ال�امل داخل ال����ة،

م�اش�ة   -  ال��علقة  ال��ائف  على  فق�  ح��ا  ل���  فال��دة  ال��دة،  ب��ق��  مع��ة  ال����ة  و�ائف  كل 

  الإدارة، ال�����، ال��ارد ال����ة...الخ. )، ل�� أ��ا و�ائف�ال����ج (ال�����، الإن�اج، ض�ان ال��دة

 داخل �ل و��فة في ال����ة، فإن الأف�اد ���ل�ن أع�ان ال��دة، وم��ول�� ��فة �املة، وه�ا مه�ا �ان  - 

 
1Su Mi Dahlgaard-Park, Lidia Reyes & Chi-Kuang Chen: The evolution and convergence of total quality 

management and management theories, Total Quality Management & Business Excellence, 2018,  P 11. DOI: 

10.1080/14783363.2018.1486556 
  . 09ص  ،س�� ذ��ه الع�او�: م�جع ال�هاب ع�� م��� 2
���ى ع�ض:    3 �لع�  وال�عای��)،ه���  والأس�  (ال�فا���  ال�املة  ال��دة  الاس��ات���ة    إدارة  لل�راسات  الع��ي  ال���ق�ا�ي  ال���� 

  .23، ص �2022ة والاق��اد�ة، ب�ل��، أل�ان�ا، وال��اس
 . 42، ص 2016، ج��ر لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ال��ائ�، : إدارة ال��دة �ال����ة م�خل ن��� ت���قيم��� خ��� 4
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  م���ه� وم���اه� ال�����ي، ف�ل ف�د ���ح م��ولا ع� ج�دة الع�ل ال�� ی���ه وال����عة ال�ي ی���ي 

  إل�ها.

ال�املة   -  ال��دة  إدارة  ال���ان في إ�ار  (ال��ال��، الأزم�ة،  وت�لعات  حاجات    ال��ائ� ج��عالأخ� في 

  الأداء، ال��دة). 

  م�رد داخل ال����ة.  ان��ار علاقة ز��ن  - 

ن��   -  م�اردها  ب��ج�ه  وذل�  ال�����،  ال�����  ن��  وال����ة  ال�اد�ة  ال�اصة  وسائلها  ت�جه  و��فة  كل 

 ال����� وال�����، ال�قا�ة م� ال��اكل ب�لا الل��ء إلى م� ال����ح والعلاج. 

م�ورا   -  ال��ع،  �ع�  ما  خ�مة  إلى  ال��ق  دراسة  م�حلة  م��  ال����ج،  دورة  �ل  خلال  مع��ة  و��فة  كل 

  اج، ال��ع وال��ز�ع.  ن��ال�����، ال��ق، ال�����ات، الإ

ال����جأن ال��دة في إ�ار أسل�ب إدارة ال��دة ال�ا -  ت�ع�اه    ملة، لا تق��� على ج�دة  أو ال��مة، بل 

ثقافة   في  ت��مج  ال��دة  أن  ��ع�ى  ��ل،  �ال����ة  ال�����  وج�دة  والع�ل�ات  الأن��ة  ج�دة  ل���ل 

 . ال����ة، ح�� أن �ل أف�اد ال����ة في �ل ال�����ات ��� أن ی�م��ا ال��دة في ع�له�

والعامل�� أ��ا لل����� ال�����    ة، إذ تع��� على م�اه� الإدارة،إدارة ال��دة ال�املة هي إدارة ت�ار�� - 

  لأداء ال����ة. 

ال��ونة وم�دود�ة   -  ال�قاء،  ال����ة،  إلى إرضاء حاجات  یه�ف  إدار�  أسل�ب  ال�املة هي  ال��دة  إدارة 

على    أك�� ث�اتا واس�ق�ارا، إرضاء حاجات أف�ادها، وذل� م� خلال ال����� على رضا ال���ن ووضع ه�ا

  .رأس قائ�ة الأول��ات 

  : إدارة ال��دة ال�املة في ال��س�ةم�ادئ وم�ارسات وتق��ات . 7.1

هي فل�فة أو نه�اً للإدارة ���� ت����ها ���ادئها وم�ارس�ها وتق��اتها، ث�ائ�اته    ال�املة  ال��دةإدارة  

ال����� على الع�لاء، وال����� ال�����، والع�ل ال��اعي، ومع� ال��دة إدارة  � ما ��� ع�  ال�لاثة هي 

م�   م���عة  خلال  م�  م��أ  �ل  ت�ف��  ی��  ال��اد�،  ه�ه  على  ض��ي  أو  ص��ح  ���ل  �ع���  ال�املة 

ال��ارسات، وال�ي هي ب��ا�ة أن��ة م�ل ج�ع معل�مات الع�لاء أو ت�ل�ل الع�ل�ات، ی�� دع� ال��ارسات 

ة خ��ة ����ة ته�ف إلى جعل ال��ارسات  ب�ورها م� خلال م���عة واسعة م� ال�ق��ات (أ� ��ق م��د 

  :وال�ي نل��ها في ال��ول ال�اليفعالة)، 
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  إدارة ال��دة ال�املة في ال��س�ة ): م�ادئ وم�ارسات وتق��ات 1-2ال��ول رق� (

    ال����� على الع�لاء  ال����� ال�����  الع�ل ب�وح الف��� ال�اح� 

الع�لاء  على  ال�����  ت�ق��  ی�� 

م�   أف�ل  ���ل  ال�����  وال����� 

أن�اء  ج��ع  في  ال�عاون  خلال 

الع�لاء  مع  و��ل�  ال��س�ة 

  وال��ردی�. 

الع�لاء   رضا  ت�ق��   ���� لا 

ال�����   م� خلال  إلا  ال���� 

ال����ات   ت�ل�  ال�ي  ال����� 

  . وال��مات

ال����ات  ت�ف��  في  ق���  أه��ة 

اح��اجات  تل�ي  ال�ي  وال��مات 

ا ی��ل�  على  الع�لاء؛  ل����� 

  .م���� ال����ة على الع�لاء

  

  

  ال��ادئ 

ال��� ع� ال��ت��ات ال�ي تف�� ج��ع  

ال�ح�ات، ال��ار�ة في ع�ل�ة ت���ل 

ت�ر��   الف�ق،  م�  م��لفة  أن�اع 

  ال�هارات ال��ا��ة.

ه��سة   و�عادة  الع�ل�ة  ت�ل�ل 

ال���لات  حل  خ�ة 

  ال���ف  /ال��ق�/ال��ام

ال��اش�   ج�ع الات�ال  �الع��ل، 

الع�لاء،  اح��اجات  ح�ل  ال�عل�مات 

ال��  ل�����  ال�عل�مات  �ات � اس���ام 

  وال��مات وتق���ها. 

  

  ال��ارسات 

أسل�ب  ال�����ي م�ل  ال�����  ��ق 

ب�اء   أسال��  الاس��ة  ال����عة 

ت�ض�ح   ال��ال،  س��ل  (على  الف��� 

  ال����عة).  وتعل�قاتال�ور 

  م���ات ان��اب�ة 

  ت�ل�ل �ار��� 

  ال���� في الع�ل�ات الإح�ائ�ة 

  م���ات ���ل ال���ة

وم���عات،  الع�لاء  اس��لاعات 

ال��دة  و��فة  ن��  على  ال����� 

إلى  (ی��ج الع��ل  معل�مات   �

  م�اصفات ال���ج.

  

  ال�ق��ات 

Source: James W. Dean, Jr. and David E. Bowen، Management Theory and Total Quality: Improving 

Research and Practice through Theory Development, The Academy of Management Review, Jul., 

1994, Vol. 19, No. 3, Special Issue: "Total Quality" (Jul., 1994), p-p 392-418 . 

م� خلال ت��ي م���عة م�    ال��س�ة���� ت�ق�� ال��ف�� ال�اجح ل��نامج إدارة ال��دة ال�املة في  

لل���ل ال��ارسات  ه�ه  على  �ع���  ع�ل  إ�ار  أو  ن��ذج  وت����  ال�املة  ال��دة  إدارة  على   م�ارسات 

  ال��س�ة تع��� م���عة ال��ارسات ال���ارة على ���عة وخ�ائ�    ،أق�ى ق�ر م� الف�ائ� وال��ائج ال��ج�ة

ال�املة ال��دة  إدارة  ل��نامج  ال�اجح  ال��ف��  ع�  ال�املة  و   ،ال���ولة  ال��دة  لإدارة  الفعال  ال��ف��  أجل  م� 

  :�1ال�ة ی�� ت��ی� ال���ات الع�� الأساس�ة ال أف�ل،وت�ق�� ن�ائج 

  ،ال�قافة ال�قل���ة م� ق�ل الإدارة العل�ا في ال��س�ة إت�اعاع��اد ال�ق��ات ال��ی�ة وال��ق�مة ب�لاً م�  - 

  في ال��س�ة.  و�ال�الي فإن ال��ام الإدارة العل�ا أم� �الغ الأه��ة لل��اح

�ال��دة  -  ال�عي  وال�فه�م  ت����  ال��اد�  على  وال�عل��  ال��ر��  ونقل  ال�املة الأساس،  ال��دة  لإدارة  ي 

، والال��ام �ع�م إنهاء ال����� ال����� والاب��ار  فه� وعقل�اته� ت�اه ثقافة ال��دة، وتغ��� م�اق�لل���ف�

  ال��س�ة. في

ه�ا س�ف �ع�ل ���ش�ات ،  الأه�اف م� خلال إش�اك ال���ف�� على ج��ع ال�����ات وت��ی�ها  ت��ی�  - 

  ال��اح م� ح�� ال�ه�ة.  

  ی��غي أن ت�قى ولا  �س�ات �� وت�ث�� نهج إدارة ال��دة ال�املة وال�أك� م� أنه ی�� م�ارس�ها في ال�ت��  - 

 
1 Talib, Faisal: An overview of total quality management: understanding the fundamentals in service 

organization, International Journal of Advanced Quality Management, 1.1 , 2013, P12. 
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 . على الأوراق فق�

 �الق�ة.  وتق���هات��ی� ال��ارسات الأساس�ة لإدارة ال��دة ال�املة لل��س�ة وخل� ب��ة ل��ف��ها   - 

 ي ف�ات م��لفة وال����� على أه� ال��ارسات ت��ی� أول��ات م�ارسات إدارة ال��دة ال�املة ال�ئ���ة ف  - 

  .  �س�ةالف�ات ال���ولة ع� ت���� أداء ال�و 

ذل�،   -  على  مهام  تق���  علاوة  أو  أن��ة  أو  ف���ة  ف�ات  إلى  ال�ئ���ة  ال�املة  ال��دة  إدارة  م�ارسات 

  وت���ل ف�ق ت����.  

�� م� آل�ة ال�غ��ة ال�اجعة في م�ا��ة الع�ل�ة وال���� ف�ها ���ل م���� اس��ا�ة لل�ع��ات ال�ي ل�ح - 

  الع�ل�ة ال��غ��ة. 

�ال��دة في وق� س��ع دون تأخ�� -  ال��علقة  ال���لات  ال��دة ل�ل  �بلاغ ج��ع  و   ،ت���� ف�ق ت���� 

م�اجعة وت����    ، وذل� م� خلالال�ق�م وال����ة لأع�اء الف��� والإدارةت�ق��  الأن��ة ذات ال�لة، و 

  .س الأداءخ�� ال��دة ���ل م���ر و��ا

و�ال�الي ی�د� إلى  عامل  ل��ف�� إدارة ال��دة ال�املة فإن ال�ه� س��د� إلى إح�ا� ال  إس��ات���ةب�ون  

ال�املة ال��دة  إدارة  ت�ف��  في  ال�ام  ال  ل�ل�   ، الف�ل  ج��ع  ل��  ���ن  أن  �إدارة    عامل�����  م��قة  مع�فة 

ال�املة ال��دة  إدارة  ت����  ب�ء  ق�ل  وت�ر��ه�  تعل��ه�  و���  ال�املة  ال��دة   ،ال��دة  إدارة  ت�ف��  ���غ�ق 

���ا�ة حل�ل   ال�املة  ال��دة  إدارة  تع��� م�اهج  ال��س�ات ألا  وقً�ا ��ا ی��ل� جهً�ا، و��� على  ال�املة 

  س��عة.

  :ال�املة ة��ددارة الال���ة ال�اع�ة لإ. 8.1

ح�� أك� م�س�� عل� ال��دة، (د���غ و��وس�ي) في م�لفاته� على أه��ة ب�اء  : ةت���� ثقافة ال��د. 1.8.1

ثقافة ال��دة، ���� م��� لاب� م�ه، �ي ت��ح ال��س�ات في م�اع�ها ل����� ال��دة، و�ع��� ب�اء ثقافة  

   .ال��دة ال�لائ�ة لل��س�ة أم�اً ح���ا ل���رها

�ي ی�� تعل�ها ���ل م���ك م� أجل  � ذات ال�لة �ال��دة الثقافة ال��دة هي م���عة م� ال�� ن  إ

ال� ال��س�ة على م�ابهة  ق�رة  بها،  ت����  ت���  ال�ي  ال�ارج�ة  ال�اخل�ـة، ه��وف  إدارة ش�ونها  اك  وعلى 

  � أن ت�أث� �ال�قافة العامة ت���� ب�� ال�قافة العامة في ال����ع وال�قافة داخل ال��س�ة، ومع أن الأخ��ة ��� 

  إلا انه ���� ب�اؤها داخل ال��س�ة، وم� الأم�لة ع� ال��� العامة لل�ـ�دة ما یلي: 

 الإدارة ���:   

  .الإ��ان �ال����� ال����� لل��دة - 

  .اع��ار ال��دة عاملاً اس��ات���اً لأع�ال الإدارة - 

  .إع�اء ال��دة الاه��ام الأك�� في ال����� - 

  .ال���ول�ة ع� ال��دة ب�� أق�ام الإن�اج �افةت�زع  - 

العامل��   -  ن���ة لإرضاء  هـ�  ال��ـ�ن  إرضاء  وت�ف��ه�؛ لأن  ال��س�ة  في  العامل��  ��عادة  الاه��ام 

 ف�ها.
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 العامل�� ���:   

 كل عامل م��ول ع� ج�دة ما ی���ه.   - 

 ض�ورة ت�ف�� الأع�ال دون أخ�اء م� ال��ة الأولى.  - 

 .اج ب�ون ع��ب ه�ف العامل ه� الإن�  - 

 م�ار�ة العامل تع��� أساس�ة ل����� ال��دة في ال��س�ة.  - 

حل ال��اكل ���ل م���� ��� أن ت��ن القاعـ�ة للع�ـل، ولل�صـ�ل إلى ه�ه ال���، لا ب� م� ت�ل�ل   - 

ال������ة   ال�ل�ل  و���اد  ال��س�ة،  في  ال�ائ�ة  وال���  لل�ـ�دة  ال��غ��ة  ال���  ب��  القائ�ة  الف�ـ�ة 

 ل�ة ه�ه الف��ة، م�ا ��اع� ال��س�ة على ت�ق�� أه�افها وق�رتها على ال��اف�ة. ل�عا

�دة �ف�� ال���ة ال����ة ال�اع�ة لل�لق� أص�ح ل�  ض�ورة ت�ف�� ال���ة ال����ة الف��ة ال�اع�ة لل��دة:.  2.8.1

ت��ل دون دخ�له الأس�اق  أه���ه ال����ة في ال�ق� ال�اض� ل��ق�� ج�دة ال���ج، ولإزالة الع�ائ� الف��ة ال�ي  

ه� أم�   ISO ��9000 ال��اصفات ال��اس�ة  ال��س�ة على شهادة ال��ا�قة لإح  ال�ارج�ة، ومع أن ح��ل

ف ل��ادة  أنه غ�� �اف،  هام  إلا  ال��دة  ال���ی�، وت����  أول��اته�ص  ال�ول ت�ـع ض��  ا في  ذل� لأن 

ال���ة، وت��ل� ت�ق� �ال��اصفات والاخ��ارات    الاس���اد، ال��ة وال�لامة وح�ا�ة  ی�عل�  ���ا  ف��ة  ش�و� 

وغ��ها، ولا ���� ت�ق�� ذل� إلا �الاه��ام ال��� في دع� وت�ـ��� ال��ى ال����ة ال��علقة �ال��اس وال�عای�ة  

  وال��اصفات وال��ل�ل والاخ��ار.

ال�هات �ال��ا�ات ذات ال�لة ن��اً ل��ام الع�ی� م�    :تأس�� ه��ات و���ة ل����� أن��ة ال��دة.  3.8.1

إ وج�د  ولع�م  ب��ها،  ���ا  ال�����  ول�عف  ��ق �ال��دة،  ��ا  وت����ها  أع�الها  ب�����  ته��  ال��اسة  دارة   �

الأن��ة   ه�ه  لإدارة  و���ة  ه��ات  تأس��  ت���عي ضـ�ورة  ال�اجة  فإن  وأه�افها،  لل��دة  ال��ل��ة  العامة 

1وت�ج�هها 
.  

  : املة ومف��وها رواد إدارة ال��دة ال� .  2

 ال�املة ال��دة إدارة  الأول أم���، ب�� ال�ف���  م�  ب�  لا ال�املة ال��دة إدارة ن�أة ع� ال��ی�  �� ع

 ف���لح   كات�اه، ال�املة ال��دة �إدارة ال�لة ذات  والأن��ة وال��ارسات  ال��ائ�   ال�اني والأم� ك���لح،

 له�ا  ال���نة الع�اص� �ه�ت  ب���ا  ال�اضي، الق�ن  ث�ان��ات  م���ف في إلا ��ه� ل� ال�املة ال��دة  إدارة

 الات�اه له�ا ال����ة الإسهامات  �أن الق�ل ���� ال��ی�  الع��  وفي ���ل، ب�ق�  ال���لح �ه�ر ق�ل الات�اه

2ال�ا�ان  في له ال������ة ال��ادرات  �ه�ت  ب���ا الأم����ة، ال����ة ال�لا�ات  في �ه�ت  ق� 
.  

  �ف �ن ال�اسع ع�� إلى غا�ة م��م� أواخ� الق اب��اء�ام الإدار� ال�� �ان سائ�ا ال��الع�دة إلى 

أنه ق� ب� ي ق�اع�ه وفقا ل��اد� الف�� الإدار� ال�واد الإدارة الغ����� أم�ال:  الق�ن الع���� ال��لادی��، ن�� 

وغ��ه� م�� ساه��ا ) H Simon. (و"ه���ت س���ن"  )، Weber(، و"ف��" ) Fayol(، و"فای�ل  )Taylor("تایل�ر" 

 
  .150، ص 2014الأردن،  ،، دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�انال���� ال�����يأسامة خ���:  1

  20 .ص ،2005 ال�ع�د�ة،وال��ز�ع، ال��اض،  لل��� الأص�اب  دار ت����ة، ت���قات ال�املة ال��دة إدارة ال��عي: سع� ب� خال� 2
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في وضع الأس� الإدار�ة ال�ي ت�ق� ال�ی�ام���ة لل����ة، إلا أنه ل� ��� �ا��ا ل��ق�ـ� ال�ـ�دة في الأداء"،  

�ع�  ل�  الع�  ��ای�  ك�ا  ش�ارت"    �مق���ات  أم�ال  الأم������  خ��صا  العل�اء  �ع�  دفع  م�ا 

)Shewhart،(  غ"  �ود��)Deming(  "و"ج�ران ،)Juran(    "و"فا�����م)Feigenbaum(  "و"ك�وس�ي ، )Crosby( ،

"إ����اوا"   وض)،  Taguchi(و"تـاغ�شي"    )،Ishikawa(وال�ا�ان���  في  ال�ف���  إلى  غ��ه�  م�اد� وآخ���  ع 

ال�ی�ام���ة  ی��ومعا ت�ق�  ال�ي  الإدار�ة  ال��اد�  إلى  ت�اف  ال��دة  له�لاء    ،لل����ة  ت�ق�  الف�ل  و��جع 

  وال�ا�ان���   م������ الأس���� ال��ی� على أب�ز رواد    ال�املة،  �دةلعل�اء ال�واد في �ه�ر م�خل إدارة ال�ا

  � ال�الي: ، وذل� على ال��1ال��اه�ة في ه�ا ال��خل ال��ی�  وأف�اره�

    ):Walter shewart( وال�� ش��رات. 1.2

مـ�   الف���اء  في  ال����راه  ال����ل على شهادة  "وال�� ش��ارت"،  ال�ه��  الأم���ي  �ع� الإح�ائي 

س�ة   �ال�ف�رن�ا  س�ة  1917جامعة  ال���في  م�اره  ب�أ  ح��  ال��دة،  على  ال�عاص�ة  لل�قا�ة  الأول  ال�ائ�   ،

"هاوث�رن"    1918 الغ���ة    )Hawthorne(في معامل  ال�ه��اء  إلى غا�ة   )Western Electric(ال�ا�عة ل���ة 

 ).Bell Telephone Laboratories(ع��ما ت� ت���له إلى ف�ع ال���ة وال���اة   1925س�ة 

ال�� ن��ه س�ة  ولعل م� ب�� الإسهامات الأساس�ة ل"ش��ارت" في ح��ة إدارة ال��دة ال�املة ��ا�ه  

 Economic Control of(� ع�ـ�ان "ال�قا�ة الاق��اد�ة على جـ�دة ال����ـات ال���عة"  وال�� جاء ت�  1931

Quality of Manufactured Product،(    "ال�� ت��� ت�ـارب ال�قابـة عـلى ال�ـ�دة في م����ات م�انع "ب�ل

ال�ع�و  العل��ة  الق�اع�  ب�اء  في  ساه��  وال�ي  الأم����ة،  ال����ة  ال�لا�ات  في  لل�قا�ة فة  لله�اتف  ال��م 

ال� على  م���ع��� الإح�ائ�ة  ت��ج  أنها  واس���ج  ال������ة  الع�ل�ات  م�  الع�ی�  ب��ل�ل  قـام  فقـ�    �دة، 

 :2رئ������ م� ال�غ��ات ه�ا 

 ،اك��افها و�زال�ها    وال�ي ت��ن م�أصلة في الع�ل�ة، وت�جع إلى تغ��ات لا  ال����عة ال�����ة ����

 �روسة.�اس���ام ب�امج م����ة وم

 ،ون���ها إلى تغ��ات لا ص���ة ���� ت����ها وت��ی� م���اتها ال�ي ق�   ال����عـة غ�� ال�����ة

 ت��ن �فعل ال��اد أو العامل أو ال�اك�ة أو ال��وف أو غ�� ذل�.

  :3 ن�ع�� م� ال��دة  م�� ش��رات ب��

 :ج�دة الأش�اء ����قة م�ض���ة م��ه�فة وم��قلة ع� ال�ج�د الإن�اني ال��دة ال��ض���ة.   

 :ج�دة الأش�اء ال�����ة ل��اع� و�ح�اس الإن�ان �����ة لل���قة ال��ض���ة ال��دة ال����ة .  

  ك�ا ی��� �أنه ه�اك حالة م�ض���ة لل�قا�ة ���� م� خلالها تق�ی� ج�دة ال����ج ض�� ح�ود مع��ة، 

  فإذا حقق�ا  ،أس�اب قابل�ة ال�غ��� غ�� ال�ع�وفة، وال�ي ���� ت��ی�ها م� خلال حالة ال�قا�ة ���د م� خلالها

 
، 2018م��،  ،الأكاد���ة ال��ی�ة لل��اب ال�امعي، القاه�ة ش�و� ال�����، -الأساس�ات  -إدارة ال��دة ال�املة ال�فه�مبل�ة ل����:  1

  .69ص 

  .31-30ص ص ، 2011دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  ،9000 إی�وإدارة ال��دة ال�املة ، لعلى ب����� 2
  .115، ص 2006، دار ال��وق، ع�ان، الأردن، : إدارة ال��دة في ال��مات: مفا���، ع�ل�ات، ت���قاتقاس� نا�� عل�ان ال���او�  3



  لإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ا                                                                                         :الفصل الثا�ي

 
41 

  : ذل� ���� أن ن��ل على الف�ائ� ال�ال�ة

 ت���� ت�لفة ف�� ال����ج؛ -

 ت���� ت�لفة ال����ات ال�ع��ة؛   -

 ض�ان ال�� الأق�ى م� الف�ائ� ال�ات�ة ع� الإن�اج ال�اسع؛   -

 .ح�ة لاخ��ارات ال�عای�ة؛ تقل�ل ال��ود ال����ح بها ل��اس ج�دة ال����ات الاح�فا� ���دة م�  -

م� خلال "دورة ش��رات "ل����� ال�ـ�دة ذات ال��احـل ال�لاث وهي: ال��اصفة،   ك�ا أسه� "ش��ارت"

ـ� آخـ�، والإن�اج، وال��ا��ة، ث� اس�له� م�ه "د���غ" ه�ه الف��ة وقام ب�ع�یل ه�ه ال�ورة �إضافة م�حلـة أو ر�

واع�ل ف��،  نف�،  خ��،  الأر�عة:  الأر�ان  ذات  ال�����  لل�����  "د���غ"  ع�لة  أو  حلقـة  اق��ح  ، ح�� 

)PDCA(.  

ارت" ت�� ب�لاث م�احل أساس�ة: وضع ال��اصفات لل���ج، ث�  �� ع�ل�ة ت���� ج�دة ال���ج ح�� "ش

�� م�ا�ق�ه لل��اصفات ال��ض�عة، ووضع الع�ل�ة  م   ���ا �ف��� أ� ف�� ال���ج وال���  الإن�اج وأخ��ا ال

 هي م����ة.  على ش�ل دائ�ة ی��� أن ه�ه الع�ل�ة

ل����  ال�لاث  ال��احل  "ش��ارت"  ���اح���ه  الإن�اج  ع�ل�ة  في  ال��دة  ح�� �  العل�ي،  ال��هج  ل 

ة الف�ض�ة، �ح الف�ض�ة و�ج�اء ال����ة واخ��ار ص�ع � �اج وال�ف��� على ال��الي مت��اف� ال��اصفات والإن 

  .1ل ال�لاث ع�ل�ة عل��ة دی�ام���ة لاك��اب ال�ع�فة"و�ال�الي ت��ل ال��اح

  :  (William Edward Deming) ول�ام إدوارد د���غ.  2.2

  م�رساً للف���اء في �ع� ال����ار الأم���ي ال�لق� بـ (أب� ث�رة إدارة ال��دة ال�املة) ال�� ب�أ ح�اته  

إح�� ال��ارس الأم����ة (ك�ل�رادو)، وذل� ق�ل أن �ع�ل ب���فة إح�ائي خلال ف��ة الأر�ع��ات م� الق�ن  

الع����، وله إسهامات واض�ة في م�ال الإح�اء، وه� صاح� ال��ز�ع الع�د� الإح�ائي ل����� ال��دة 

الإح�ائ�ة   ال�قا�ة  ت���قات  خلال  دراس�ه،   Statistical Process Control (SPC)م�  في  د���ج  ور�� 

ال��ای� ت����  على  والأس�اب    (Variation) و�صلاحاته  ال�اصة،  الأس�اب  ب��  وم��  أس�ا�ه،  فه�  وعلى 

ال��عة    ال�ائعة، والأم�اض  ال�املة،  ال��دة  لإدارة  ع��  الأر�عة  لل�قا�  إی�اده  ب�اس�ة  م�ه�ه  ع�  وع�� 

  :���ج، وف�ها �أتي ع�ض ل�ل�القائلة، و��ل� ما �ع�ف �ع�لة د 

  : ال�قا� الأر�ع ع�� لإدارة ال��دة ال�املة. 1.2.2

ب�لاً م�   -  والاع��اد  ال��دة،  ل��ق��  ال���،  ال�اسع  الف��  ال�ف���  أسال��  الاع��اد على  ال��قف ع� 

   .ذل� على ش�اه� إح�ائ�ة

والإن�اج، و�ال��مة، وت���� الفاق�، وه�ا �له  ال����� ال����� في �ل الع�ل�ات ال���لة �ال�����،    - 

  ی�د� على ال����� في ال��ال��.

  خل� ه�ف م��ق� ل����� ال���ج أو ال��مة م� أجل ال��اف�ة، وال�قاء وخل� ف�ص الع�ل - 

 
  .72، ص م�جع س�� ذ��هبل�ة ل����:  1
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ال����،    -  ال�ق���  ن�ام  م�  وال��ل�  �الع�ل،  وال�فاخ�  ال�ه�،  م�  العامل��  ت��م  ال�ي  ال��اج�  إزالة 

  وال��ارة. 

  ح�ی�ة للإش�اف وأن ���ن ه�فها م�اع�ة ال���ف�� م� أجل الأداء الفعال. أسال��  ��يت - 

ت��ي فل�فة ج�ی�ة فالعال� ���� في م�حلة اق��اد�ة ج�ی�، ولا ���اج إلى أن ���ن ه�اك أخ�اء، أو   - 

   .تأخ��اً، وع��ب في الع�ل

الأق�ام،   -  ب��  وال�لافات  الع�ائ�  إزالة  على  ب�وح  الع�ل  الأف�اد  ج��ع  �ع�ل  وأن  ال���لفة،  والإدارات 

  الف���.

ال�ل�ة   -  ال��لفة  ب�����  ���ن  بل  فق�،  ال���د  ال�ع�  أساس  الأع�ال على  تق���  م�ارسة  ال��قف ع� 

  ول��� ال��لفة ال���ئ�ة. 

  اس���ام ��ق ح�ی�ة لل��ر��، وال�عل�� على الع�ل ��ا في ذل� رجال الإدارة. - 

   .، وأن ���ن اله�ف ه� ح� العامل�� على ال�ص�ل إلى الع��ب ال�ف��ةال��لي ع� ال�عارات  - 

  أن ت�ع� الإدارة �ل ع�� في ال����ة �الأمان، والا����ان في الع�ل ل�ق�م �ع�له ����قة فعالة.   - 

  .وضع العامل�� في ال��س�ة �����عات م� أجل إن�از الع�ل�ات الإن�اج�ة، والإدار�ة - 

  ل�عل���ة، وال��ر���ة، وال����� ال�اتي ل�ل العامل�� ل��اك�ة ال�ق�م ال����ل�جي. إقامة م���عة م� ال��امج ا - 

العاملة  -  للق��  الع�د�ة  الأن��ة  أساس  على  ال����ة  الع�ل  معای��  م�  الع�د�ة   ال��ل�  الأه�اف  أو 

  .1 لإدارةل

لة تع�ل  ن ت��ن ال��س�ة وح�ة م��امأ ت��� على ض�ورة   (Deming) ن م�اد�إب�اء على ما تق�م ف

�ع�� الاع��ار حاجات ور��ات ال���هل���، وتع�ل �ل ما م� شأنه    تأخ� جل ت�ق�� اه�اف واض�ة  أم�  

ت���  ما  غال�ا  ال�ي  ال�ارج�ة  ال��وف  و��ل�  ال�اخل�ة،  و����ها  ��وفها  الاع��ار  �ع��  آخ�ة  ذل�    ت�ق�� 

  .�2ال��اف�ة وال����ات وال�غ�� ال���ع

  : ال�ي أشار إل�ها د���ج هي ال��ع القاتلةم� الأم�اض . 2.2.2

  .ع�م ب�اء ال��دة في ال���ج، أو ال��مة م�� ال���ة الأولى - 

ع�م د���مة اله�ف �ات�اه ال����� أ� ع�م وج�د اس�ق�ار في اله�ف ع�� وضع ال��ة لل���ج، أو   - 

  ال��مة.

  ال����� على الأه�اف ق���ة الأجل. - 

  للعامل��، وأسال��ها، والأس� ال�ي ت���� إل�ها في ت��ی� ال��ارة.ع�م �فاءة أن��ة الأداء  - 

  ح���ة الإدارة، أو ���ة القف�ات ال�����ة ف�ها ب�� ال��ر���.  - 

 ان ال���ج أو ال��مة ال��تفعة خاصة ال�ي ت���لها ال��س�ات، وال�ات�ة م� ال��ال�� � ض ت�ال�� - 

  القان�ن�ة والاس��ار�ة، وال���ة، وغ��ها.

 
  .67-66، ص ص م�جع س�� ذ��هم��� سع�� ن��:  1
  .168ص م�جع س�� ذ��ه،  :�نان أب� ال�اغ� م���، ورش�� شاوش مهاع2
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ال��س�ة ب�اء على الأرقام ال�ل��سة فق�، وات�اذ الق�ارات في ض�ء ال��انات ال���اف�ة، وت�اهل إدارة   - 

   .تل� ال�ي ت��اج إلى جه� ال�عال�ة، وال��ل�ل، وج�ع ال��انات ال�ي تع�ز ص�قها

د���ج.  3.2.2 د���ج:  ع�لة  أشار  �ع�ف    لق�  ما  إلى  ال�ا�ان  في  م�اض�ته  د���جفي   Deming  �ع�لة 

Wheel)( ،أو ما �ف��ه ال�ع� ب�ورة د���ج (Deming Cycle)   ال�ي ت�ألف م� أر�عة أج�اء، وال�� یلاح� م�ه

الاع��اد على   ���ن  �أن  أك�  فق�  ل�ل�  ف�لها؛  أو  ن�اح أ� م�س�ة،  ال����ة هي الأساس في  ال��ارد  أن 

  . (Act)وأخ��اً ی�� ال��ف��  (Check) و�ع�ه ی�� ال�أك�  (Do) ث� على الع�ل وم� (Plan) ال����� أولاً 

و���ح م� ه�ه الع�لة، أو ال�ورة أن ت���� أ� ن�ا� ی�عل� �الع�ل�ات الإن�اج�ة، وال��م�ة ی��أ م� 

ال����� ث� ال�����    م�حلة ال�����، ث� ال��ف�� (الإن�اج) ث� ات�اذ الق�ار ��أن م���� الأداء، وس�ل ت����ه

وه��ا ت���� الع�لة �الأداء، وفقاً له�ا ال����� م� الإس��ات���ة، وهي ت���د ال���ات ال�����ة ال��ور�ة  

   :لإن�از ال��دة، وت���قها، وفي ه�ا الإ�ار ق�م م�خل�� لل����� ال����� للع�ل�ة الإن�اج�ة، وه�ا

ال��دة، وتل� ال���ارثة في ال��� الإن�اجي خاصة ال�����  الق�اء على أس�اب ال���لات ال�ائعة في   - 

  .غ�� ال��� لل����ات والع�ل�ات وال��ر�� غ�� ال�افي، و��وف الع�ل ال���ة

وال�ي ���� ع�لها ون���ها على ش�� مع��، أو آلة    م�ع الأس�اب ال�اصة �ان�فاض م���� ال��دة - 

   .م��دة

ت  ل�  ن�احاً  ال�ا�ان�ة  ال��س�ات  حقق�  ال�����ات،  ق�  في  الأم����ة  ال��س�ات  م�  م��لاتها  �ققه 

وأك�  الأدنى،  ال�لفة  هي  الأعلى  ال��دة  �ق�ل  ال��  رافع�� شعاره�  ال��اف��ة  ال���ة  على  ال�ا�ان��ن  وح�ل 

  : د���ج في فل�ف�ه لإدارة ال��دة ال�املة على ما �أتي

   .ئ�ة لل�قا�ةداف��ة ق��ة للعامل��، وق�رته� على اس���ام الأسال�� الإح�ا - 

 ت�امل�ة ال����ة وسع�ها ل��ق�� حاجات الع�لاء ور��اته�  - 

  ال��ام الإدارة ���دة الأداء، وال�عي ل�غ��� ثقافة ال��س�ة.  - 

 .ق�رة ت���� ال��دة على ت���� ال��لفة، وز�ادة الاس���ار ���ل ال��� - 

  أول��ة ال�عل��، وال��ر�� ل��ق�� ال����� ال�����. - 

تق�ی�اً ل�ا ت�ق� م� ان�ازات في الاق��اد ال�ا�اني �ف�ل ه�ا العال� الأم���ي فق� م��ه الإم��ا��ر  

 (Out of Crisis) ال�ا�اني ه��ه��� وسام الاس��قاق م� ال�رجة ال�ان�ة، ون�� د���ج أف�اره في ��ا�ه ال�ه��

العام  ( الأزمة) خلال  م�  العل��1982ال��وج  الأص�ل  ��ه  وق� وضع  ال�����  ،  ون���ة  ال���،  لع�ل�ة  ة 

  .1ال����� في الإدارة على أساس ال�ع�فة �الأسال�� الإح�ائ�ة، وال�قا�ة على ال��دة ومعای�� ��اسها 

   :(Joseph M.Juran Theory) ج�رانج�ز�� إم. . 3.2

 Quality  ه� صاح� ال�ق�لة ال�ه��ة "لا ت��ث ال��دة �ال��ادفة، بل ��� أن ���ن م���اً لها"

Does not Happen by Accident it has be Planned)   (  و��ا ه� ال�ال �ال���ة ل����غ فإن ج�ز�� ج�ران

أو   ال��دة  ال�ا�ان فه� معل�  ب�اء  ال�ان�ة لإعادة  العال��ة  �ع� ال��ب  ال��دة  �فاعل�ة في إ�ار ث�رة  ق� أسه� 

 
  .70، ص م�جع س�� ذ��هم��� سع�� ن��:  1
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ا ال�ع�  أضاف  ال��  وه�  د���ج  مع  لل�ا�ان���  ال��دة  ال��دةرجل  إلى  ل��ارة    ،لإن�اني  ال�ع�ة  إل�ه  وجه� 

ال�����ات  ب�ا�ة  في  وال�ه��س��  للعل�اء  ال�ا�اني  الات�اد  م�  في    ،ال�ا�ان  �ف�له  اع��افاً  وساماً  تقل�  وق� 

ت��� م� إت�ام ص�اغة م���عة    1951وفي عام    ،ال��ز�ع الإح�ائي لل��دة، ال�� اس��اع ال��صل إل�ه

 .����Quality Control Hand Bookة ح�ل إدارة ال��دة في ��ابـه دل�ـل رقا�ة ال��دةأف�ار م��اس�ة، وغ�� م

  فق� أوضح في ه�ا ال��اب ال���� م� الق�ا�ا وال��ائل ال��علقة �ال��دة ن��� م�ها: 

ال��دة  - وجهة ن�� ج  ت���� The Economics of Quality:  اق��اد�ات  م�  ال��دة  �ران  اق��اد�ات 

وج ال�����  ج�دة  ب��  وال�����  ال��دة،  ل�قا�ة  ج�ی�  م�خل  إلى  الق���  وال�اجة  ال��دة،  �دة  خ�ائ� 

و��� ال��دة  ت�لفة  ب��  وال��ازن  ال��دة ال��ا�قة،  و����ة  واق��اد   ،ة  وال��ا�قة  ال�����  ج�دة  م�  �ل  �ات 

ت� خلال  م�  �ال��دة  ع�  ال  ��� ال��اف�ة  الإعلان  و����ة  الأس�اق،  ج�دة  ع�  ال���ل�ة  وال�عارف  �لعة، 

   .ال��دة وال��انات وت�ال�� ال��دة وت��� الف�ل وال��ائ�

ال��دة  - ج  Specifications of Quality:  م�اصفات  ح�  م�ا �ران  لق�  ه�ه صفي  أه�اف  ال��دة  فات 

وال� ال�����ة  ال��اصفات  ب��  وم��  واغ�اضها،  إلى    ،ف��ةال��اصفات  وال���  ال��اصفات،  إت�ام  و����ة 

ة لل�لعة،  م�اصفات ال�لعة على أنها أسل�ب لل����ع والاخ��ار، وت��یـ� ال���ل�ات ال��ائ��ة وغ�� ال��ائ��

  .�ات الاخ��ار وغ�� ذل�� ال�عای�� وم�اصفات ت�ه��ات ووحاس وت��یل�فاوت وال��و���عة ا

ال��اص Acceptance of Quality:  ق��ل ال��دة - ال��دة، وتف���  لق��ل  العامة  ال��اد�  فات ح�د ج�ران 

وال��اسات، وم�اد� دقة ال��اس، وال��ازع ب�� ال��اسات وال��اكل الف��ة ف�ها، وم�� دقة ال�عای���، والأخ�اء  

��ة، ورف� ال�ائع�� لل�لعة  ال�ي ���� أن �قع�ا ف�ها، والف�ل في ال��ا�قة لل���ل�ات ال��ائ��ة وغ�� ال��ائ

  وع�ل�ة ش�� ال�لع ال�دی�ة. 

وم�� ات�اع الأسل�ب    ،لق� وضع ج�ران ال��اد� العامة ل�قا�ة ال��دة  Control of Quality:  رقا�ة ال��دة  -

ة  و����   ،ةالعل�ي في م�ع الع��ب، و����ة ت��ی� ق�رة الع�ل�ة وال�عای�ة وت���� ال��ارب، وت�ل�ل ن�ـائج ال�قا�

   .��� أس�اب ال�غ��، و��ائ� اس���ام خ�ائ� ال�قا�ةت�

ال��دة  - ال��دة أك� ج Quality Assurance:  ت����  ال���ان�ة،  وال��او�  ال��دة  ت����  على ���عة  �ران 

  وت�لفة الع��ب وال�عای�ة، ومقارنة ال��دة ال�ات�ة مع ج�دة ال��ق، وم�� أه��ة تقار�� ال��دة. 

أوضح ج�ران م�� ال�اجة   Paper Work In the Quality Function :و��فة ال��دة�رقي في  الع�ل ال  -

لل�عای�ة ال���قة  ال��لات  أه��ة  وم��  ال��دة،  و��فة  في  ال�رقي  الع�ل  إلى  ،إلى  �الإضافة  ق�    ه�ا  أنه 

��ات  ال����قات ال��علقة �إدارة ال��دة في ال����ات وال���ات لاس��ا شع�ض في ه�ا ال��اب م���عة م�  

1ة وغ�� ذل�وال��اعات ال����ائ� �اعة الآلات ال�اس�ة الإل���ون�ة، وص�اعة ال���جص
.  

  �ل الق�ل، �أن م��� اه��ام تف��� ج�ران �ان ح م�ا س�� �����ا  اه��امات ج�ران ح�ل ال��دة:. 1.3.2

  ولق� ق�م أف�اره في ش�ل ،�ل ���� ومفه�مال�ـ�دة، و��� ���� تق��� أف�اره إلى رجال الإدارة العل�ا �� إدارة

 
ص    ، 2016دار م�س�ة رسلان لل��اعة وال��� وال��ز�ع، دم��، س�ر�ا،  إدارة ال��دة ال�املة م�خل ال��ائف والأدوات،  رع� ال��ن:    1

77.  
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  وت���� ه�ه ال�لاث�ة ثلاثة أق�ام أساس�ة هي:  ثلاث�ة

  ): اه��امات ج�ران ح�ل ال��دة2-2ال��ول رق� (

  ت���� ال��دة 

 Quality Planning 

  رقا�ة ال��دة 

 Quality Control  

  ��� ال��دة ت�

 Quality Improvement 

   :و�ق�� إلى ال���ات ال�ال�ة

   ت��ی� أه�اف ال��دة. -1

  ت��ی� م� ه� ال��ائ�  -2

  ت��ی� حاجات ال��ائ�. -3

ال�لعة   -4 صفات  ت���� 

ل�اجات  ت�����  ال�ي 

  ال��ائ�.

القادرة  -5 الع�ل�ات  ت���� 

ه�ه   إن�اج  على 

  ال�فات. 

الع�ل�ة   -6 رقا�ة  ت��ی� 

خ��   ال��ائج وت���ل 

ق��   إلى  ال��ل��ة 

  .ت�غ�ل�ة

وت�ألف ه�ه الع�ل�ـة مـ� ثـلاث  

  م�احل أساس�ة هي: 

  تق��� الأداء الفعلي لل�قا�ة.  -1

الفعلي   -2 الأداء  مقارنة 

  �أه�اف ال��دة. 

معال�ة(الف�وق)   -3

  .الان��افات

القلـ� لإدارة  فق� �ان ی�م� �أن ت���� ال��دة ���ابـة 

ه�ا   و�ع���  ال�املة.  ال��ـ�ات  ال�ـ�دة  على  ال��ء 

  ال�ال�ة: 

ت��ی� الأساس ال��ل�ب ل��ان ال����� ال����   -1

  لل��دة. 

(خ��  -2 لل�����  ال��ور�ة  ال�اجات  ت��ی� 

  ال�����.

وت��ی�  -3 خ�ة،  ل�ل  �ال���ة  ع�ل  ف���  إقامة 

ال�ص�ل   به�ف  وال�����  ال�ـ�دة  ت�اه  م��ول��ه 

  إلى نها�ة ناج�ة لل��ة. 

ال��ارد   -4 ع� ت�ه��  ال��ل�ب  وال��ر��  وال��ف�� 

به�ف وذل�  الف�ق،  الأس�اب؛ :����   ت���� 

ال�ل�ل؛  ت��ی�  به�ف  ال��ائ�   ال��ف��  ت��ی� 

  .ال�قاب�ة لل����ة على ال��ائج

Source: Joseph M. & A. Blanton Godfrey, Juran's Quality Hand Book, (5TH) , M C Graw –Hill 

Companies, Inc, New York,  1999 , PP 7- 5 . 

�ر  �ق��ح ج�ران ل��ق�� ال����� الفعال لل��دة ثلاثة أم  ت����ات ج�ران الفعالة ل��ق�� ال��دة:.  2.3.2 

  هي: أساس�ة 

أن ال��ی��� في الإدارة العل�ا م��ول�ن ع� ت���� ال��دة، وض�ورة اع��ار ت���� ال��دة «ع�ل�ة  - 

  الع�ل.وضع الأه�اف» ���ء م� ت���� 

  .��� أن ت��� أه�اف ال��دة، أو خ�ـ� ت���� ال��دة في ال�����ات الأدنى ال��ف�ة لها - 

الإدارة  -  ال��ی�ون في  ���ل  أن   ��� أج�اء.  إلى  ت��أ  أن   ���� ال�ي لا  ال����ة  الع�ل�ات  في حالة 

  العل�ا م�ال� ج�دة ت�ـ�د وت��ف على ف�ق ال���وع ل����� ه�ه الع�ل�ات ال����ة. 

�  ی�م� ال��دة ج�ران  في  فق�  ل��  ال��احي  في ج��ع  م����ة  و�ن�ا هي  ت��هي،  لا  ال�����ات  أن 

ال�اصة �ال�لعة أو ال��مة ال�ق�مة، ول��ها ت��ل أ��اً الع�ل�ات. وق� أك� أن ال�����ات في ج��ع ال�لع  

  �ا: وال��مات والع�ل�ات ت��� ل���ع ال��ائ� وال���هل���. وق� ق�� ال��ائ� إلى ق���� ه

  ال�ارج��ن ال��:  External Customersال��ائ�  الأف�اد  ولوه�  �ال�لعة،  في أث�ون  أع�اء  ل���ا  ��ه� 

 ����ون ال�لع وم���ات   � ال��ائ� الع�لاء ال�ی�وت�� ه�ه الف�ة م  ،ي ت��ج ه�ه ال�لعةال����ة ال�

   .أض�ارها �ال���ةان ال�لعة أو ���� ع�م أمأث�ون  ال�هاز ال���مي، وغ�� ذل� وال�ی� ی�
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  ال��ائ� ال�اخل��ن  Internal Customers  :الات م�ع�دة تق�م بها الإدارات ففي داخل ال����ة ی�ج� ح  

والأف�اد ب��ر�� ال�لع ل�ع�ها ال�ع� و��ل� على ه�لاء ال��لق�� أو ال���ع�ل�� له�ه ال�لع ت���ة ز�ائ�  

    .أو م��هل��� داخل���

ق�مها ج�ران ال�ي  الأف�ار  وت  ه�ه  ت���ة  �ارزاً في  دوراً  ال�ـ�دة، و���ل  لع��  ت����  �ـ��� ��ائـ� 

ور�� �اح��اجات  ال�فاء  ع��  ال��ائ�خاص  �ع��  ،ات  ال��دة  ب�نامج  ن�اح  أن  على  و���   ���� ���ل   �

للإد  ال��اد�  ونالأسل�ب  ال��دة،  س�اسة  ن��  العل�ا  ���لارة  أن  ���ورة  ال�����ات    اد�  �افة  ال��ر�� 

فـالع�ال� ال����� على ت���� ال�لعة وفقاً لأذواق ال���هل���، وض�ورة تق��� العلاقة ة  ي ال����ة، وأن ی�� 

ال��ائ� الإح�ائ�ة ال�ي ر�� عل�ها في دراساته ض�ورة   ،�ال��ردی� م� خلال اس���ام  الهامة  ال�قا�    وم� 

وال��انات الأخ�� ال�اصة    �ـال�� ال��دة،�ل على تال��دة �����ام ال����ة ��ل� ن�ـام لل�عل�مات خاص �

والأخ�اء م  ،�الع��ب  ��لـ� ج�  الال��ام  و��اد�  والإدارة، وض�ورة  الع�ال  ب��  وال��ة  ال�����ة  العلاقات   �

  . 1وت���� ن�� دوائ� ال��دة

    :(Philip Gosby) ف�ل�� ��وس�ي. 4.2

ال����ة   ال�لا�ات  في  ال�املة  ال��دة  إدارة  ع�القة  أح�  أو    ،الأم����ةه�  ب���فة م��ف  ع�له  ب�أ 

م�س�ة في  الإن�اج�ة  ال����  في  للإن�اج  إلى    ،ITT فاح�  وصل  ح�ى  ال�����ة  ال��اك�  في  ت�قى  ث� 

عاماً، واج��ع� له معارف ����ة في م�ال    14م��� نائ� رئ�� ال��س�ة ال����رة ل��ون ال����ة ل��ة  

خلالهـا الع�ی� م� ال��� في م�ـال إدارة ال��دة ال�املة،   عاماً م� الع�ل، وأص�ر 38ال��دة �ان� ح��لة  

وه� أول م� أس� �ل�ة    (Quality with out Tears) وال��دة ب�ون ن�م (Quality is free) وم�ها: ال��دة ال��ة

  .ال�ـ�دة ح�� ر�� ف�ها م�ه�داته على ت���ـ� ال�ـ�دة وت�ف�ـ� ت�ال�فها

العل�  ال�املة م�اد� ����ة ومه�ة،ت���� فل�ف�ه لإدارة ال��دة    ا م��ولة م� أب�زها اع��ار الإدارة 

ال م�افأة  وعلى  أولاً  ال��دة  تأك��ه على  ع�  ث�  ال��دة،  �لفة  إلى وج�ب خف�  �الإضافة  وتعل��ه�  عامل�� 

ال�ف���ال��ا�ة ب�لا م العل�ا بل هي ، ول�� ه� أسل�ب  تقع على عات� الإدارات   �ا لا �ع�ي أن ال���ول�ة 

  م��ول�ة ال���ع.  

و��� ��وس�ي وج�ب ت�ف�� ن�ام خاص ��ل ع�ل�ة أو م�ارسة ���رة ت��امل مع �ع�ها ���� 

  ل��ق�� ال��دة. 

واح��اجاته�،   مق��حاته�  م�  لل�أك�  �الع�لاء  الات�ال  أولها:  للات�ال،  وس�ل���  ت�ف��  م�  لاب�  ث� 

 � الات�ال  ال����ـوثان�ها:  داخـل  في  ل��الع�لاء  اة  �اس���ار  ادل  له�  الف�صة  و�تاحة  وال���ات  ل�عل�مات 

لأج�اء   ومعا���ه�  ت����ه�   ���� نافعة  ت��ن  أن  لاب�  ال�ي  ومعل�مات  مق��حات  م�  ل�یه�  ع�ا  لل�ع��� 

  . 2الع�ل

 
1 Juran, Joseph M: Architect of Quality The auto biography of Dr. Joseph M. Juran, Mc Graw-Hill Companies, 
Inc., New York, USA, 2004, P 262 . 

  .98، ص2007الأردن،  ،، دار ج���، ال��عة الأولى، ع�انإدارة ال��دة ال�املة في الق�اع�� الإن�اجي وال��ميمه�� ال�ام�ائي:  2
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��وس�ي  .  1.4.2 ف�ل��  ال�املة:م�ادئ  ال��دة  ل�����  ع��  ب��ج�ه    إذا  الأر�ع  اه��  ق�  د���ج  �ان 

س���ام الأسال�� الإح�ائ�ة، والع�ل على ال�� م� الان��افات، فق� ت��� اه��ام د. الع�ل�ات وال��سع في ا

، وال����� لل��دة وم�ا��ة ال��دة وال����� وال����� ال����� لها، فان ��وسي  الإدارةج�ران علی م�ار�ة  

ال�����    إدارةب�نام�ه في    أن  إذ ق� اخ� م�الا آخ�   �ق�م على  ال�املة  ال���جات، وذل� ع� ال��دة  على 

  .الأداء���� ال�� م� الع��ب في 

و��ل� اه��امه ب�ضع ال�عای�� ال�ي لا ت��� ال�لل فق�، ،  فه� أول م� ناد� ب "الع��ب ال�ف��ة"

  لل��دة. الإج�ال�ةال�لفة  أ��ات���  و�ن�ا

ا� ��وس  أوضحلق�   ال�ف��ة  الع��ب  مفه�م  ان  ال�ق��لة  ي  ال�����ات  ف��ة  �غای�  �ه  ی�اد�  ل�� 

نه�ف إلى ح� ال��ال    أن  الأف�ل في ه�ا ال���ص رئ�� ش��ة مات��ش��ا �ق�له انه م�    أی�هلل��دة، وق�  

  ون�ف� في ت���قه، ع� أن نه�ف إلى ع�م ال��ال و���ق�. 

، ل�� ی�اد� �هف��ة اي، ول� ی�ق�ل�ا م��ار الع��ب ال��لق� اخ�لف �ل م� د���ج وج�ران مع ��وس

ی�عارض مع قان�ن ت�اق�    أم�ی�� ج�ران ان الع��ب ال�ف��ة    إذ و�ان رف� "ج�ران ل�ل� اش� م� د���ج،  

ی����   ان   ���� ال��  ال��دة،    أ��االغلة،  ی��    إذ إلى  مع��ة    أنانه  نق�ة  ع��  عل�ها    إذاال��دة  ادخل 

 لف�ل.�لفة ع� ت��ل م���� ا أك��س���ن   فإنها أك��ت����ات 

" فق� �ان� وجهة ن��ه غ�� م���ة لاس���ام الع��ب ال�ف��ة ��عار م��ه�ف لق�ة الع�ل،  د���ج  أما

ت��ن ال��� في ت�ه�ر ال��دة،    إنم���ا إلى ان العامل الف�د له فق� رقا�ة م��ودة على الع�امل ال�ي ����  

على   ی��غي  لل���  أ   الإدارةوانه  ال��دة  ب�اء  في  م��ول�اتها  ت���ل  �����مها  �موال�  والأدوات ن  ال�ي  ات 

ل�  ،العامل د���ج م�  ����لف ��وس  ل��  تقع على عات�  أي مع  ال��دة  ، و�ان  الإدارةن م��ول�ة م�اكل 

ن علاج تل� ال��اكل ی���� ت�� ��ادة  أ على    أك� ، ول�ل�  الإدارةم� ال��اكل ت��أ ����    %80  ن أتق�ی�ه  

  .1الإدارة

  ذو ال���ات الأر�عة ع��  Grosbyی�ضح ن��ذج  :)3-2ال��ول رق� (

 Grosby Grosby’s 14 stepsل  14ال���ات َ 

  .Management commitment  الإدارة ال��ام .1

  .The quality improvement team  ف��� ت���� ال��دة .2

  .Quality measurement  ��اس ج�دة  .3

  .Quality awareness  ال�عي �ال��دة  .4

  .The cost of quality  ت�لفة ال��دة .5

  .Corrective action  إج�اءات ت�����ة .6

  .Zero defects planning  ال����� ل�ف� مع��  .7

  .Quality education  ج�دة ال�عل�� .8

  .Zero Defects Day  ی�م�ا صف� مع��  .9

 
  .171، م�جع س�� ذ��ه اغ� م���، ورش�� شاوش مها:ع�نان أب� ال�  1
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  .Goal setting  ت��ی� الأه�اف  .10

  .Error-cause removal  ازالة اس�اب الاخ�اء .11

  .Recognition  الاع��اف .12

  .Quality councils  م�ال� ال��دة  .13

  .Do it over again  ك�ر ذل� م�ة أخ��  .14

Source: J. Gerald Suarez, Three Experts on Quality Management: Philip B. Crosby, W. Edwards 
Deming, Joseph M. Juran, Department of the NavyOffice of the Under Secretary of the Navy Total 
Quality Leadership TQLO Publication No 92-02, July 1992, P54. 

  إن الفل�فة ال�ي �ق�م عل�ها ف�� ��وس�ي تل�� في ال�قا� الأر�عة ال�ال�ة:. 2.4.2

 إن ال��دة هي ال��ا�قة لل���ل�ات ول��� ال�ه�ة أو الأناقة.  - 

 ��ع ول�� ال�ق���. إن ال��ام ال�� ���� ال��دة ه� ال - 

 إن م��ار الأداء ��� أن ���ن الأع�ال صف�.  - 

 .��1اس ال��دة ه� سع� ع�م ال��ا�قة ول�� ال��ش�ات  - 

   :)Armand feigenbaum( أرمان� ������م. 5.2

ج��ال  ش��ة  في  ع�ل  ح��  ال�املة،  ال��دة  على  ال�قا�ة  م��لح  �اس���ام  ناد�  م�  أول    �ع� 

م� أجل �قاء    Total Quality Controlإل����� و��ل� أم��ه م� اس���ام ن�اماً شاملاً لل�قا�ة على ال��دة  

ال�املة   ال��دة  رقا�ة  في  ال�ا�ان�ة  ال���ات  ت���  وق�  ال���ة،  في  العامل��  ج��ع  ل��  ال��دة  اس���ار�ة 

م� جان� ال���� ب�لا م� مفه�م ی��� على    إلى ال��دة �اع��ارها ه�فاً أساس�اً ع��ها، ی��� أرمان� ������م

ح�ود  خارج  إلى  ت���  ال��دة  فل�فة  وأن  ال��دة  ���د  ال��  ه�  فالع��ل  ن�ـ�ه  وجهة  وم�  فق�،  الع��ب 

  ال��س�ة ل���ل ج��ع الأن��ة ال��علقة بها. 

اعة ال��اف�ي  ال��أك� على ما �ع�ف بـ: "ه�ف    ال��اعة ال��اف��ة م� وجهة ن�� أرمان� ������م:.  1.5.2

مة ال��دة ع�� م����ات ت�لفة اق��اد�ة  �ج ح�� ی�� ت����، ب�اء، وت����، و�داوال�� �ق�� �ه: إن�اج م��

  :  2أه�ها �ا ت�ق� ال�ضا ال�ام للع��ل، وفي ه�ا ال��د ق�م م���عة م� الأف�ار ج

  ن�اج�ة؛ ت��ز ال��اف�ة ال�ع���ة على ال��دة في ات�اه�� أساس��� ه�ا ال��دة والإ - 

  لل��ادة ه�ف اس��ات��ي، �ع��ه ال�ع� الإدار� ل��اسة ب�ع ال����ات ال��ا�قة لاح��اجات الع�لاء؛  - 

ال��دة   -  ���اعة  ���ى  ما  إ�ار  في  الع�لاء  اح��اجات  مع  ال��اب�  لاس���ار  �ا��ة  ض�انات  تق��� 

  ال�املة؛ 

  �ال��؛  ت�ر��ي في ال� �ف� إن ال�����ات ال���ای�ة في ال��دة ی�افقها ال - 

  إن ت���� م��أ ما ی���ه الع��ل ت�اوز ح�ود ال���قة أو ال�ولة ل���ح عال��ا؛  - 

 
ت�ج�ة  1 ف�ل��:  الق�ني،    ��وس�ي  ع�� الله  ب�  معاناةسع��  بلا  ال��اض،  ال��دة  العامة،  الادارة  معه�  ال���ث،   ����� ال��ج�ة  إدارة   ،

   .215، ص 2006ال�ع�د�ة، 
  .41، ص : م�جع س�� ذ��هع�ا�ف إب�ا��� ال�ّ�اد 2
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وح�ها   -  ل���  الإن�اج  فـإدارة  ال��اع�ـة،  ال��دة  م��ول�ة  م��أ  م�  ال�املة  ال��دة  م�ا��ة  ف��ة  ت��ل� 

ل ال����ج  ج�دة  م��ول�ة  ت���ل  ال��س�ة  في  الإدارات  ج��ع  بل  الأداء،  ج�دة  ع�  ���ها  ال���ولة 

  ال�اخل�ة.

مفه�م ال����ة   ������م  وم� ه�ا ال���ل� �ع�ف  ال����ة ال�املة على ال��دة م� م���ر ������م:.  2.5.2

ن�اما فعالا ل��ق�� ال��امل ب�� جه�د �افة ال����عات في ال��س�ة، وهي  "ال�املة على ال�ـ�دة �اع��اره  

�ق��  ا یـ�د� إلى الإن�اج �أف�ل ال�����ات الاق��اد�ة ل�ال�ي ت��لى ال�����، ال�قا�ة، وت���� ال�ـ�دة، م�ـ

للع�� ال�امل  ����ال�ضا  ال�ع���  ه�ا  إن  الفع  ل؛  ال���في  ال��امل  ض�ورة  الآلات، إلى  الأف�اد،  ب��  ال 

ال�املة ال��دة  إدارة  في  ال���اف�ة  خ  ،وال�عل�مات  م�  أك�  ت���ح  وق�  ول��  م�ع  على  ال��هج  ه�ا  لال 

الان��افات، ح�� ی�� �أن ال��دة ت��ى في م�حلة ال�����، ��ا ر�� على أه��ة ال��ردی� واع��اره� ش��اء،  

   .وال��� للع�ل�ة الإن�اج�ـة ���ام م��امل ی��أ دائ�ا �الع��ل و���هي أ��ا �الع��ل

سل�لة ال���ة ل�ا��ل   �ة ال��ا�� في مفه�مه ل�ا�ورة ال��ا���ا مفه�م الوض�� ه�ا الإ�ار ق�م أ 

�ورة ال��ا��ة على أساس أن الع�ل�ة الإن�اج�ة ت���ن م� ع�ة م�احل م��ال�ة، ف�ع�ل ب�رت�، وتق�م ف��ة ال

خ وم�  تق���ه.  ی��  ال��  ال����ج  إلى  ج�ی�ة  ���ـة  إضافة  على  م�حلة  الفل�في  كل  الإ�ار  اس�ع�اض  لال 

  الآتي:  ���� أن نل�� أه� م�ت��ات ه�ا ال��خل في Feigenbaum �دة ال�املة ع�� لل�

الع�ل�ة الإدار�ة ووضع ن�ام رقابي �ع��� على   -  �ال�أك�� على  ال��دة؛  لل����ة على  تق��� م�خل شامل 

  ال��ام�� ال�����ة وال��ی�ة مع ال�أك�� على رقابـة ال�ـ�اد الأول�ة؛ 

 ا��ة والع�ل على ت�و�ج ف��ة م�ار�ة ج��ع العامل��،  الأخ� �ع�� الاع��ار ال��ان� ال�ف��ة والاج�� -

  . 1وال����� على ر�� ج�دة الإن�اج �الع����� ال���� وال����ل�جي 

  :(Kaory Ishikawa)�اور� إ��اكاوا . 6.2

- 1989م� أوائل م� ش�ع على ال��دة ال�املة وعلى رقا�ة ال��دة ال�املة د���ر �ار�� إ��اكاوا (

) وه� معاص� ل�ل م� د���ر د���ج ود���ر چ�ران وه� م� قام ب����ل تعال��ه�ا إلى ال��جه ال�ا�اني  1915

ال��دة إلى ات�اد العل�اء وال�ه��س��  ن�� ال��دة، ��ا قام ب�ضع وتق��� أول مق�ر دراسي أساسي ع� رقا�ة

ال�ا�ان و�ع��� م��� ح��ة  1949في عام   (JUSE) ال�ا�ان���  ال��دة في  ب�امج  الع�ی� م�  ب�ق���  �ادر  ث�   ،

ال��دة في   دوائ�  ���ادرة  الف�ل  له  إ��اكاوا  د���ر  أن  ال�ا�ان، ��ا  في  د���ر  1962ال��دة  م�ل  وم�له   ،

ال��  ق� أتاح له ال���ل على وشاح ال��� ال�ق�س م� د���ج ود���ر چ�ران فإن  ب�ق��� ال��دة  امه ال��ی� 

  .الإم��ا��ر ال�ا�اني

�ال���ة ل����ر إ��اكاوا فإن ال��دة ��� أن تع�ف ���ل ع��� وعلى أن ی�� ال����� على ال��دة 

والع�ل�ات  ال�عل�مات  ذل� ج�دة  في  ��ا  ال��س�ة  ج�ان�  والأن��ة  في �ل  ال��مات  وق�    ،وال���  وأسعار 

في ت�ف�� ال����قات الإح�ائ�ة �ال���ة ل��اكل ال��دة، فه� ��ع� �أن �ل    ◌ً لع� د���ر إ��اكاوا دورا هاما

 
وال�����،ف���ة:    ب�ح�ود  1 ال����ة  الأع�ال  ال����ات  في  ال��دة  وال�����،  إدارة  ال����ة  الأع�ال  م���ات  في  ال��دة  دار    إدارة 

  . 86-85، ص ص 2015الأردن،  ،ع�ان، ال��عة الأولىال����ة لل��� وال��ز�ع وال��اعة، 
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ال��دة م�اكل  ��ل  ی��غل�ا  أن   ��� ال���ة  ت����مه�  ال�ی�  أدوات ،  الأف�اد  س�ع  اس���ام  إلى  دعا  ��ا 

�ان�ة ال��ف�قة والفل� ت�ارت� وال�س�م ال��ان�ة ال�اصة  لل��دة هي: ال����ج�ام واس��ارات ال��اجعة وال�س�م ال� 

ال��ان�ة ال�اصة �الأس�اب   �ال�قا�ة وال���� ورس�م �ار��� وال��� وال�أث��، وق� ��ر د���ر إ��اكاوا ال�س�م 

وال�أث��ات أو ال��ائج في ب�ا�ة عق� ال������ات، وه�ه ال�س�م ال��ان�ة ت����م لاك��اف ال��� الأصلي ت��ى  

  . �اس�ه ��ا ت��ى أ��ا �اس� ع�ام ال��� ���� ش�لها

  م��� إ����اوا :)1- 2رق� (ال��ل 

  س��                                 تأث��  

  

  

  

  

  ال��� ثان��                                                     

  ال��� الأساسي                                        

  

  
Source: Iman Rabah:Quality Management Meta-Analysis ، Founders, Awards Criteria, and 
Successful versus Failing Cases in Higher Education, Review of European Studies, VOL 8, ISS. 2, 
March 2016, p 42 . 

ت��ى   ال��دةالك�ا  دوائ�  اس���ام  إ��اكاوا  ل�ل Quality Circles ����ر  ت���ع  ال�ي  الف�قة   وهي 

د���ر   فإن  ال��دة  ن��  ال��س�ات  ت�جهات  ت���ة  على  وللع�ل  ه�ا  �أع�اله�،  ال��ت��ة  ال��دة  م�اكل 

إج�الي   ���ل  ال��ا��ة  ال��الات  على  ال�ئ��ي  وال�����  ال��اد�  م���مة  اس���ام  على  ش�ع  إ��اكاوا 

الأع�ال في  الأداء  ت����  وت�قعا  ،ل��ق��  �اح��اجاته�  تفي  ال�ي  الع�ل�ات  للغا�ة  وتع���  هامة  أم�را  ته� 

�ال���ة ل����ر إ��اكاوا، ح�� شع� �أن ال����� على ال��دة ال���جهة للع�لاء س�ف ت��� الع�ائ� ال�����ة  

ول�ي ���ث ذل� فإنه ��� ت�ل�ل   –ال�ي ت��ل دون ال��صل إلى م���ات خال�ة م� الع��ب ���ل م�ل�  

ال��دة ��� ألا ی�� تف���ها �ال�ع�ى ال���  «ا ��ع� �أن فإنه �ان دائ�ا م ،الع�ل�ات م� وجهة ن�� الع�لاء

  . »و�ن�ا ��� ال��� إل�ها ���ل ع��� ��� ال�ع� وال��ل�� وال�لامة، وذل� لل�فاء �اح��اجات الع��ل

في   واضح  ه�  إب��ل  (ك�ا  الع�د  في  ال��دة  تق�م  إ��اكاوا)  2004م�لة  د���ر  ن�ام  ���    فإن 

  أساس�ات س�ة ت��ل ن�� ال��دة ال�ا�اني وهي: 

��� على �ل العامل�� أن ی�فه��ا ب�ض�ح وجلاء أه�اف وأس�اب الأع�ال ال�ي ت��� وراء تق��� وتفع�ل   - 

  ال�قا�ة ال�ل�ة ل��دة ال���ة. 

ذل�   -  ت�ص�ل   ��� ��ا  ال��س�ة  وم����ات  ال��دة  ن�ام  وت��ی� ملامح  ت�ض�ح  ی��  أن  ����قة  ��� 

  ت�عل الأف�اد ل�یه� ال�قة ال�املة في ه�ه ال�لامح.

 ل����� س��ات وذل�  5- ���3 ت���� دورة ال����� ال����� في �ل أن�اء ال���ة على الأقل ل��ة م�   - 

 ال��ارد ال����ة   الأدوات معال�ة

 ال���لة 

 الإدارة ال���ة ال��اد
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مع ال�قا�ة   الع�ل ال���� ال��اسي، ��ا ��� اس���ام �ل م� رقا�ة ال��دة الإح�ائ�ة وت�ل�ل الع�ل�ات 

    وم�ث�.ح�ى ی�� ت����ها وتفع�لها وت���قها ���ل فعال   لل��ردی�، ال��اس�ة �ال���ة

 . ��� على ال���ة أن ت�ع وت��د خ�ة ج�دة ���لة ال��� وتق�م ب��ف��ها ����قة م��ه�ة - 

ال��ائف   -  ال���لفة و���  ب�� الإدارات  الفاصلة  ال��ائ�  ��ا ��� ت���� مفه�م    ال��ع�دة،��� ت���� 

 �اخلة.الإدارة ال��قا�عة وال��

 ��� أن �ع�ل ال���ع ب�قة �املة م�م��� �أن أع�اله� س�ف تُ����� وت�تي ث�ارها.  - 

   :ال��ادةم���ة ���� ت�ث� على ال��دة م� خلال  لل�����،م�الات  أر�ع ك�ا ���ل ال��ام أ��ا 

 :ال����� أو  ال��ق  ت��ی�    ج�دة  م�  ال��س�ة  ت���  ال�ي  ال��ه�ر  �افة  ال��ادة  ت��ع  أن   ���

وم� خلال ال����� على ه�ه الع�اص� وتع���    وت�قعاته،اجات وم��ل�ات الع��ل ال�ارجي ور��اته  اح��

   .الأع�الالع�ل�ات ال�ي تق�م ال���ة لل��ق فإن ال��س�ة ت����ع أن ت��� م� ت�اف���ها في 

   :العامل�� الأدوار انغ�اس  م���عة  ال���لفة  الع�ل  ف�ق  اس���ام  خلال  م�  ال��دة  ت����   ��هل 

وم� ث� فإن    الع��ل،وال��ائف ل��اعف ال��س�ة ق�رتها واس�فادتها م� ه�ه ال�����ات �ال���ة لع�ل�ات  

  وح��ي. ال��ر�� ال��اس� على أدوات حل ال��اكل ووسائلها ه� أم� ض�ور� 

   :ا أن ال�عل�� ��ل�    ال�املة، فال�عل�� ��هل ق�رة الف�د على رؤ�ة ال��رة  ال��دة ت��أ وت��هي �ال�عل����

  .ال��احتفه�ا ع��قا للأن��ة ال�ي ��� أن ت�� ل�ي ت�ق� ال��س�ة 

  :عاش د���ر إ��اكاوا ح�اته �أس�ها ���ال ق�� للال��ام  الال��ام ال���ي ال�� لا ی�ت�� �الف�د 

أن ت����  ��ا ش�ع الآخ��� على أن �فعل�ا ذل� وه� م� إ��انا ع��قا �   �الف�د،ال���ي ال�� لا ی�ت��  

ج�دة ال���ة أو ال����ة في الع�ل �الإضافة إلى الع�ل س��ا في وس� ال��اعة ��اع� على ت���� ج�دة 

  .�لهال��اة في العال� 

تل�� ال�ق�ة ال�ا�عة أعلاه ال��ام د���ر إ��اكاوا ال����� ��ال ح�اته ب��و�� وتفع�ل تفه� واس���ام  

  . �1م ال����ات وال��مات للع�لاء أدوات ال��دة ل�ل ت��� الع�ل�ات ال�ي تق

  :(Baldrige) �ال�ر�ج. 7.2

أن إدارة ال��دة ال�املة ل��� م��د ب�نامج إضافي ت��قه ال��س�ة ته�ف م� ورائه   Baldrige ی�� 

ل����� م���� ال��دة ل�یها في �ل الإ�قاء على فل�ف�ها ال�ال�ة ونه�ها الإدار� القائ� ال�� ت��� عل�ه، بل  

الق��� وتغ��� ج�ر� وشامل ل�ل م��نات ال��س�ة، وفل�فة إدار�ة ج�ی�ة ته�ف إلى إرضاء  هي   ث�رة على 

الع��ل م� خلال تقـ��� ج�دة عال�ة له و���ل م����، وذل� وف� ما ی���ه و���قعه، وتق��� ال��فعة والاب�عاد 

� ص�ر مفه�مه ع� إدارة ��� أنه ق ـ Baldrige على أ� ت��ف ��� �ال���ة، وال��ف�� ل����ن ن��ذج

  ال��دة ���ام م��امل ��عى إلى ت�ق�� ال�ضا ل�� الع�لاء م� خلال الاه��ام �الع�اص� ال�ي ی�ض�ها 

  

 
، ص ص 2014م���ة ل��ان ناش�ون، ال��عة الأولى، ل��ان،  ا،إدارة ال��دة خل� الفاعل�ة لل����ات واس��ام�هدونا سي. إس. س��ز:  1

52-53.  
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   :1ال��ل ال�الي

 Baldrige): ی�ضح م��نات ن��ذج 2- ��2ل رق� (ال

  

  

    

  

 

  
  .187 ص، م�جع س�� ذ��ه ،وصفي عق�لي ال���ر:

  :)Genichi Taquchi(ج����ي تاج��ي . 8.2

د���ج  ال�اصل على جائ�ة  تاج��ي  ال�ا�اني  ال�ه��س  أك�  م��ال�ة على    لق�  ف��ات  ل�لاث م�ات في 

ال���ج،   لل����ة الإح�ائ�ة على ج�دة  ال��ارب ��س�لة  ال�املة، وادخل ت���ي  لل��دة  اله��سي  ال�ان� 

لع�ل ال��س�ة ��ل، وأنها ت��ل ال��ا�قة لل��اصفات ال��ل��ة رغ� أن   و�ان ی��� لل��دة على أنها الأساس

ال��اخل تعق��اً، إلا أنه ق� أث�� فاعل�ة وق�ته في ت���� ال���ج ال��ی�، والع�ل�ات م�خله لل��دة م� أك��  

   .ال��ی�ة لل��س�ة

ال�املة:.  1.8.2 ال��دة  إدارة  ���� الاتفاق عل�ها    م�ادئ ن�اح فل�فة  ال��اد�، والأس�  ه�اك ع�د م� 

   :ع�� م�اولة الأخ� �فل�فة ال��دة ال�املة، وت���قها ب��اح، وهي

لل��دةال� -  الاس��ات��ي  م��دة، ����  م��ق�ل�ة  رؤ�ة  وج�د  ی��ل�  ال�املة  ال��دة  إدارة  ت����  إن   :

ت���   اس��ات���ة  خ�ة  ب�ج�د  الع�ل�ة  ه�ه  وت��  العامل��،  م�ار�ة  ی��ل�  وذل�  ال���  �ع��ة  وأه�اف 

  ال�ه�د، وت�ح�ها.

ل�فا���، والأسال��، وال�����ات  ��� أن ت��ن ع�ل�ة ال��ر�� م����ة، ح�ى ت����ع م�اك�ة اال��ر��:   - 

  ال�ي ت��ن في م�ال الع�ل ل����� العامل�� م� ت����، واس���ام أدوات ال��دة �فعال�ة.

 ف��ار�ة ج��ع العامل�� في ع�ل�ة ت���� ال��مات ال�ق�مة م� خلال الع�ل ب�وحال��ار�ة وال�����:  - 

 
   .187 صم�جع س�� ذ��ه، ع�� وصفي عق�لي:  1

ال��ادة الإدار�ة

ال����� 

الاس��ات��ي 

لل��دة

إدارة الع�ل�ة 

ال��دة

ن�ام ت�ل�ل 

ال�عل�مات

دارة ال��ارد إ

ال����ة

اع ال�اجات�إش ن�ائج ال��ام ت�ق�� أعلى إرضاء الع�لاء  

وتق��� ال��دة��اس   
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  ال�����، والع�ل على وضع ال�ل�ل ال��اس�ة وت����ها الف���، وحلقات ال��دة ال�ي ت��د مع�قات الأداء 

  م� إج�اء ال�غ��ات ال�ي تق��حها. 

 �ع��� ن�اح إدارة ال��دة ال�املة على خل� ثقافة ت�����ة، ت���� مع ال���، والات�اهات   ثقافة ال����ة: - 

  ال�ائ�ة في ال����ة، وت���� الاس���ار في الع�ل وفقاً ل��ائ�ها. 

الإدارة   -  �ال��دة:  ال��ام  ل�����  العل�ا  ال�املة،  ال��دة  إدارة  ب��ة  في  ��اد�اً  دوراً  العل�ا  الإدارة  ت�ارس 

   ال�ه�د، م� اجل ت�ق�� أه�اف ال����ة.

�ع� ب�نامج إدارة ال��دة ال�املة جه�د لل�����، وال����� ���ل م���� دون ت�قف   ال����� ال�����: - 

ال���ف��ی�   وأن ر��ات  أب�اً،  ی��ه�ان  ولا  م������،  وال�����  ال�����،  أن ف�ص  م��أ  تق�م على  فهي 

  م�غ��ة ول��� ثاب�ة.

العامل��:   -  ال��اه�ت�ف��  وت���عه� على  العامل��،  ت�ف��  م�  لل����ة  م� لاب�  ال��دة  ت����  في  ة 

الق�ارات، وات�اذ  ال��اس�ة  ال�غ��ات  إج�اء  م�  ت����ه�  الع�ل   خلال  وض�ان  للإب�اع  ف�ص  و�ع�ائه� 

  ال��اعي، وم�ار�ة ال���ع. 

إن م��ار ال��اح في أ� م���ة ه� رضا الع�لاء ع� ال��مات، وال����ات ال�ي    ال����� على الع�لاء: - 

  ال���ر الأساس لإدارة ال��دة ال�املة.تق�مها ل�ا ف�ضاً الع�لاء �ع� 

وق�عها  -  ق�ل  الأخ�اء  ال��مات،  م�ع  ت����  إلى  دائ�اً  ال�املة  ال��دة  لإدارة  الأه�اف  أه�  م�   :

وذل�   والإه�ار،  الأع�ال،  و�عادة  الأخ�اء،  م�  ال��  وسائلها  أه�  وم�  الإن�اج�ة،  وز�ادة  وال����ات، 

  وال��اجعة، وال��ل�ل، و���اد ال�ل�ل.  �ال�قا�ة م�ها ق�ل ح�وثها ع� ���� الف��،

 ل�ي ی�� ات�اذ الق�ارات ال����ة دون ان��افات، ��� أن ت�� وفقاً ل��انات ی�� ال��اس وال��ل�ل:  - 

1ج�عها، وت�ل�لها ���ل دور� 
.  

  : (WGOUCHI) أوشي. 9.2

"ن���ة Ouchi ���ه�  على  الإدارة   "  �zع�له  فل�فة  تأث��  في   ��� ال���ات  وق�  على  ال�ا�ان�ة 

�ال��دة  ال��امها  إلى  أساسًا  ی�جع  ال�ا�ان�ة  ال���ات  ن�اح  أن  مفاده  اس���اج  إلى  أوشي  ت�صل  الأم����ة. 

الإدارة ال��ار�ي في  الأم����ة ت�جع  ،  وأسل��ها  ال��ار�ة  الأع�ال  ال����ة في  الق��ر  أوجه  أن  أوشي  �ع�ق� 

ال�ادة ال����  إلى م��لة  أن�����   ،أساسًا  ال����ات   :ج  ب��  ال�ه��ة  ن�ی� ح�ات�ا  ال����ة،  ال�لا�ات  في 

  ؟ ول�� ض�� ت��� واح�. في ال�ا�ان، ��ارس ال�اس و�ائف ب�� ال����ات ول�� ض�� م���ة واح�ة

   Z) ال����ة(م� ال�اح�ة   13الـ   Ouchi خ��ات. 1.9.2

  .ودورك Z فه� ن�ع ال����ة - 

  . ت�ق�� فل�فة ش���� - 

  . الإدارة ال��ل��ة و�ش�اك قائ� ال���ةت��ی� فل�فة  - 

 
  .80-79، ص ص م�جع س�� ذ��هم��� سع�� ن��:  1
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  . ت�ف�� الفل�فة م� خلال خل� اله�اكل وال��اف� - 

  .ت���� مهارات ال�عامل مع الآخ��� - 

  .اخ��� نف�� وال��ام - 

  . ق� �إش�اك ال�قا�ة - 

  .اس�ق�ار الع�الة. ت��� ت���ح الع�ال وتقاس� س�ء ال��  - 

  .ق�ر ن�ام ال�ق��� ال��يء وال����ة - 

  .ر ال���فيت�س�ع ت���� ال��ا - 

  ).الاس�ع�اد لل��ف�� على ال����� الأول (ال�فلي - 

  .ا��� ع� م�الات ل��ف�� ال��ار�ة - 

  ).تع��� ال��اصل ال���  ال��ال،ال��اح ب����ة العلاقات (على س��ل  - 

ل��ف�� فل�فة الإدارة ال�ا�ان�ة القائ�ة    ال�اب� ال��اد� ال��ج�ه�ة ال�اردة في ال��ول    Ouchiأوشي  �ق��ح

ل�� ه�اك ش� في أنه س��� ت���� ال���� م� أف�ار ،  على الال��ام العالي �ال��دة وأسل�ب الإدارة ال��ار�ي

ومفا��� إدارة ال��دة ال�املة في ال���ق�ل ل��ه�ل تل��ة م��ل�ات س�ق الأع�ال ال�� ی�غ�� �اس���ار. ومع  

��� ال�� ت�� م�اق��ه في ه�ا الف�ل س���ن له دائً�ا م�انة �ارزة في ت���ل الق�رة ذل�، فإن ع�ل ال�عل

1ال��اف��ة ال���ق�ل�ة 
. 

   مقارنة ب�� فل�فة رواد ال��دة: .10.2

ال����� ووسائله وم����اته اس��ات���ات  أك�� م�    ت��� أص�ل أغل�  أو  تعال�� عال�  ال��اس�ة في 

   :م����ة ب�� فل�فاته� ال���لفة ه�ا الف�ل، و�ق�م ال��ول ال�الي مقارنةالعل�اء ال�ی� ت� م�اق��ه� في 

ال��ان�ة  القام   -  �ال�س�م  ال�اصة  الإح�ائ�ة  الع�ل�ة  ب�����  مفا���    لل�قا�ة،����ر ش�رات  إلى  �الإضافة 

  .لل����ال��ای� ال����� ��ه وغ�� ال�اضع 

د���جال -  ال��دة في إ�ار   ����ر  ت��ی�  ال��دة م� خلال  ال���ات على الإدارة به�ف  م�ه�ر ب����ع 

   .الع�لاءرضا 

  ����ر د���ج ب�ضع نقا�ه الأر�ع ع��ة ��ل�ل للإدارة.القام  - 

  ت��ل ع�ل�ة د���ر چ�ران لإدارة ال��دة ثلاث م�احل هي: ت���� ال��دة ورقا�ة وت���� ال��دة.  - 

الفعل�ة له�ا الع��ل مع ال���ج أو    �أنها:ة  ����ر فان��م ال��د الع�ف   -  القائ� على ال���ة  «ت��ی� الع��ل 

ال�عل�مة أو ال����سة، س�اء أكان� ه�ه ال���ة    –ال�عل�ة أو ال���ة    –ال��مة مقاسة �ال���ة ل���ل�اته  

  ».اف��ة وال�ي ت��ل دائ�اً ه�فاً م����اً في ال��ق ال�� –ت�غ�ل�ة �ال�ع�ى ال�ق�ي أم ذات�ة ت�اما  

 ��ف ��وس�ي أر�عة م�اد� م�لقة لل��دة وأ��ا س�ع أدوات لها ��ا في ذل� ال�فه�م القائ� على ال�س�  - 

 

1Zairi Mohamed:Total Quality Management for Engineers, THE PIONEERS OF TQM,1991, 

P 31.  



  لإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ا                                                                                         :الفصل الثا�ي

 
55 

  .ال�أث��ات ال��اني ال�اص �الأس�اب وال��ائج أو 

   .راض �ال���ة ل��وس�ي ه�اك اخ�لاف ما ب�� الع��ل ال�اجح والع��ل ال�� ���ل م��د ع��ل  - 

�ام ال��ع أدوات ال�اصة �ال��دة وال�ي ت��ل الإدارة ال�ي قام ب�����ها  ش�ع د���ر إ��اكاوا على اس�� - 

   .ال�أث��ات وهي: ال�س� ال��اني ال�اص �الأس�اب وال��ائج أو 

���ح   -  مع�وف  فه�  تاج�ش  د���ر  ال��دة    ف��ة:أما  ت�ف  ال�ي  ال��ارة»  أنه   ال�اق�ة،«و��فة  ��ا 

  مع�وف أ��ا �ع�له في م�ال ال����� ال�����ي. 

  ال��ادون �ال��دة وتع��فاته� ال�اصة بها  :)4-2رق� ( ل��ولا

  ال��ة س���ا  �ال�ر�ج   تاج�ش   فان��م   ك�وس�ي   ج�ران  د���ج  

  ع�ل�ات  /تق�ي  ت�ف���   ف�ي  م�ه�ي   ت�ف���   ع�ل�ة  ف�ي  ال��جه العام لل��دة 

الأن��ة   ما هي ال��دة؟

غ�� 

  ال�ا��ة 

م�اس��ها  

  للاس���ام 

ال��اف�  

مع  وال��اب� 

  ال���ل�ات 

���دها 

  الع��ل

م��ل�ات  

  أداء الع��ل 

إلى  ت�ف�غ 

س�عة 

  تعل��ات 

���دها 

  الع��ل

ال���ول   ه�  م� 

  ع� ال��دة 

  الإدارة  الإدارة  ال�ه��س�ن   ال���ع  الإدارة  الإدارة  الإدارة

ال�فاء    ه�ف ال��دة 

وتع��  

اح��اجات 

الع��ل 

وال�����  

  ال����� 

إسعاد 

  الع�لاء:

ال����� 

  ال����� 

ال�ائ�   ال����� 

وج�د   وع�م 

على   ع��ب 

  الإ�لاق

ال�فاء  

وتع��  

اح��اجات 

الع�لاء: 

ال����� 

  ال����� 

ال�فاء  

وتع��  

اح��اجات 

الع�لاء: 

ال����� 

  ال����� 

ال����� 

ال�����: 

رضاء 

  الع�لاء 

ال��ائج 

 ��� ال�اصة 

  القاع�ة 

ب�نامج    ال��ه��ة

م��ن م� 

  نف�ة 14

ال���وعات  

الهائلة:  

  ف�ق ال��دة 

ال�سائل    ت�ال�� ال��دة 

الإح�ائ�ة 

وال��ق  

  اله��س�ة

ال�����ات  

  ال������ة 

م�ح   معای�� 

  ال�ائ�ة

خف� الع��ب  

على   والق�اء 

  الفاق� 

 . 57، ص م�جع س�� ذ��ه ، دونا سي. إس. س��زال���ر: 

  ت�ص�ات وم�اه�ات رواد ال��دة: .11.2

رواد   وم�اه�ات  ت�ص�ات  م�  ال�اج�  ن�ل�  م�  اع��ارات  م���عة  إلى  ال�املة  ال��دة  عل�اء 

  :1 م�اعاتها في أ�ة م���ة ح�ى ی���ى لها إدارة الع�ل وفقاً لفل�فة ال��دة ال�املة؛ وهي

   .ال��دة ت��ل� دع� الإدارة العل�ا وهي إح�� م���ل�اتها ال�ئ���ة - 

   .ال��دة ت��ل� أسال�� و�ج�اءات ج�ی�ة في إدارة الع�ل - 

  .ة ت��ل� الاب��ار وال��ادأة وال�غ��� وال�����ال��د  - 

 
، ش��ة روا�� لل��� وتق��ة ال�عل�مات، ال��عة إدارة ال��دة ال�املة ال�فه�م والفل�فة وال����قات  به�� راضي، ه�ام ی�سف الع��ي:  1

  .88-87ص ص ، 2016، م�� ،الأولى، القاه�ة
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   .م�ار�ة �ل العامل�� �فعال�ةو  ال��دة ت��ل� الاس���ار في ال����� - 

  ال��دة ت��ل� ال��ر�� ال����� للعامل��.  - 

   .ال��دة هي ت���� الإن�اج وت���� ال��ال�� - 

   .ال��دة ت��ل� ال�أك� م� ت�ق�� الأه�اف والإن�از - 

   .وضع حل�ل قابلة لل��ف�� ل�ل ال���لات ال��دة ت��ل�  - 

   .ال��دة ت��ل� و��اً �املاً م� �ل العامل�� �أه���ها وماه��ها - 

   .ال��دة ت��ل� ال��ف�� وال��افأة والعقاب  - 

   .ال��دة ت��ل� ن�ام معل�مات م��امل لل����ة - 

   .ال��دة ت��ل� أسال�� ��اس إح�ائ�ة ل��ف الان��افات وت����ها - 

  .ال����ر ح�ل الع��ل؛ ال�اخلي وال�ارجيال��دة ت��ل�  -

 ال��ی�ة والات�اهات  ال�فا���   أب�ز أح�  ه� ال�املة ال��دة إدارة م�خل أن الق�ل ���� س��، ما خلال م�

 ع�ل أسل�ب  في  ج�ر�ة تغ���ات  إح�اث  على  تع�ل وال�ي   ،�س�ات ال� في  ك���ا ن�احا  لاق�  ال�ي الإدارة في

 ثقافة ب�اء  ���� ع� الع�ل، أداء م�احل ج��ع في شاملة ت����ات  إج�اء �غ�ض  وأه�افها، فل�ف�ها وفي �س�ةال�

 إلى ی��� �ع�  فل� الإدار�ة، م����اته� ����ع  ال����ة في الأف�اد  داخل ال�امل ��ع�اها لل��دة ع��قة وفل�فة

 مع  وم��ا�� م��اخل ك��ء إل�ها ی��� أص�ح بل  ''لل��اصفا ال��ا�قة" في ال����لة  ال��قة ال�او�ة م� ال��دة

م�رد،    جعله ش��� ب�ل  ح�� ت�،  1ال���هل�  غ�� أش�ل مع�ى للع��ل أص�ح ك�ا ال����ة، في الأن��ة ج��ع

  وعل�ه ف��ص�ات ج��ع رواد إدارة ال��دة ال�املة تع�ز ثقافة ال��دة في ال��س�ة.

  

 
، 2007 ال��اض ال�ع�د�ة، الإدار�ة، للاس��ارات نا�� ب� م��� م���  ال�عل��، في ال��دة ن�ام إس��ات���ة الع���ي: نا�� ب� م���  1

  . 15 ص
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    ال�فا���ي لل�قافة ال������ة رالإ�ا :ثان�اً 

  في الآونة الأخ��ة  هي ن�� ف�عي م� ال��� ال�لي لل��س�ة، وم� ال��اض�ع ال�ه�ة ل�قافة ال������ةا

، خ��صاً في �ل  �س�ةاه��ام ����، �اع��ارها أح� الع�امل الأساس�ة ال���دة ل��اح وتف�ق ال�   ح�� لاق� 

 �س�ات ع�ل في ال�ق� ال�الي وال�ي مـ� شأنها ال�أث�� على أداء ال�ال�غ��ات ال���عة ال�ي ت���� بها ب��ة ال

وال��ار�ة   ال�قة والات�ال ال�ي ت�ل� ثقافة ت�����ة ت��� أع�اءها م� الال��ام و   �س�ات وت�ق�� أه�افها؛ فال�

الق�ارات والإب�اع م�ا ی�فع به� إلى ت�ق�� أداء ف�د� ال م����  وج�اعي  في ات�اذ  �  م� ت�ق� ��س�ة  ���� 

  .أه�افها

 . ما��ة ال�قافة:  1

عل��ة،فل�قاا ت���ات  وع�ة  لغات  ع�ة  ت�اول�ه  م��لح  ح��   ة  مفا���  لها  جعل  مف��    ف�ل 

 ال��ال العل�ي ال�� اش�غل عل�ه إلى جان� ال���ة والف��ة ال�م��ة ال�ي عا��ها. 

اع��� ال���� م� ال�ف���� على ال�أو�ل في ت�اوله� لل�قافة على غ�ار غ��ت� �ل�ف�رد في ��ا�ه "تأو�ل  

اع���تها   ال�ي  ال�����ة  �ال��رسة  ال�قافة  ناق�� م�ض�ع  ال�ي  م�ارس  ع�ة  ��ا �ه�ت  عام  ال�قافات"،  ن�� 

وال�قال��  والعادات  والات�اهات  ال���  في  م���لة  أن�اق ف���ة  الأن�اق   ی���ن م�  ه�ه  وغ��ها وأ� خلل في 

 الف���ة ی�د� إلى خلل في ال�قافة ���ل عام. 

  مفه�م ال�قافة: . 1.1

العل�اء في تع���  ب��  تعق��ا، وق� �ان ه�ا م�عاة للاخ�لاف  ال�فا���  أك��  ال�قافة م�  إن مفه�م 

وا مع��ة،  اج��ا��ة  ل��قة  سل��ا  ل��ف  اس���مها  العل�اء م�  ف��  ال�قافة  الآخ�  ما��ة  ال�ع�  س���مها 

ال�ل� والإب�اع ال����ع على  ثقافي  ،  ل�ع�� ع� �اقة  أو  تعل��ي  لل�ع��� ع� م����  ثال�  واس���مه ف��� 

��ا هي �ل�ة مأخ�ذة   ،�اللات���ة (civilization) مع��، وم� العل�اء م� اع��� ال�قافة م�ادف ل�فه�م ال��ارة

�ل�ة agriculture م� الأل�ان�ة،   kultureو  حة الأرض وتع�ي فلا culture إلى  اللغة  الع���ة  و   في  اللغة  في 

و��ا جاء في مع�� ل�ان الع�ب: (ثقف ال�جل ثقافة، أ� صار حاذقا ح��فا، ورجل ثقف، أ� حاذق الفه�  

  وه� س�عة ال�عل�.، ف��ة وذ�اء، و�قال ثقف ال�يء وال�هارة، وذو

فق� �ان له� ش�ه اتفاق على مفه�م ال�قافة وقام�ا   أما عل�اء الق�ن ال�اسع ع�� وأوائل الق�ن الع����

تا ادوارد  ب�ع���  ال�ل   (Edward Taylor) یل�ر�الأخ�  ذل�  هي  ال��ارة  أو  ال�قافة  "أن  على  ی��  ال�� 

أ ال�ق�رات    وال�عق�  و�افة  والع�ف  والعادات  والأخلاق  والف��ن  وال�ع�ق�ات  ال�ع�فة  ���ل  ال��  ال���� 

 . "1ت�د� م� جان� الإن�ان �اع��اره ع��ا في ال����ع   ال�ي والأش�اء الأخ��،

ال�����ة ال�ي ت�ف� لأع�اء ال��س�ة ق�اع�    وال���ة�أنها: "ن�� ال�ع�ق�ات " Culture" ال�قافة  ف�فه�م

الأع�ال   لأداء  ال�ق��لة  الأع�اف  أو  الفل�فات    وهي"،  والع�ل�ات ال�ل�ك  وال���    ت والأی�ی�ل�ج�ات��ل 

 
،  04القار� لل�راسات الأدب�ة وال�ق��ة واللغ��ة، جامعة ال�اد� ال��ائ�، ال��ل�    مفا��� ال�قافة وال���ل�ات ال��ت��ة بها،خال� خ�اني:    1

  . 85، ص 2021، 03الع�د 
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وال� ال�قافة  والاف��اضات  ففي  س��اً،  ال��س�ة  ت�ح�  ال�ي  ال�ائ�ة  والأع�اف  والات�اهات  وال��قعات  ع�ق�ات 

وال��� والاف��اضات وال�ع�ق�ات   الفل�فات والأی�ی�ل�ج�ات  ال��ح�ة فإن ه�ه  والات�اهات   وال��قعات ال��س��ة 

 . 1والأع�اف ال�ائ�ة ت��ن م����ة ب�� ج��ع العامل�� 

ا ه��ة  تع���  هي  ���  فال�قافة  ع�  تع��  فهي  ال��س�ة  داخل  العامل  وه��ة  ال����ع،  داخل  لف�د 

  �����ها العامل ی��ي م� خلالها ات�اهات وسل���ات، فهي ج�ه� ن�اح ال��س�ة. 

  :  �س�ةتأث�� ال�قافة على ال�. 2.1

ت��� ال�راسات الع�ی�ة إلى تأث�� ثقافة ال����ة على ج�ان� وأ�عاد ع�ی�ة م� ال����ة وفي مقَ�م�ها  

والإب�اع   والأداء،  ال����ة  وفعال�ة  ال�����ي،  �اله��ل  ال����ة  ثقافة  ت���    والال��امعلاقة  ��ا  وغ��ها، 

  .2ال�راسات إلى أنه ���� أن ت��ن لل�قافة ن�ائج إ��اب�ة وسل��ة 

والفعال�ة:.  1.2.1 ال����ة  أج�اها    ثقافة  ال�ي  ال�راسة  ��ف�  خ�ائ�  )  Petersو  Waterman(لق�  ح�ل 

����ة   أن  وج�ا  فق�  ال����ة،  وفعال�ة  الق��ة  ال�قافة  ب��  إ��اب�ة  علاقة  ه�ال�  أن  الأداء  م����ة  ال����ات 

ففي ه�ه ال����ات ع�ل� ال�قافة    ال�قافة وت�اس�ها هي صفة أساس�ة في ال����ات م�ف�قة الأداء والإن�از، 

�ف��ض  ماذا  �ع�ف�ن  فال�اس  ال�س��ة،  والق�اع�  ال������ة  وال��ائ�  ال����ات  إلى  ال�اجة  إزالة  على  الق��ة 

  �ع�ل�ا، وال�ل�ك ال��اس� �ان� ت��ده �اس���ار ال�م�ز وال��ا�ات وال��اس�� وال�ق�س.

أن ت�د� إلى إن�اج�ة اق��اد�ة أعلى ح���ا ت��ن    أن ال�قافة الق��ة ����  )Jay Barney(  ی�� ال�ات� 

على   ت�اع�  ��ع�ى  أ�  ���ة  ال�قافة  ه�ه  ت��ن  أن  ش���ة  وذل�  ال��اف��ة،  م��ة  م��ر  ال����ة)  (ثقافة 

  الإن�از والأداء الأف�ل، وأن ت��ن نادرة، وغ�� قابلة لل�قل��. 

وال�ق��ة    و�س��ات����هاال����ة و����ها  إن فعال�ة ال����ة ت��ل� ت�ق�� ال��اف� وال��اءمة ب�� ثقافة  

ال�ي ت����مها، ف�� ناح�ة ��� أن ت��اف� ثقافة ال����ة مع ال���ة ال�ارج�ة، أ� ��ع�ى أن ت���� ثقافة  

أما ���ا ی�عل�  ،  ��� مع ال���ة وال�غ��ات ال����ةال����ة ال��� وال�عای�� وال�قال�� ال�ي ت�اع� ال����ة على ال�

ب�� وداع�ة    �العلاقة  م�اس�ة  ال����ة  ثقافة  ت��ن  أن  ال��ور�  ف��  والإس��ات���ة    لإس��ات���ة ال�قافة 

ال����ة ت��ل� إج�اء تغ���ات م��ام�ة في ثقافة ال����ة، و�لا ف��    إس��ات���ةال����ة، وأن أ� تغ���ات في  

  الف�ل.  الإس��ات���ةال����ل أن ���ن م��� 

أن ت��ن ثقافة ال����ة ملائ�ة ل��ع ال�ق��ة ال�����مة، فال�ق��ة    على ال�ع�� ال�اخلي لل����ة، ��� 

  ال�ق��ة غ�� ال�وت���ة. تلاءمال�وت���ة ت��ل� ���اً ومعای�� وتقال�� ت��لف ع� تل� ال�ي 

ال�قافة واله��ل    ال�����ي:  واله��ل ال�قافة  .  2.2.1 ب��  العلاقة  وال�اح��� م�ض�ع  ال��اب  الع�ی� م�  ت�اول 

ال�����ي، و����ل� م� ال�راسات الع�ی�ة أن ال�قافة ت�ث� في ن�ع اله��ل ال�����ي والع�ل�ات وال��ارسات  

  الإدار�ة (ال��ادة، وات�اذ الق�ارات، والات�الات وغ��ها)؛ وأن م�اءمة اله��ل ال�����ي والع�ل�ات الإدار�ة

 
  .  146، ص م�جع س�� ذ��ه دونا سي. إس. س��ز: 1
  .269، ص 2010، دار ال�ام� لل��� وال��ز�ع، ال��عة ال�ان�ة، ع�ان، الأردن، إدارة ال����ات م���ر �ليح��� ح���:  2
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  ال����ة ��اع� على ت�ق�� م��� م� الفعال�ة لل����ة. ل�قافة

ه�ا لاب� م� الإشارة إلى أن ال�قافة الق��ة تع�ز وتق�� ال��ات في سل�ك الأف�اد، وت��د ما ه� ال�ل�ك  

ال�قافة الق��ة على سل�ك الأف�اد،  ال��ل�ب وال�ق��ل، وه�ا ی�د� إلى ن�ع م� ال�قا�ة ال����ة ال�ي ت�ققها 

ال� ال�قاب�ة في  اله��ل�ة  ال�سائل  إلى  ال�اجة  تقل  ل�ل�  ال�قافة هي رقا�ة    وال�قا�ة���ة،  ون���ة  ت�ققها  ال�ي 

على العقل وال�وح وال���، ون���ة ل�ل� �قل اه��ام الإدارة ب�ضع الأن��ة وال�عل��ات ال�س��ة ل��ج�ه سل�ك  

  الأف�اد.

ی���� العامل�ن في ال����ات ذات ال�قافة الق��ة ب�رجة عال�ة    ) ال�����ي:(ال�لاء  ال�قافة والان��اء.  3.2.1

ال�����ة، وال���� بها ���ة م� ق�ل    والاع�قادات � الال��ام والان��اء لل����ة، فالإج�اع ال�اسع على ال���  م

هامة   ت�اف��ة  م��ة  ���ل  ما  وه�ا  �ال����ة،  ال��ی�  وال��اقه�  وولائه�  العامل��  إخلاص  م�  ی���  ال���ع 

  .1لل����ة تع�د ب��ائج ا��اب�ة عل�ها 

ال����� ال�قافة  ه��ة تُ��ل  ج�ه�  ت��ل  ال�ي  ال�ل���ة  والأن�ا�  وال�ع�ق�ات  ال���  م�  م���عة  ة 

ال�املة ال��دة  م���  ����  ،  ال��س�ة،  لا   ���� ف���ة  حالة  م�س�ة  �ل  أنه�ا    اع��اروتع���  م�س���� 

) ال��ا�  نف�  ت�ارسان  �ان�ا  ول�  ح�ى  ه�هم�لاً)    كالات�الات م��ابه�ان  �ان�  أو    س�اء  عامة  ال��س�ة 

  تع�ل على أساس ال��ح أم لا. خ�مات،ص�ا��ة أو  خاصة،

ه ه�  وما ��� ع�ل  ،ة عـ� الآخ���تع��� حالة ف���ة وم�ف�لة وم��لفكل ش��ة ثقافة م����ة وال�ي  

ثقافة م�س��ة ت��ن ف�ها ال��دة ���ل عام هي ال���ة ال��جه و���ق� ه�ا ع��ما  ،  د ة ل��ا�ات الأف�اب�اء 

  ال��ور�ة ل����� أداء ال��ی��� والإدار��� وال���ف�� داخل ال��س�ة.�ات ت��� الإدارة ال��

��اع�   لل�عل�  ال�����  ال��اخ  أن  الع�ل�ة، ح��  ه�ه  وال��ر�� ض�ور�اً في  ال��ر��  �ع��� �ل م� 

و�ن �ان الإعلان ع� ثقافة ج�دة  ،ه�ا ال�����ال�اس على فه� أه��ة ت���� مفا��� ال��دة ال�املة وتف���  

وق�اً    شاملة ���غ�ق  لا  ی���ف�ن    ���لاً،ج�ی�ة  ال���ف��  آلاف  أو  م�ات  ل��عل  ل���ات  ن��اج  أن�ـا  إلا 

ال�غ��� ،  ����قة م��لفة ال����� و��ادة ع�ل�ـة  ال�ه� في  ت�� الإدارة م��ع�ة لإ�هار ال��� و��ل  ل�  إن 

�� ال�ع��، و�ال�الي فإن ال�غ���  ل��ها ت�اه ال��دة ال�املة، فل� ت��ق� ن�ائج هامة على افي أسل�   والاس���ار

  .2س���هي ��ا ان�ه� ال��ارب ال�ا�قة 

 . ما��ة ال�قافة ال������ة: 2

والإدارةإ ال�����  م�ال  في  ����ة  ���ث  �ه�ر  إلى  أد�  �ال��س�ة  الاه��ام  ال��س�ة    و��ا  ن  أن 

ه��ام ال�اح��� م�ا أد� إلى  ة ت���ن م� م���عة مـ� الأف�اد في دی�ام���ة م����ة، زاد م� ا ��ارة ع� م���

ة أ� ال�قافة ال�ائ�ة  �ه�ر ���ث ����ة، غ�� انه في الآونة الأخ��ة �ه�ت ���ث ����ة ته�� �ال�قافة ال������

  ��اب ��� و��اء ات�اهات كی�� م� خلالها ا ة ��نها م���ع م�غ� ی��� ت�� تعا�� وان�ماج�ال��س�

 
  .270ص  م�جع س�� ذ��ه،ح��� ح���،  1
  .187، ص 2009الأردن، ، ، دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، ال��عة ال�ان�ة، ع�انال�فا��� الإدار�ة ال��ی�ة��ار ال�ل��:  2
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  لل��س�ة، و���ا یلي س����ق لأه� تعار�� ال�قافة ال������ة. ت�اه� في تع��� ثقافة الفعالة 

  . تع��� ال�قافة ال������ة: 1.2

  ): مفا��� ال�قافة ال������ة 5-2ال��ول رق� (

  مفه�م ال�قافة ال������ة  ال�اح� وال��ة 

  ) 172: ص 2009،(الق���تي

  

وال���   الاف��اضـات  هـي  ال������ـة  ال�قافـة  بـان  ج�اعـة ی��  ت��رهـا  الـ�ي  الأساسـ�ـة 

ال�ارج�ة، ال��ث�ات  مـع  وال�عامـل  ال���ـف  اجـل  مـ�  عل�ها   مع��ـة  الاتفاق  ی��  وال�ي 

إدراك الأش�اء وال�ف��� بها ����قة  اجـل  ال��د، ومـ�  للعامل��  وعلى ض�ورة تعل��ها 

  مع��ه وت��م الأه�اف ال�س��ة.

  ) 201: ص 2010، (ح���

  

ال�قافـة ال������ـة هـي مـ��ـج مـ� القـ�� والاع�قادات والاف��اضات وال�عاني   �أنهاو����  

و�����م�نها في   وحـ�ة مع��ة،  أوج�اعة    أوم���ة    أف�اد وال��قعات ال�ي ��ارك ف�ها  

  . ت�ج�ه سل��ه� وحل ال���لات"

و�ارون،   ص 2009(ج�����ج   :

672(  

ال������ة ال�قافة  �ان  وال���    �ارإهي    �أنها  و�ع�ف  الات�اهات  م�  م��ن  مع�ف 

  ومعای�� ال�ل�ك وال��قعات ال�ي ی�قاس�ها العامل�ن في ال����ة".

ال�قافة ال������ة هي ال��� والاف��اضات ال�����ة ال���دة لل����ة ال�ي س�ف ی���ف    ) 252: ص 2011،(جلاب

  .الأع�اء���ج�ها 

  )485ص   :2000وصالح،(داغ� 

  

وال��قعات و����   ال���  ووجهات  وال���  ال�ع�ق�ات،  �ـافـة  ت��ـل  ال������ـة  ال�قافة 

  خلال زم� مع��.ما وال��ارسات ال�ائ�ة وال�ق��لة في م���ـة   وال�م�ز،

ال������ة  )311-310: ص 2010(الع��ان ال�قافة  تع��فات  ت��ع  ه�   رغ�  م���  �ع���  ت���ك  ال�ع��فات  ج��ع  فان 

ه�ه    �لل�قافة. وت��ب�� تل� ال�عار�� ال���لفة    �ل القاس� ال����كال��� وهي ال�ي ت�

وال�ع�ق�ات  إلىال���   ول�لم���ـة    ل�� والأف�ار  الات�اهات  ال���   � مع��ة.  تع��� 

وسل��ه� في ال����ات. وت�ـل هـ�ه   الأف�ادوت��فات    ل�ق��� م�قف  الأساسيال�فهـ�م  

ت���ى  ب��ه� وع��مامـ� خـلال العلاقات الاج��ا��ة وال�فاعل ال�����  الأف�اد إلىال��� 

وت����  �الع�لاء  والاه��ام  والق�ان��  للأن��ة  الان��اع  م�ل  مع��ة  ���ا  ال����ة 

فال����ة وال�فاءة  م�    الفاعل�ة  وت�ع   ت��ي  أع�ائهات��قع  ال���  على  ه�ه   ��

  " م�ل��اته�

، دار ال��اهج لل���  ال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�الم� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على جعف� خان� ال���ار�،    ال���ر:

  .163-162، ص 2020، ع�ان، الأردن ، وال��ز�ع، ال��عة الأولى

ال��س�ةم�ا س��   الفعال�ة في  ال������ة �عامل  ال�قافة  واك��اب    تع���   ��� ب�اء  إلى  ته�ف  وال�ي 

  ات�اهات ل�� العامل�� في ال��س�ة، فهي ت��ل ه���ها.

  . خ�ائ� ال�قافة ال������ة: 2.2

ت��لف ال��ائ� ال�قا��ة لل��س�ات، ول�� ت�ج� م���عة م� ال��ائ� ال�قا��ة، رغ� اخ�لافها  

 ل� خ�ائ� أساس�ة تع�� ع� ج�ه� ال�قافة ه�ا أن�ق��ح ال�اح��ن ودرجة الال��ام بها وت���قها، إلا أنه 
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 :1ة وهي�س�ال�

 وال�غام�ة.  الإب�اعدرجة ت���ع العامل�� على  وال�غام�ة: الإب�اع - 

 درجة وض�ح الأه�اف وال��قعات م� العامل��. - 

والع�ل�ات ال�����مة   ال���جات ول�� ال�ق��ات أو  ال��ائج    الإدارة علىة ت����  درج  :ه ن�� ال��ائجالان��ا - 

 �ق�� ه�ه ال��ائج. ل�

 داخل ال����ة.  الأف�اد ب�أث��ها على   الإدارةال��جه ن�� ال�اس: درجة اه��ام   - 

 درجة ت���� فعال�ات الع�ل ح�ل الف�ق لا الأف�اد. ال��جه ن�� الف���: - 

 الف���ة.  ت ال�لاءام�� ال�لاء لل����ة وتغل��ه على  - 

 ال�الة ال�اه�ة ب�لا م� ال���. ال��ات: درجة تأك�� فعال�ات ال����ة م�اف�ة على  - 

  . أه��ة ال�قافة ال������ة:  3.2

ال�أث�� في  ال������ة ع���ا مه�ا  ال������ة،   ال�قافة  لل�قافة  ال���ة  وت��لف  ال�����ي  ال�ل�ك    على 

ال�����ات   إلىت��قل ب�اس�ة العامل��    �أنهاح�� ی�عامل معها ال�ع� �اع��ارها عاملا م��قلا وال��� لل���  

�ال���،  ح� كأ ال����لة  ال�����  ال�����ة،  ن�اتج  ال�ي    واللغة  ال���لفة  وال�ق�س  مع  وال�م�ز  �ور  مت���ر 

والاتفاق على مفه�م ال�قافة ال������ة وج���اتها ال���لفة م�    الإج�اع  أه��ةوت��� ه�ه ال���ة على  ،  ال�ق� 

  .2ق�ل ال��ی��� والعامل�� 

ق�ماً   �ال��ي  �ال����ة  العامل��  للأف�اد  ت�جهاً  ت�ل�  أنها  في  م���ة  ت�����ة  ثقافة  وج�د  ��اع� 

مع   وت��اس�  ت����  ����قة  وال���ف  وهي  لل�ف���  ال�ائ�ة،  م�  ال�قافة  الع�ی�  ت�ق��  على  أ��اً  ت�اع� 

  ال��ا�ا، أه�ها: 

 . ت�ق�� اله��ة ال������ة - 

 .ت���ة ال�لاء والان��اء لل��س�ة - 

 . ت�ق�� الاس�ق�ار ال�����ي - 

 ل�ع�ر �الأح�اث والق�ا�ا ال����ة. ت���ة ا - 

 .ت��ی� م�الات الاه��ام ال����ك - 

 .ال�ع�ف على الأول��ات الإدار�ة - 

 . ال���� �أن�ا� ال���فات الإدار�ة في ال��اقف ال���ات والأزمات  - 

 . تع��� الأدوار ال��اد�ة والإرشاد�ة ال��غ��ة - 

 .� وال��اك� ال�����ةت�س�خ أس� ت���� ال��اف - 

 
، ص 2020دار ال��اهج لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  ال�ل�ك ال�����ي في م���ات الأع�ال،  جعف� خان� ال���ار�:    1

163.  
الق���تي:    2 قاس�  الأع�ال،م���  م���ات  في  وال��اعي  الف�د�  ال�ل�ك  دراسة  ال�����ي  ع�ان،    ال�ل�ك  وال��ز�ع،  لل���  وائل  دار 

  .172، ص 2009 الأردن،
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 ��� أن �ق�له أو �فعله العامل�ن. ت�ف�� معای�� ل�ا - 

 ال�ل�ك وأنا� الات�اهات ال��غ��ة.ت�ف�� أداة رقاب�ة ذات�ة  - 

 خل� س�ات ت�اف��ة لل����ة. - 

ت�اع� ال�قافة ال������ة الق��ة على ز�ادة م����ات الات�اق في ال�ل�ك ثـ� ���� اع��ارها ب�یلاً ق��اً  

إ��اب�ة لل�ائح والإج�اءات وق�اعـ� الع�ل ال�س��ة، إن ال��ا�ا ال�ي ت�ققها الل�ائح والإج�اءات م�ل ال��ام    وأك��

ال�قافة   ع� ����  ت���قها   ���� مع��ة،  م�اقف  في  الأفعال  ب�دود  ال����  وسه�لة  ال���فات  في  والات�اق 

في أذهان وت��فات   � ال��غل�� ال�قافة م �ا ت��الق��ة دون أن ت��ن ه�اك حاجة إلى ال��ث�� ال��ابي، (كل

 .1رس��ة ل��ج�ه سل���اته� ال�����ة)  � و�ج�اءات ع�لالعامل��، �ل�ا قل اح��اج الإدارة لاس���ام ق�اع

 :أن�اع ال�قافة ال������ة. 4.2

2ت��� أدب�ات الف�� الإدار� ال�عاص� ب�� ن�ع�� م� ال�قافة ال������ة ه�ا 
:  

اه��اما  :  الق��ةال�قافة   -  و�ال���ف��  الأسه�  وأص�اب  �الع�لاء  والقادة  ال��ی�ون  ف�ها  یه��  ال�ي  هي 

 .مل���ا

�ال����ل�ج�ا،   :ال���فةال�قافة   -  أو  ال��اش�  �الع�ل  أو  �أنف�ه�  إلا  ال��ی�ون  ف�ها  یه��  لا  ال�ي  فهي 

 .و�ع��ن اه��اما قل�لا �ال�اس والع�لاء وال�لاك وال���ف��

�اع��ار  و�لى   ال�قافة  م�  أن�ا�  ع�ة  ب��  ال�اح���  م�  الع�ی�   ���� لل�قافة  العام  ال�ق���  ه�ا  جان� 

 :ال�ا�ع العام لها على ال��� ال�الي

في ه�ا ال��ع ی�� ت��ی� ال���ول�ات وال�ل�ات، ����ن الع�ل م���ا و��� ال�����  :  ال���وق�ا��ةال�قافة   - 

 .وتق�م على ال���� والال��امب�� ال�ح�ات وت�ل�ل ال�ل�ة ���ل ه�مي 

وم� أه� س�ات ه�ا ال��ع م� ال�قافة ال��ام والاس�ق�ار    ق���ة م� ن�� ال�قافة الأول،  وهي  :الق�ةثقافة   - 

ح�� أن ال��ادة عادلة وت�ح� ال�ه�د خلف القائ�، ��ا �ق�م القائ� ���ا�ة ال�ا�ع��، ال��ل���، �الإضافة  

 .ل�ب ال��اب والعقاب ل�ل� ی�� ت�ف�� الأف�اد ع� ���� أس

الإب�ا��ة -  ال���عة وال��اع�ة على الإب�اع، و���ف  :  ال�قافة  الع�ل  ب��ة  ب��ف��  ال�ي تق�م  ال�قافة  هي 

  .أف�ادها �ال��أة وال��ا��ة في ات�اذ الق�ارات وم�اجهة ال����ات 

ال��ان�ة -  ��ف�ه�  :  ال�قافة  معها  العامل��  تعامل  الإدارة  أن  ال��ع  ه�ا  س�ات  أه�  ول��  م�  الإن�ان�ة 

   .�اع��اره� آلات 

ی���� اه��ام ثقافة الع�ل�ات في ���قة ان�از الع�ل ول�� ال��ائج ال�ي ت��ق�، ف�����  : ثقافة الع�ل�ات - 

 .ال��ر وال���ة ب�� الأف�اد 

 �ال��ائج وت�اول اس���ام   ته��وان�از الع�ل و  ت��� ه�ه ال�قافة على ت�ق�� الأه�اف: ثقافة ال�ه�ة - 

 
  .332، ص 2011دار ال����ة لل��� وال��ز�ع وال��اعة، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  الإب�اع الإدار�،بلال خلف ال��ارنه:  1
    63-66 ، ص ص��2007ائ� ال�ع�فة، م��،  ال�قافة ال������ة وأث�ها على الان��اء ال���في،ع�� الله جاد ف�دة:  2
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  ����قة م�ال�ة م� أجل ت�ق�� أف�ل ال��ائج �أقل ال��ال��. ال��ارد 

وتق��ب س�اتها م� س�ات ال��ع ال�اب� م� ال�قافة ح�� ی�� ال����� على الأه�اف، إذ  :  ثقافة الان�از - 

  .للعامل�� ال��ام م���ك وح�اس ق�� لل�ص�ل إلى الأه�اف

ال�ور -  ال�����  :  ثقافة  ن�ع  الف�د و���� ت����ها على  أك�� م�  ال�����ة  و�ال�الي الأدوار  ال���في 

 .وته�� �الق�اع� والأن��ة

ف�قافة ال������ة ال���عة على ت���� ثقافة ال��دة، هي ال�ي ت���ى ال�قافة الإب�ا��ة م� خلال 

ت���ع ع�الها في ال��س�ة على ��ح الأف�ار ال��ی�ة وال��ا��ة بها وت���عه� وت�ف��ه�، فال��س�ات  

�م هي م� ت�عى ل����� ال��ر��ي في ج�دة الأداء وال��مات، به�ف تع��� الإب�اع ال�� أص�ح ال��م  ال�

  م��ار ال��اف��ة في الع�� ال�الي. 

 :م��دات ال�قافة ال������ة. 5.2

ال�قافة وت����  ت�ل�ل  اس�ه�ف�  ال�ي  وال���ث  ال�راسات  ن�ائج  س�ة  ت���  وج�د  إلى  ال������ة 

 :1ل������ة وهي �الآتي م��دات لل�قافة ا

�ع�� تار�خ ت��ر ال��س�ة ون���ات ال��ادات ال�ي ت�ادل� إدارتها ج�ءاً م� ثقاف�ها    ال�ار�خ وال�ل��ة: - 

ك�ا �ع�� ن���ة ال�ل��ة وهل هي عامة أم خاصة، م�ل�ة أم دول�ة جان�اً آخ� م� ال�قافة ال�ائ�ة في  

 .ال����ة

ال�قا  ال���: -  اخ�لاف  �ال��ورة  �ع�ي  أسل�ب لا  �ع��  ما  �ق�ر  وال�غ��ة،  ال����ة  ال��س�ات  ب��  فة 

 .ال���الإدارة وأن�ا� الات�الات ون�اذج ال���فات في م�اجهة ال��اقف وال�ي ت�أث� �اع��ارات 

في    ال����ل�ج�ا: -  ال��ق�مة  ال����ل�ج�ا  اس���ام  في  ال�����ة  ال��س�ات  ت���  ال��ال،  س��ل  على 

� ال�اصة  ال���  ال��س�ات  ع�ل�اتها على  ت���  ال������ة، في ح��  ثقاف�ها  الف��ة في ص�اغة  ال�هارات 

 .ال��م�ة م�ل ال��س�ات على ثقافة خ�مة الع�لاء وال�هارات ال����ة

العامل��    الأف�اد: -  العل�ا في م�ارسة الع�ل، و��ل� تف��لات  ت�ث� ال���قة ال�ي �ف�لها أع�اء الإدارة 

ت���ل ��� الع�ل ال�ائ�ة في ال����ة و��ل� ثقاف�ها ال����ة،  للأسال�� ال�����مة في ال�عامل معه� في

ثقافة لا عل�ها ف�ض  فالإدارة ��ع�  ال����ة،  ثقاف�ها  عل�ها ف�ض  بها  فالإدارة ��ع�  العامل�ن   ی�م� 

 .والع�� ص��ح

ال�اخل�ة وال�ارج�ة م� ع�لاء    ال���ة:  -  ب���ها  ال�عامل مع ع�اص�  ال��س�ة في  ال�ي ت��ارها  فال���قة 

 .وم�اف��� وم�ردی� وعامل��.. الخ

والأه�اف:  -  ت�ق��    الغا�ات  إلى  ال��س�ة  ت�عى  ال�ي  والأه�اف  الغا�ات  ب����ة  ال�ائ�ة  ال�قافة  ت�أث� 

 دة في خ�مة الع�لاء س�ف ت��� على غ�س ال��� ال�اصة �علاقات الع�لاء في ثقاف�ها ال������ة. ال��ا

 
  . 178، ص 2019، القاه�ة، م��، ، ال��عة الأولىدار ح����ا لل���أص�ل الإدارة وال�����، � ال�غ��ي: م��� الفاتح م���د ���  1
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 م����ات ال�قافة ال������ة: . 6.2

م�� خلال  م�  ال����ة  ثقافة  القت���ر  م�  هي:  �عة  أساس�ة  م����ات  ثلاث  في  ت�ج�  ال�ي   ��

���ة ��فه�مها ال�اسع على م���� ال����ع  ال����ع، ال��اعة أو ال��ا�، ال����ة، ح�� تع��� ثقافة ال�

على   ال�قافة  ب��  وال�فاعل  ال��اخل  فه�  لل�قافة  ال�ق��  ال��ل�ل  و���ل�  ال��ا�  أو  ال��اعة  م����  وعلى 

  : 1م� ال��اعة أو ال��ا� أو ال����ع مع خ�ائ� ال����ة وت���ل ���ا یلي م���� �ل

  ت���� ال�قافة ال������ة ): الق�� ال��ث�ة في 3- 2ال��ل رق� (

  
، 2005م��،  ،  ال�ار ال�ام��ة، الإس���ر�ةال����� الإدار�ة في ال����ات ال�عاص�ة،    م��فى م���د أب� ���،  ال���ر:

  . 452ص 

ال����ع:.  1.6.2 ال����ع    ثقافة  في  ال�ائ�ة  وال�فا���  والات�اهات  ال���  ال�����  ه�ا  في  ال�قافة  ت���ل 

ال����ة   في  داخلال��ج�د  إلى  ال����ع  ی�قلها الأع�اء م�  �ع�د م�   وال�ي  ال�قافة  ه�ه  وت�أث�  ال����ة، 

ام ال�عل��، ال��ام ال��اسي وتع�ل ال����ة داخل ه�ا الإ�ار العام ل�قافة ال����ع  الق�� الاج��ا��ة م�ل ن�

وأه�افها   ورسال�ها  ال����ة  إس��ات���ة  على  ی�ث�  ت�ومعای��ها  ح��  أن  و���  إس��ات���ة  وم�ارس�ها،  �ن 

ال����ة وم���اتها وخ�ماتها وس�اساتها م��افقة مع ثقافة ال����ع ح�ى ت���� ال����ة ال����ة الق�ـ�ل مـ�  

 مـ� ت�ق�ـ� رسال�ها وأه�افها. ذلـ� ال����ع وت����

�اعة ال�اح�ة واخ�لافات في  ل ال��ا� أو ال�ی�ج� ت�ا�ه في ال�قافـة داخ  :)ال��ا�(  ثقافة ال��اعة.  2.6.2

ال�قافات ب�� ال��ا�ات وال��اعات ال���لفة، و�ع�ي ه�ا أن ال��� وال�ع�ق�ات ال�اصة �����ة ما ن�� في 

نف� ال�ق� تع��قها مع�� أو �ل ال����ات العاملة داخل نف� ال��اعة أو ال��ا� وع�� ال�ق� ی��ـ�ن ن�ـ�  

ق�ارات، وم���ن  ث�� م��� على ج�ان� رئ���ة م�ل ن�� ات�اذ المع�� داخل ال��اعة أو ال��ا� ���ن له تأ 

الأخ والأش�اء  الأع�اء  ح�اة  ون��  أو ال��اسات  ال��اعة  نف�  في  العاملة  ال����ات  داخل  ال�ائ�ة   ��  

  ال��ا�. 

ات  عادة ما ت��ن لل����ات العامة وال���م�ة وال����ات ال����ة أو ال���وق�ا��ة ثقاف ثقافة ال����ة:  .3.6.2

ال�غ��ة أو ال�اصة، ��ا ق� ت�ـ�ن لها ثقافات م��لفة في م�اقع أو أماك� الع�ل داخل   �ات م��لفة ع� ال���

ال����� الف���ة ح�ل  ال�قافات  ت��ن  أن   ���� ال����ة، ح��  داخل نف�  ال���لفة  وال������ة  الإدار�ة،  ات 

ال�ح�ات ال������ة  ي ه�ه ال�����ات أو في  ات ال����ة، و��جع ذل� إلى أن الأف�اد فإدارات وأق�ام أو ق�اع

 
  .176 م�جع س�� ذ��ه،م��� الفاتح م���د ���� ال�غ��ي:  1

وت���� ال�قافة ال������ة ت����

:ق�� ال��س�ة  

 ال�قافة ال�ي ت���ها ال��س�ة -

وال�ي ت���ها ع� غ��ها

:ق�� ال��اعة وال��ا�  

ال�قافة ال�اصة ب��ا� مع��  -

وال���قة ال�ي ت�� ص�اعة 

مع��ة

:ق�� ال����ع  

ال��� والإت�اهات وال�فا��� ال�ائ�ة -  

الق�� الاج��ا��ة الأخ��  -
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�غ�� م�ا ی�فعه� إلى ت���ل م���عة  �ن ل��ادر وأن�اع م��ای�ة م� الی�اجه�ن م�غ��ات م��لفة و��ع�ض

ال�ي  ال��   �م والاف��اضات  وال�ع�ق�ات  والعادات  أنه�  �ع�ق�ون  ال�ي  أو  سل��ه�  في  ت���  ت�اج�ه�  ت��ي  ا 

  . 1ال����ة 

  ال������ة: أ�عاد ال�قافة. 7.2

    ت�أث� ال�قافة ال������ة �الأ�عاد ال��ة ال�ال�ة ���ل عام:

 Resources Allocation  ال��افأت وت���� ال��ارد،  Relative Diversity  ال���ع ال���ي،  values  ال���"  

and Rewards  ،درجة ال�غ��  Degree of Change  ،مع�ى ال�ل��ة  A Sense of Ownership  ،  ال�قافةق�ةof 

the Culture Strength ."  

ت��ل ه�ه الأ�عاد أسل��اً م���اً ورس��اً لفه� ال�قافة ال������ة، و�����م الأف�اد في ال��ارسة الع�ل�ة 

�أن مفه�م ال�قافة ال������ة سهل، ول��ه  ) Dubrin 2009,Andrew J(تعاب�� ����ة في وصف ال�قافة، و�ع��ف 

  .2) 13- ��2ة في ال��ل رق� (���ل ن�ائج شاقة ج�اً، وت�ضح ن�ائج أو م�ام�� ال�قافة ال����

  ): م�ام�� ال�قافة ال������ة 4- 2ال��ل رق� (

 
Source: DuBrin, Andrew  J: Essentials of Management, (8thed), south- Western Cengage Learning, 
Australia, 2009, p 276. 

  الآتي: ك�ا أم ه�ال� ثلاثة أ�عاد لل�قافة ال������ة ت���ل في  

  وتأث�� ال�����ات ال�س��ة    ، ه� ال�قل ال�� یه�� ب�راسة سل�ك وات�اهات وآراء العامل�� في ال����ات   : الُ�ع� ال�����ي

وغ�� ال�س��ة على إدراك وم�اع� وأداء العامل��، وتأث�� ال���ة على ال����ة وق�اها ال����ة وأه�افها وتأث�� العامل��  

 على ال����� و�فاءته. 

  دار� و���ل  ی��ل �الإدارة وال��ا� الإدار� وال��قع الإدار� والف�� الإ  ج�اعة، ه� �ل سل�ك (ف�د أو   : الُ�ع� الإدار�

 م���� ه� ن�ا� الإن�ان وت��فه في م�قع الع�ل. 

 
  . 77، ص2008، ، م��ال�ار ال�امعة الإس���ر�ة ال��ارد ال����ة، م�خل ل��ق�� ال���ة ال��اف��ة،م��فى أب� ���:  1

2 DuBrin, Andrew J: Essentials of Management, (8thed), south- Western Cengage Learning, Australia, 2009, p276. 

ال�قافة 

ال������ة

ال���ة ال��اف��ة 

وال��اح ال�الي 

الإب�اع

 قابل�ة ال���� مع

حالات الان�ماج 

والاس���اذ
الإن�اج�ة 

وال��دة وال�وح 

ال�ع���ة

تلاؤم �ل م� 

الف�د وال����ة

ت�ج�ه ال��ا� 

ال��اد�
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  ی��اول ه�ا الُ�ع� أث� ال�قافة داخل ال����ات على ال�ان� الإن�اني م� ح�� العلاقات س�اء �ان�    : الُ�ع� الإن�اني

  . 1إن�اني ب�� ال��ی� وال���ف�� أو مع ال��ه�ر ف�لاً ع� العادات وال�قال�� ���ّ�ن ثقافي وم�ث�  

 :  2ك�ل� ت��ل� أ�عاد ال�قافة ال������ة ��ل� ���ا یلي 

 وصف� ال�قة �أنها ال��غ الاج��اعي  ال�قة :»glue social«    ال�� ی��� و�ل�� الأن�اع ال���لفة لله�اكل

وتع�ي الأف�اد ال�ع�ر �الأمان، وتع� ال�قة في ال����ة ع���اً مه�ا في   ال�آزرإنها ت�ل�  ،ال������ة معا

 ال�قافة ال������ة ف����ا ���د ج� م� ال�قة في ال����ة فإن ال���ف�� �����ع�ن الإف�اح ع� أف�اره� 

 وم�اع�ه�.  

 :ل أك�� جه�  ه� اق��اع الف�د وق��له ال�ام لأه�اف ال����ة ال�ي �ع�ل ف�ها و����ها، ورغ��ه في ب�   الال��ام

ل�ال�ها ���ل  م���  فه�  ����ها  ،  والال��ام  م����ه  إزاء  الف�د  ل��  ال���ل�  الإ��ابي  ال�ع�ر  م���� 

 . والإخلاص لأه�افها، وال�ع�ر ال�ائ� �الارت�ا� معها والاف��ار �الان��اء لها

 :الإدار�ة ال�ي   ال��ارسات  الأف�اد)  إدارة  الأزمة،  إدارة  ال�ق�،  (إدارة  الإدار�ة  ال�ل���ة  الأن�ا�  م���عة 

  على أداء القائ� أث�اء ��امه� ��ه�اته� ال�����ة. ت��ز

 :ال��ار�ة الأف�ار   روح  و�ب�اء  الق�ار  ل��اعة  ال����ة  أع�اء  ل�افة  ال�لائ�ة  ال��وف  ت�ف��  وهي 

ال��ار�ة    ،ال���لفةوال�ق��حات   على    انه�اكوتع�ي  ���عه�  ��ا  الع�ل  في  وعا���ا  ذه��ا  الأف�اد 

  .3ال��اه�ة في أه�اف ال��اعة وم�ار��ه� �ال���ول�ة ع�ها

 و�ائف ال�قافة ال������ة: .  8.2

����ة، ح��  تع��� ال�قافة ال������ة ع���ا مه�ا في ال�أث�� على ال�ل�ك ال�����ي وت��لف ال���ة لل�قافة ال�� 

ی�عامل معها ال�ع� �اع��ارها عاملا م��قلا، وال��� إلى ال��� �أنها ت��قل ب�اس�ة العامل�� إلى ال�����ات �أح� ن�اتج  

ال����� ال����لة �ال���، واللغة ال�����ة، وال�م�ز وال�ق�س ال���لفة ال�ي ت���ر مع م�ور ال�ق�، وت��� ه�ه ال���ة على  

فاق على مفه�م ال�قافة ال������ة وج�ئ�اتها ال���لفة م� ق�ل ال��ی��� والعامل�� فال�قافة م�ج�دة ج��ا  أه��ة الإج�اع والات 

إلى ج�� مع م��نات ال����� الأخ�� م� الأف�اد والأه�اف وال����ل�ج�ا واله�اكل ال������ة وم� ه�ا ال���ل� لاب� م�  

  ال��ائف م�  ع�د  ال������ة  ال�قافة  ت�د�  ، و 4عى إل�ها ال�����ات إدارة ال�قافة ال������ة ���ل ��ق� الأه�اف ال�ي ت� 

   : 5یلي   ك�ا وهي    ، لل����ة   ال���لفة 

 
  . 51ص  2015القاه�ة، م��، ، وال��اف�ـي لل��س�ات م�هج ال�ف��� الاس��ات��ي وت�ق�� ال����� الإدار� صلاح ال�ی� ال���ي:  1
ل�أث��ات ال����لة ل�ع� أ�عاد ال�قافة ال������ة في سل�ك ال��ا��ة ال������ة دراسة م��ان�ة لأراء ع��ة عق�لة ���ر، علي ع�� الله: ا  2

  . 560، ص 2019، 3ع�د ال،  9، م�لة الإس��ات���ة وال����ة، جامعة م��غان�، ال��ل� م� أسات�ة �ل�ة العل�م الاق��اد�ة ��امعة ال���ة

 ال�ام�، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن  ال����ة)، دار و�ائف – الإدار�ة الع�ل�ات – ال��ی�ة (ال����ات الإدارة  م�ادئح��� ح���:    3

  . 96، ص 2006
م�لة ج�ل العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، م��� ج�ل ال��� العل�ي، ال��ائ�،    ال�قافة ال������ة ال�فه�م وال��ائ�،ب� مع��ق ح��ة:    4

  . 178، ص 2016، 22الع�د 
دار صفاء  ض�ان ال��دة في م�س�ات ال�عل�� العالي "���ث ودراسات،"  أب� ال�ب ع�اد، ���ى ق�ادة، م���د ال�اد�، رع� ال�ائي:    5

  .44، ص 2011لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، 
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 م���ات الأع�ال. م�  غ��ها  ع�  ت���ها  ال�ي  ال����ة  ه���ها  ال����ة  تع�ي   - 

 . بها   العامل�� ج��ع  إلى ال��ام  ال������ة    ال�قافة ت�د�   - 

 ال����ة.   أه�اف ت�ق��    أجل م�    ال���ع تعاون    خلال   م�   ال����ة   إلى اس�ق�ار ال������ة    ال�قافة   ت�د�  - 

 ب��ه�.   ال�����ة   لل�عاني   م��ر ت��ن  ال�ي  ال�قافة  خلال  م�    ال����ة في  العامل�ن  ی��عه  ال��  ال�ل�ك  ت��د   - 

  . وأق�امها ال����ة  أج�اء  إلى ت�ا��    ال������ة   ال�قافة ت�د�   - 

  ال����ة.   ورؤ�ة رسالة    ع�ل�ة على  وت�ث�  والفل�فة  ال����ة  أه�اف  على  إلى ال�أث��  ال������ة  ال�قافة  ت�د�   - 

تع� ال�قافة ال������ة إ�ارا    ، ت�ف�� أداة رقاب�ة للإدارة، ت����ع م� خلالها ت���ل ال�ل�ك ال�����ي �ال��ل ال�� ت���ه  - 

م�ج��ا للعامل��، ��ا ت��ل ال���ر ال�� �ع�ي مع�ى واض�ا وفاعلا ل��ا� ال����ة، ��ا تع� ال�قافة ال������ة  

م�ل   مع��ة   ��� على  ت���  �ان�  إذا  خاصة  بها  للعامل��  واع��از  ف��  وال�غل�   ب�اع، الا م��ر  على   وال���� 

 . ال���اف��� 

إ��اد    ال�ي ذ��ناها في ال���ات ال�ا�قة لل�قافة ال������ة ما ه� إلا دل�ل على أه���ها في إن م���ع ال��ائف  

ه العامل�� ل��ق�� ال�����  رس� ال��اسات ال�اج�ة ال�ف�لة ب��ج� على  ن��ذج ی��� �ال��اح م� خلال ق�رة الإدارة العل�ا  

  ال����� في ال��س�ة. 

  ال�قافة ال������ة في ال��س�ة: .  3

ج�ع الع�ی� م� ال�اح��� على أه��ة ال�قافة ال������ة في ال��س�ة، فهي تع� ���ا�ة إ�ار م�جعي للع�ال في  أ 

ال��س�ة، فهي ال�ي ت��د ��� العامل�� ودوافعه� وات�اهاته� وسل���اته� في ال��س�ة، و�ها ت�ق� ال���� وال��اح م�  

  ال�ق� ال�الي.    خلال ت��فها مع ال�غ��ات وال���ی�ات ال�ي ن���ها في 

  :على العامل�� في ال��س�ةتأث�� ال�قافة ال������ة . 1.3

إن ال�قافة ال������ة الق��ة وال���ة هي ال�ي ت��ن ����ها مع���ة على إج�اع ع�د ���� م� الأف�اد 

  وم�� ش�ة وق�ة ت���ه� بها، إذ ���ن لها تأث�� ���� على ال����ة وعلى سل�ك العامل�� بها، ح�� ت��ن 

ال���فات وردود الأفعال م��ابهة إلى ح� ����، وذل� لل��اف� ب�� أع�اء ال����ة، فال�قافة ال���ة هي ال�ي  

ال�ه�ي   ال��� ال���في وال��ار  ال�لاء والان��اء، وت��� على  العامل�� روح الإن�از العالي وال���� م�  تله� 

ع�ل ال���. ��ا أنها ت�ل� ال��� الإ��اب�ة لإ��اد  للعامل�� وذل� م� خلال ت�ف�� ن�ام ح�اف� فعال ل�قابلة ال

ال��هل�� الأف�اد  ت��ب م� خلالها  العامل��  و   ب��ة ع�ل م�اس�ة،  ت��ح  وال���ع��، ح��  ال�فاءات  اص�اب 

ال��ی�ة، وت��ع على   ال�ق��ات  وال���ی� واس���ام  ال�ا��ة لإن�از مهامه�، ��ا ت�ف�ه� على الإب�اع  ال���ة 

ال��ا� الال��ام  ال��ار�ة  ب�اء  على  وت�اع�  ال������ة،  ال�����ات  ج��ع  في  الق�ارات  ات�اذ  ع�ل�ة  في  �ة 

ال���ة  م�  ال����  وم��ه�  العامل��  الأف�اد  وت����  و�س��ات���اتها،  وس�اس�ها  ال����ة  ات�اه  العا�في 

قافة ال������ة لها دور ت ال��علقة �ع�له�، وم� ه�ا ی��ح أن ال�اوالاس�قلال�ة في أداء مهامه� وات�اذ الق�ار 

  لل�قافة ال������ة تأث�� ���� على العامل�� �ال����ة، وذل�  ،العامل�� في ال��س�ة ك��� في ال�أث�� على
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  1ی��ح م� خلال الع�ی� م� ال��ان�: 

   ت�ث� ثقافة ال����ة في درجة الال��ام وال�لاء ال�� ��ه�ه العامل�ن �ال����ة، ح�� ����    وال�لاء:الال��ام

ال�لاء إلى ال�رجة ال�ي ���ن ف�ها أع�اء ال����ة م��ع�ی� ل��ل ال�ه� وال�ق� و��هار الال��ام وال�ع�ر  

اً في ال����ة ت�د� إلى �الان��اء لل����ة والع�ل م� أجل ت�ق�� أه�افها، فال�قافة ال������ة ت�ل� ��وف

جعل العامل�� م��ع�ی� أو غ�� م��ع�ی� للال��ام �أه�اف ال����ة م� أجل ال�ص�ل إلى حالة م� ال�ضا  

أو ع�م ال�ضا. ل�ا لاب� م� أن ت��ن ال�قافة ال������ة ق��ة ت���� ع�� �امل ال����ة و��� اع��اقها وتق�لها  

و  وال�قة  �الإج�اع  وت��ى  الأع�اء  ج��ع  وال�عای��  م�  وال�قال��  وال�ع�ق�ات  �ال���  ال����ك  ال���� 

والاف��اضات الأساس�ة ت��� سل��ه� داخل ال����ة، وه�ا ما ��اه� في دع� اس�ع�اد العامل�� لإع�اء ق�ر 

  2ك��� م� الال��ام ات�اه ال����ة وال�لاء لها، وت�ح��ه� �ق�ة ات�اه ت�ق�� أه�اف م����ه� 

 وه� م�� ش��ع ال�قافة ب�� العامل��، أ� هل تفه� ثقافة ال����ة ب�ف� ال��رة    :الان��ار ب�� العامل��

�ال���ة ل�ل العامل�� أم أن �ع� العامل�� �فه�ها ���رة م��لفة، فإذا �ان ال�أث�� على سل�ك �ل ع��  

  .3في ج�اعة ع�ل أو ق�� م��لف ع� الآخ��� ف�� ال�ع� ال�ص�ل إلى إج�اع أو اتفاق عام 

 ال وص�ع   عامل��:ت����  وال���ف  الع�ل  وح��ة  الاس�قلال�ة  م�  م���اً  العامل��  إع�اء  في  ی���ل 

أع�اله�، ن�ائج  ع�  م��ول��  ���ن�ا  وأن  ل  الق�ارات،  ع�له  �أن  العامل  الف�د  وأنـه ���ع�  وأه��ة،  ���ة  ه 

إ��اب�ة هامة  ����� على ع�له و��ث� على م���ات الأم�ر في ال����ة. وه�ا ما ی�د� إلى ت�ق�� ن�ائج  

على م���� ال����ة والعامل�� بها، ل�ا لاب� على ثقافة ال����ة م� أن ته�� به�ا ال�ان� وتع�ي أه��ة  

الق�ارات،  ص�ع  في  وال��ار�ة  الاس�قلال�ة  م�  ����ة  درجـة  وت���ه�  ومهاراته�،  وق�راته�  للعامل��  ك���ة 

  خاصة تل� الق�ارات ال�ي ت�عل� م�اش�ة �أدائه�.

 لاب� م� أن ت��ع ال�قافة ال������ة وت�ع� وت�افئ الإب�اع، لأن الإب�اع أص�ح ض�ورة وأم�اً  ع:الإب�ا 

ح���اً ���� ال����ة م� الاس���ار وال��� والازدهار في �ل ال����ات ال����ة ال�ي ت���ها وال�غ��ات ال����ة  

  .ال���عة ال�ي ت�اجهها

 :اً على العامل�� ��نها ت��ح ب��ف�� الأف�اد وت�عله� ����م�ن  ت�ث� ال�قافة الق��ة إ��ا�  ت�ف�� العامل��

ولاته�   م�  و����  الأف�اد  ل��  نف�ي  ��ق� رضا  ال�����ة  ال������ة  ال���  ف��ف��  الع�ل،  و�ج�اءات  ق�اع� 

ك�ا أن اه��ام إدارة ال����ة ��اج�ات العامل�� وز�ادة م�ار��ه� في ات�اذ الق�ارات ی�د� إلى  ." ال�����ي

ف�� درجة ����ة م� الاح��ام وال�قة ب��ه� وت�س�خ معای�� أداء م����ة، ��اع� ذل� على تق��ة درجة ت���  ت� 

وال��ام الأف�اد �ال����ة، ح�� �ل�ا �ان� ال��� الأساس�ة م����ة ومق��لة م� ال���ع ت��ح ثقافة ال����ة  

  ء وولاء لل����ة. قادرة على ت�ف�� م�ا�ا ماد�ة ومع���ة ت�عل العامل�� أك�� ان��ا

 
  . 264-263، ص ص 2007، ال��عة الأولى، الاس���ر�ة، م��، دار الف�� ال�امعي، ال����� ال�����ي م��� ال���في:  1
، ص  2008ال�ار ال�ام��ة لل���، الإس���ر�ة، م��،    : إدارة ال��ارد ال����ة م�خل ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة،م��فى م���د أب� ���  2

  .84-82ص 
  . 131، ص 2012، دار اله�� لل��� وال��ز�ع، ال��ائ�،  ال�قافة ال������ة واس��ات���ات ال�غ��� في ال����اتس��� ��اس:  3
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 ال�اخلي وال���� ال�ارجي ال����ة م�  ال��امل  ب�� أع�اء  ال�اخلي  ال��امل  ال������ة  ال�قافة  : ت�ق� 

وال���ة   العامل��  ب��  ال����  ت�ق�  ��ا  �فعال�ة،  معاً  والع�ل  ب��ه�  ���ا  الات�ال  �����ة  تع��فه�  خلال 

لا الاس��ا�ة  وس�عة  �أسل�ب  تع��فه�  خلال  م�  ذو� ال�ارج�ة  ال�ارج�ـة  الأ��اف  وات�اهات  ح��اجات 

   .العلاقة �ال����ة

 :وال��ج�ه أن���ه�    الإرشاد  وت�ج�ه  ال����ة  في  العامل��  الأف�اد  إرشاد  إلى  ال������ة  ال�قافة  ت�د� 

وت�ق��   جهة،  م�  ال����ة  أه�اف  ت�ق��  ن��  وال����ة  الف���ة  والإم�ان�ات  ال�ه�د  ل�����  ومهامه�، 

ال ال����ة  الاس��ا�ة  الع�لاء م� جهة أخ��، وذل� ل��ان ت�اج�  ال��اف��� واح��اجات  ل����ات  ���عة 

  واس���ار ن��ها.  

 :ت�عى ال����ة إلى ح�ا�ة العامل�� ل�یها م� ال��ادث وم�ا�� الع�ل ح�ى ی�����ا م�    الأداء الأم�

ا �الال��ام وال�ع� ال����� ل�ه�د أداء مهامه� �أمان، فالأداء الأم� ی��ق� في ال����ات ال�ي ت���� ثقاف�ه

الأم� وال��ة، و��ا ت�ج�ه ال�ه�د ن�� ت�ق�� أمان وص�ة العامل�� ب�ف� الق�ر ال�� ت�جهه ن�� ز�ادة  

إن�اج�ة ه�لاء العام��. وال����ة ال�ي ته�� به�ا ال�ان� في ب���ها ال������ة وت��ص على أم� عامل�ها،  

  فهي ت���ع ب�قافة الأم�. 

الع�ل، ع���  ت ب�وران  م�اش�  ���ل  ارت�ا�اً  وأك��  العامل��،  سل�ك  على  تأث��اً  أك��  الق��ة  ال�قافة 

وما   ال����ة  ت��له  ما  أف�ادها ح�ل  ب��  الاتفاق  م�  ت�ف� ج�  إلى   ���� ال����ة  داخل  ق��ة  ثقافة  ف�ج�د 

��� م�له� ل��ك ال����ة، ته�ف إلى ت���قه، ما ی�د� إلى ز�ادة م���� ال�لاء ال�����ي ل�� العامل��، وت�

ب��ه�، وت�ف� ج�اً ملائ�اً لان�ماج   وم�ه ت���� مع�ل دوران الع�ل، ��ا ت�اع� على تلاح� العامل�� ���ا 

  الأع�اء ال��د، وه�ا ما ���ع على الع�ل ال��اعي و��فع ال�وح ال�ع���ة للعامل��، و��ف� ج�اً م���اً للع�ل

 1.  في ال����ة ی�ع� شع�ره� �الان��اء إل�هاوالإب�اع، و�ح�اس الأف�اد �أه���ه� 

  ال�قافة ال������ة في ال��س�ة: وآل�ات   . إسهامات2.3

ت�ج� إسهامات وآل�ات تع�زها وت�اه� في   ثقاف�ها، ول��  ت���� �ل م�س�ة ع� م�س�ة أخ�� في 

  ال��اف�ة عل�ها.

ال��س�ة1.2.3 في  ال������ة  ال�قافة  إسهامات  إسهام:  .  في    ����  لل��س�ة  ال������ة   الأوجهال�قافة 

  : ال�ال�ة

 -   ��� ال�ي  والعلاقات  ال�ل�ك  ن�اذج  له�  وت��ل  والأف�اد  للإدارة  وال�ل�ل  ال��ش�  ���ا�ة    إت�اعها تع� 

 والاس��شاد بها. 

ت����ي ج�اعي واح�، ل�ل� فإن ال�قافة    إ�ارفي    و�ن�ا���ل ف�د�،    الأف�اد وسل���ات    أع�اللا ت�د�   - 

  أن�ا� ��ا ت���ها م� ��� وق�اع� سل���ة ت��د له�لاء العامل�� ال�ل�ك ال���في ال���قع م�ه�، وت��د له�  

 
ح�اة:    1 لل�ه�  بل��ش  ال����ة  ال��س�ة  حالة  دراسة  ال�����ي  ال�لاء  وت�ق��  ال��اع  إدارة  في  ال������ة  ال�قافة  وح�ة    –أث� 

جامعة أكلي م��� أول�اج  ،  �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����ارة أع�ال،  ت��� إدفي    ��وحة د���راه عل�مأ،  -الأخ���ة

  . 52-51، ص ص 2020-2019، ال��ائ� ال����ة،
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ال�ي ی�عامل�ن معها، ح�ى م�ه�ه�    الأخ�� العلاقات ب�� �ع�ه� ال�ع�، و���ه� و��� الع�لاء وال�هات  

وم����ات الأداء، وم�ه���ه� في حل ال���لات ت��دها ثقافة ال��س�ة   ومل��ه� واللغة ال�ي ی��ل��نها

 .  أت�اعهاوت�ر�ه� عل�ها وت�اف�ه� على 

تع��� ال�قافة م� ال�لامح ال����ة لل��س�ة ع� غ��ها م� ال��س�ات، وهي ��ل� م��ر ف�� واع��از   - 

وخاصة   بها،  وال����    إذاللعامل��  الاب��ار  م�ل  مع��ة  ���ة  ت���  وال�����  �ان�  وال�����  وال��ادة 

  .ال����� وال��ونة.... وال�غل� على ال��اف���

ال�ي   -  ال��س�ات  لأن  وال���ح��،  ال�لائ���  العامل��  اس��لاب  في  هاما  عاملا  ال��س�ة  ثقافة  تع��� 

ی���   وال�����  ال����  وت�افئ  ال���ع��  العامل��  وت��ه��  وال�ف�ق  الاب��ار   ���   العامل�ن   إل�هات���ى 

  .ال���ه�ون ال�ی� ی�تفع ل�یه� دافع ث�ات ال�ات 

م�  تع��� ال�قافة ع���ا م���را ی�ث� على قابل�ة ال��س�ة لل�غ��� وق�رتها على م�اك�ـة ال���رات ال�ار�ة  - 

على ال�غ��� واح�ص على    أق�رل �ان� ال��س�ة  ح�لها، ف�ل�ا �ان� ��� ال��س�ة م�نة وم��لعة للأف�

وم� جهة    الإفادة ال��س�ة أخ�� م�ه  ق�رة  قل�  وال��ف�  وال��ص  ال��ات  الى  ت��ل  ال���  �ان�  �ل�ا   ،

  .واس�ع�اداتها لل�����

م�ه�دات وا��ة تق��ها وتغ�یها وت�اف�   إلىت��اج ثقافة ال��س�ة �أ� ع��� آخ� في ح�اة ال��س�ة   - 

  ا في سل��ه� وعلاقاته�. ل�عل��اته و�ت�اعه�العامل�� وض�ائ�ه�  أذهانعلى اس�ق�ارها ال���ي ورس�خها في 

ا تار���ا ت��د ��ه ح�ا�ات للأداء والع�ل ذات ال��ور الع��قة ت��ل م�ه�  فال�قافة   �ال�ار�خ   إح�اسب�اء   - 

 ال��اب� والأش�اص ال�ارز�� في ال����ة. 

�ال��ح�   إ��اد   -  ال شع�ر  ت�ح�  وتقفال�قافة  للأدوار،  مع�ى  وتع�ي  ال���  �ل���ات  وتع�ز  الات�الات   ��

 العالي. الأداء�ة ومعای�� ال���� 

�الع���ة والان��اء: وت�ع�ز ه�ه الع���ة م� خلال م���عة ����ة م� ن�� الع�ل   الإح�است����    - 

 وتع�ي اس�ق�ارا و����ا وتق�ر ج�ان� الاخ��ار ال���ح وت�ر��ه� وت����ه�. 

فـ�ق الع�ل وال����� ب��    : وه�ا �أتي م� خلال ال��ار�ة �الق�ارات وت�ـ��ـ�الأع�اءز�ادة ال��ادل ب��   - 

1والأف�اد ال���لفة وال��اعات  الإدارات 
. 

ال������ة:.  2.2.3 ال�قافة  على  ال��اف�ة  م�    آل�ات  الع�ی�  في  ت�ج�  ����ا  دورا  تلع�  رئ���ة  ع�امل 

�ع�ة ��ق   للعامل��  وت�س��ها  ت���ها  على  ال��س�ة  تع�ل  وال�ي  ال������ة  ال�قافة  على  وأسال�� ال��اف�ة 

 : 2وت���ل أه� ه�ه الآل�ات في الع�اص� ال�ال�ة 

 :للإدارة العل�ا أن ت�اف� على ثقاف�ها م� خلال ال��امها ال�ائ� وال�فا� على س�اس�ها  الإدارة العل�ا ���� 

  وفل�ف�ها ع� ���� (اس���ام لغة واح�ة، �ق�س م����ة، فل�فة الإدارة في ����ة ال�عامل مع العامل��، 

 
ال�اع��:    1 ت�ه���م���  سل��ي  م���ر  الأع�ال  ل����ات  ال��س�ي  لل��اء  ال�ل���ة  ال��عة الأس�  وال��ز�ع،  لل���  دار صفاء   ،

  . 140-139، ص ص 2017، الأردن ، الأولى، ع�ان
  . 302، ص 2017، 06جامعة ز�ان عاش�ر ال�لفة، الع�د  م�لة أفاق العل�م، ال�قافة ال������ة ال�لالات والأ�عاد،�احي ع�� ال�ال�:  2
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  س�اس�ها ح�ل ت�ف�� الق�اع� والإج�اءات...الخ).

 إن ع�ل�ة ج�ب الق�� العاملة تلع� دورا م��ر�ا في ال��اف�ة على ثقافة ال��س�ة، إذ   :اخ��ار العامل��

والق�رات  ال�هارات  ذو�  الأف�اد  على  اخ��ارها  �قع  أن  ال��س�ة  على  ه�اك  .ی��ج�  ���ن  لا  ح�ى  ..الخ 

ت�أث� تأث�� الأف�اد ال��د ال�ی� ���ل�ن    � و�� ت�اق� ب�� ��� الأف�اد   ال����ة ذل� لان فعال�ة ال����ة ق� 

  الق�امى. ثقافة لا ت��اف� مع ثقافة أف�اد ال����ة ��� 

 :ثقافة ال����ة ال�ائ�ة   ال��ال�ة الاج��ا��ة العل�ا أن تع�ف ال���ف�� ال��د على  ��� على الإدارة 

تفاد� الاخ�لافات  على اع��ار   ال����ة، وه�ا م� أجل  ال�ائ�ة في  ال��� وال�ع�ق�ات  أنه� ��هل�ن ���عة 

  ب�� الأف�اد العامل�� م� جهة وت��� تأث� م���� أداء ال����ة وفعال��ها م� جهة أخ��. 

في    م� خلال ال������ة  ال�قافة  تع���  في  فعال  دور  لها  الإدار�ة  ال��ادة  أن  إلى  ن��صل  س��  ما 

 ال��س�ة، م� خلال ت�س�خ ال��� ل�یه�، ل��ق�� أه�اف ال��س�ة.

  :  في ال��س�ة صفات ال�قافة ال������ة الإ��اب�ة. 3.3

ال��اد  ال�ي م� شأنها ت�ق�� مق�مات  لل�قافة الا��اب�ة  انه ����  ث�ة صفات ����ة  لل����ة، غ��  ة 

  ض��ها في الع�اص� ال�ال�ة: 

    ان ال����ة �الإب�اع والاب��ار �ع�ه الق�اة ال�ئ��ة  إ وذل� �  :ال���عةت�س�خ ثقافة ومق�مات ال����ة��

   .الإب�ا��ةل��ق�� ال��ادة وم�ا�ا ت�اف��ة في م�ال ن�ا� ال����ة وه�ا ����عي ب�اء مق�مات ال���ة 

   الفعالة  أن�ا�اس���ام م�    :ال��ادة  ال��ادة    أه�ها(وال�ي  ن��  وم�ها  ال�ؤ�ة  على  تق�م  ال�ي  ال��ادة 

وه��   وال�ار��م�ة)  الق��لة    أن�ا�ال����ل�ة  ��ادة  ن��  م�ها  (وال�ي  ال���لفة  ت����ه    أوال��ادة  �����ا  ما 

  �ال��ادة الع�ائ��ة). 

 الع��ل خ�مة  ثقافة  �ا:  ت�س�خ  ب��ج�ه  الع��ل وت�فع  لإرضاء  ال��احة  ال��ارد  واس���ام  ال�ه�د     فة 

ال�ال�، و  وال�ل�ات ه�  �ال��ارس وال�امعات  الع��ل  �أن  ن��� ه�ا  ال��س�ات أ(و�ال��اس�ة  الع��ل في   ن 

  ال���م�ة ه� ال��اجع). 

   ال�����ي ال��اخ  مق�مات  بها   :الا��ابيغ�س  ت�ق�  ال�ي  الأساس�ة  ال����ة  ه�  ال�����ي  فال��اخ 

  ��س�ة ثقافة ت�����ة إ��اب�ة وت���ل ���ا یلي: ال

 ��ق� م�اد� ومق�مات الع�الة ال������ة  - 

  .ی�ع� ال�قة ال��ائ�ة ب�� �افة العامل�� وال����ة - 

  .�ع�ز ال�لاء والال��ام ال�����ي - 

  .ال����ة أف�اد ال�عاون والانف�اح�ة ب��  أواص��ق��  - 

  .ال����ة أف�اد ی�ع� ال�فا��ة ال�اخل�ة ل��   - 

 الع�ل.   أداءت���� روح ال���� والان�ماج في  - 

  .الع�ل أداءت���ة روح الاس�قلال�ة في  - 

 .ت���ع ثقافة وم�اد� ال�عل� ال����� ��ا ی��ي ال����ة ال��عل�ة - 
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 .ال�ق� والال��ام �أخلا��ات الع�ل ، واح��امت�س�خ ثقافة ومق�مات ف�ق الع�ل  - 

في   -  ال��ائ�ة  الأسال��  وه��  ال��ض���ة  ثقافة  ال������ة    الإدارةب�اء  م�ها  ال�ي  وال�ق���  والع�ل 

  .1(ال�اس�ة)، وت���� ال�ات، وع�م الاع��اف �ال��أ 

  : في ال��س�ةال�املة  إدارة ال��دةم��ل�ات ال�قافة ال������ة ل����� . 4.3

إن ن�اح ت���� إدارة ال��دة ال�املة ره� �ال�ه��ة ال�املة ل�قافة ال��س�ة ح�� �ع��� فل�� ات����ن  

إلى ال�اجة  ال��م هي في أم�  أساس�ة    أن م�س�ات  أنها ق��ة  ال�قا��ة على  ال���  تأخ� في ح��انها  أن 

  لل�غ���. 

ض�ور�ا   أم�  ال��س�ة  في  ال��دة  ثقافة  وتع���  ن��  م�ض�ع  �ع�  ب�اء  ل�ل�  ن��  أولي  وخ��ة 

  وتأس�� ن�ام ج�دة فعال یلقي ق��ل واس��ا�ة �افة الأف�اد في ال��س�ة. 

ی�� �ل م� لاس�ل� ودال أن ت���� إدارة ال��دة ال�املة �ف�ض على الإدارة العل�ا في ال��س�ة خل�  

  : 2ثقافة ت��� �ال�فات ال�ال�ة 

 ل��دة. ت���ع الع�ل الاج��اعي م� خلال ف�ق الع�ل وحلقات ا - 

أن ���ن ل�� �افة العامل�� ق�اعة �أنه لا ت�ج� حالة م�ال�ة أو أداء أم�ل ی�ع�� بل�غه، بل الع�ل   - 

 على ال����� ال����� ل��ق�� ال����. 

 ت���ع �افة الأف�اد العامل�� �ال��س�ة على ال��ار�ة في م�اق�ة م�اكل الع�ل. - 

 م�اجهة الأخ�اء وق� وق�عها. - 

  :علاقة ب�� ثقافة ال��س�ة و�دارة ال��دة ال�املةوال��ل ال��الي ی��� ال

  علاقة ثقافة ال��س�ة و�دارة ال��دة ال�املة :)5- 2ل��ل رق� (ا

                               
  

الف�ل  ال���ر: ��ي)، م���  (م�هج  ال���هل�  إلى  ال���هل�  م�  ال�املة  ال��دة  إدارة  ع�ان  ،  وال��ز�ع،  لل���    ، ال�راق 

   40  ، ص2004الأردن، 

 مفا��� ال����� ی��ل� ت���� إدارة ال��دة ال�املة تغ��� ال�قافة الق���ة (ال�قل���ة) للع�ل إلى ثقافة ت�����ة ت��ع  

 
  .127، ص م�جع س�� ذ��هم��� ال�اع��،  1
وآخ�ون:    2 ��رتل  الأع�ال،ف���  م���ات  في  وال����  ال�اني،   ال��دة  ال��ء  الأولى،  ال��عة  وال��ز�ع،  لل���  الع��ي  ال����ع  م���ة 

  . 127-126، ص 2011ال��ائ�، 

ال�قافة ال������ة

ثقافة ال��دة

ثقافة الأف�اد

ثقافة ال��ارد

إج�اءات وس�اسات ع�ل 

 وان�فاض ومفه�مةواض�ة 

 مقاومة ال�غ��� 

إم�ان�ة ت���� إدارة 

 ال��دة ال�املة 

 ع�ل�ة ال����� ال����� 
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 :  1في ال��دة، فال�قافة ال������ة ال��ی�ة ال�ي ت��م أه�اف ال��دة ال�املة ت��ل ال��ان� ال�ال�ة 

 الإ��ان ���ورة ت�ق�� رسالة ال��س�ة وأه�افها.  - 

 الإ��ان ���ورة ال��ق في �افة أن�اع الات�الات ال�ي ت��� داخل ال��س�ة.  - 

 ق�ات ب�� ج��ع العامل�� �ال��س�ة. الإ��ان ���ورة ت�ح�� ال��� وال�ع�  - 

 ض�ورة الع�ل ال��� ب�ون أخ�اء أف�ل ����� م� ت���ح الأخ�اء.  - 

 تق�ل ال�غ��� وال�عامل معه ��ل ج��ة دون مقاوم�ه. ، و الع�ل ال��اعي وال��لي ع� ف��ة الع�ل الف�د�  - 

 ال���ول�ة الاج��ا��ة ��� أن تقع على �ل ف�د في ال��س�ة دون اس���اء.  - 

 والإب�ا��ة للعامل��.   ر�ة �أساس للع�ل م� أجل اس���ار ال�اقة ال�ه��ة ال��ا  - 

 ال�راسة وال��ل�ل وال��� ع� ال�ل�ل لل��اكل وت���� ال��مات.  - 

 ت���ة العلاقات غ�� ال�س��ة، ���� على ال��س�ة أن ت��ر نف�ها م� الق��د والأن��ة والق�اع�.  - 

 ل��ه القابل�ة للاب��ار والإب�اع. ال��� ل�ل م� �ع�ل في ال��س�ة على أن   - 

  . ت���ة ال�قا�ة ال�ات�ة والإح�اس �ال���ول�ة  - 

 ال���ل إلى إدارة ال��دة ال�املة ی��ل� إج�اء تغ���ات في ال�قافة ال������ة لل����ات ل�ي ت��اس� 

ال�غ��ات م�ار�ة    و���ل� إج�اء م�ل ه�ه،  وت�لاءم مع ال�قافة ال������ة ال��ل��ة ل����� إدارة ال��دة ال�املة

��� أن ���ن ه�اك �فاح م���� ل����� ج��ع   ،�ال����ة ��ل  ج��ع العامل�� في الأم�ر ال��علقة �ال��دة

الإن�اج�ة،و   الأع�ال ال��دة،و   الع�ل�ات  ت����  اللازمةو   م��وعات  الف��ة  ال��ائ�   ال��ور�ة،و   اس���ام 

 �ة، وال��ام �ال�غ��ات اللازمة ل��ق�� ال��عة ال��اس�ةوال��ارب ال����ة، واب��ار ال��ائ� ال��ی�ة وال��ور 

  لل����ة وز�ادة ح��ها ال����ة، و�ال�الي ز�ادة الأر�اح والق�رة على ال��اف�ة.

ال������ة     ال�قافة  في  تغ���ات  إح�اث  ت��ل�  ال��دة  إدارة  الأف�اد إن  ��ام  أسل�ب  في  أساس�ة  وتغ���ات 

في ال����ة، ل�ل� فهي ت��ل� ال����قات الأساس�ة لإدارة ال��ارد ال����ة   �وأع�الهوال��اعات �أداء أدواره�  

دور ن��  ال��الي  ال��ول    و��ضح  ،ال��ور�ة اللازمة �ال�����ات   وال��ام  والاب��ارات أجل إح�اث ال�غ���ات  

  .2ال��ارد ال����ة في ال���ل إلى ال��دة ال�املة

وان   ال����ة،  ثقافة  في  تغ���ات  إح�اث  ت��ل�  ال��دة  الأساس�ة    الإب�اعإدارة  ال��ات  إح��  ه� 

ال�املة ال��دة  إدارة  في  الع�ل  ال��اخل    ،ل�����  أصاب�  ال�ي  ال�ي    وال��ارسات وال�غ��ات  هي  ال�قل���ة 

  .وم�ارس�هاش�ل� ال�ضع ال�الي لإدارة ال��دة 

 أداء ال����ة فعالا ��� الأخ� �ع�� الاع��ار ال��اد� الأساس�ة  ول�ي ���ن أث� إدارة ال��دة على

ق�ل وت�ف�� م�  م�ا�عة  وال��ادرة ض��  وال�عاون  ال�����  ال�����  �ال���ن،  ال��جه  ال�املة  ال��دة   لإدارة 

  .3الإدارة العل�ا وال������ �ال����ة

 
  .45، ص 2012وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،  ، دار وائل لل���إدارة ال��دة ال�املة، مفا��� وت���قاتج�دة م�ف�� أح��:  1

  . 117-116، ص ص م�جع س�� ذ��هرع� ال��ن:  2
  . 58-57ص ص م�جع س�� ذ��ه، : م��� خ��� 3
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 : الإ�ار ال���� وال�فا���ي ل�قافة ال��دة في ال��س�ة ثال�اً 

�� ب��ة الأع�ال ش�ی�ة ال��اف�ّ�ة وم�غّ��ة �اس���ار، ح�� ان�قل� م� ال�اس�ة إلى ال�عقّ� وم�  ص�أ

وت��ي   ت��ی�  ح��ّ�ة  أمام  نف�ها  ال��س�ات  وج�ت  ال�ع��ات  ه�ه  �لّ  وفي  ال�ی�ام���ة،  إلى  الاس�ق�ار 

�إ وذل�  ال�قاء،  أجل  م�  ت�اف�ّ�ة  م�    ن�قالاس��ات���ات  إلىثقاف�ها  ال��س�ة  ن��    ال�قل���ة  اك��اب  ال��جه 

وال�ارج���   ال��� ال�اخل���  الع�لاء  ب��  ات�اهات  وع�و��اء  ما  ،  تأس��  ی��  ال�ي �ها  ال��دة  ب�قافة  ���ي 

   .����ة ب�اءها والع�امل ال��ث�ة عل�ها ؛ال�املة ال��دة  س��اول ال�ع�ض لأه� أساس�اتها م� خلال مفه�م ثقافة

    : ثقافة ال��دة   أساس�ات .  1

ال��دة  ث ت��لات تع�  قافة  شه�ت  ال�ي  وال��ل�ة،  العال��ة  ال��س�ات  ���اثة  ال��ی�ة  ال�فا���  م� 

في   وج�ر�ة  �ع�ف  إ�ارع��قة  العال��ة  والانف�اح �الع�ل�ة    ما  الأس�اق  مفا���ها  على  تع�دت  و�ال�الي   ،

 واخ�لف� وت��ع� أ�عادها. 

 مفه�م ثقافة ال��دة: . 1.1

) ح�� ن��ا  Juran and Gryna  )1993ق�م م� ق�ل    Quality Cultureال�ع��� الأ��� ل�قافة ال��دة  

�ال��دة"، وفي تع���   ال��ت��ة  ال����ة  العادات وال�ع�ق�ات وال�ل���ات  أنها:" ن��  ال��دة على  ثقافة  إلى 

ال�ي ت��ج ع� تل�    Organizational valuesاخ� ت� ال��� إلى ثقافة ال��دة �اع��ارها ن�اماً لل��� ال������ة  

  Traditionsوال�قال��    Valuesم� ال���    وت�ألفل����� ال����� لها،  ا  وت�ق��ال���ة ال��ات�ة ل�أس�� ال��دة،  

  ال�ي تع�ز ال��دة في ال�فا��� ال������ة.  Expectationsوال��قعات   Proceduresوالإج�اءات 

وال�ي   �ال����ة،  تعل�ها  ال�ي  وال��ائ�  وال���  ال�ع�ق�ات  أن�اع  إلى  ت���  ال��مة  ثقافة  فإن  و��ل� 

دورة   خلال  ه�ه��رت  م��في   ح�اة  سل���ات  وفي  م�ادها  ت�ت��ات  في  ت�ه�  ح��  وتار��ها،  ال��مة 

  ال����ة.

م� ه�ا ��� ال��� في ال��� ال������ة ال�����ة ال�ي ت�ه� في سل���ات م��في ال����ات، ����  

ى ذل� في  لا ت��ن م��د �لام ُ�قال، أو إعلان یُ���، و�ذا �ان� ثقافة ال����ة هي ن�ام ���ها، ف��� ی��ل

سل��ها ال�����ي، وال�ه� ه�ا أن تع��ف ال����ة ب�قافة ج�دة خ�ماتها، وم� ال�ه�لة ���ان ال�ع�ف عل�ها  

م� خلال الع�اص� الأساس�ة ال�ي ی����ها ال�ع��� ال�اب� ل�قافة ال��دة، فال����ات ال�ي ل�یها ثقافة ج�دة  

ت���ه  ال�ي  ال�����ة  ال��ائ�  م�  م���عة  ل�یها  ال�يم����ة  ال����ات  م�  ثقافة   ا ع� غ��ها  لها  ل�� 

  ج�دة �غ� ال��� ع� أن�اع ال��مات ال�ي تق�مها. 

ت�ف��   ) Rampersad 2001(���د   ع��  الاع��ار  �ع��  أخ�ها  ال�اج�  ال��دة  ل�قافة  الع��ة  ال���نات 

الأع  وال�قای��،  الأه�اف  وال��اسات،  الق�اع�  وهي:  ال����ات  في  ال�املة  ال��دة  والعادات،  ب�امج  �اف 

  ال��ر��، الأح�اث وال��اس�، ال�ل���ات الإدار�ة، ال�ق�ی� وال��افأة، الات�الات، ال���ة الف��ة، اله��ل

 .1ال�����ي  

 
  .137، ص م�جع س�� ذ��هرع� ال��ن،  1
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ه�ا وتع�� ثقافة ال��دة ع� ال��اخ ال�����ي ال�� ی�د� ��ه العامل�ن مهامه�، ولها م��ن�� الأول  

ل�عای�� وسل���ات الأف�اد، أما ال�اني فه� س�ة نف��ة ت��� إلى  ت����ي وه� س�ة ���ل�ة ت��� الى ال�هام وا

ات�اه   الأف�اد  ت�فع  وال�ي  وال�ف��ة،  ال������ة  ال��ات  له�ه  ال��لة  هي  وال�قافة  وال��ار�ة،  وال��ونة  الفه� 

1ت�ق�� ه�ه الأه�اف
.  

ال���   "م���عة  أنها:  على  ع�فها  ح��  ماه�،  أح��  و��ق    ال�اصة  وال�ف���ات تع���  �ال��دة 

ال�����   ال�����  أدوات  أو  ال��دة  ال��دة وت���ة وهي  ت�اج� لأدوات �ال�قا�ة على  ل��� م��د  ت����ها، 

 .2ل��ق�� م���� عال م� ال��دة" لل��دة، ول��ها ��� وع�ل�ات ت��قها ال����ة

ال�فا���، الأه�افتع���   "الأف�ار،  ال��دة، هي  ثقافة  ال���� رسلان:  إلى   ���� ع��  ال��د�ة  والإج�اءات 

قادر��  أف�اد ذو �فاءة عال�ة  دول�ا م� خلال  ال��عارف عل�ها  ال�عای��  إلى م����  ال��س�ة  �أداء  الارتقاء 

  �ول�ة".الع�ل ال��ل�ة، الإقل���ة وال على ال��اف�ة الق��ة ل���ائه� في أس�اق

أف�اد   ل��  ال��س�خ  ت��ل�  ال�ي  والق�اع�  وال�ل���ات  ال���  م�  "م���عة  أنها:  على  تع�ف  ك�ا 

ما وذل�  ال�املة،  ال��دة  وم�اد�  ��فه�م  تأخ�  أن  أرادت  إذا  ����ة    ال��س�ة،  ��ع�ون  العامل��  ��عل 

  .�3ا�ة قاع�ة أساس�ة في الع�ل" ال��ار�ة �أف�اره� وال��ار�ة في حل ال��اكل وات�اذ الق�ار، واع��ار ذل� ��

معای�� فل�فة إدارة ال��دة ال�املة (ال����� ال�����، ورضا  إح��ها ن�ع�ف الع���� ثقافة ال��دة �أ

  .4أنها ت��� ال��ام الإدارة ��ل� م�اح ت����ي إ��ابي ���ع على الع�ل والإب�اع إذ ال���ن، وال��ادة)، 

ال���ح م�  ح�د ج�دة   الع�ل  أداء  ال���ن،  ال����� على  ال����ة وهي:  في  ال��دة  ثقافة  ج�ان� 

الع�ل، اح��ام   ال�فاني في  ال�س��ة الآخ���ال��ة الأولى،  �العلاقات  ال�ق��  لل���ر، ع�م  ال��أ ه� ف�صة   ،

ب� م� ال����� على  ، ول�ع��� ه�ه ال��ان� لا  5به�ف إج�اء ات�الات أك�� فعال�ة، ات�اع ال����� في نه��ا 

�ال��دة،   ال��امها  ثقافة ال��دة، وه�ا �ع� م� أه� الأش�اء ال�ي تقع على عات� الإدارة العل�ا، وت��ی�  غ�س 

ال�ل���ات   إلى  ال�ص�ل  ���ة  ال�عل�  ع�ل�ة  على  ����    والأن��ةوال�أك��  ع�  تعل�ها  ال����  ال��غ��ة 

  آل�ات إم�ان�ات ال�غ��� ال�ي تع� ���ا�ة  نات ن�ام ال��دةوتق�م م��  ،ال��ارب وال�م�ز وال�ل���ات ال�اض�ة

  .ال�غ��� ال�قافي ��ا هي م�ض�ة في ال��ول

  

 
ال��عاو�:    1 إس�اء  ال�ائي،  علي  م���  ال���ة  ��ام  ت�ق��  في  ال�����ي  وال�غ���  ال�املة  ال��دة  إدارة  ل����ات  ال��ا�عي  الأث� 

،  2013، ال�امعة الأردن�ة،  10، الع�د�05ة، ال��ل�م�لة إدارة الاع�ال الأردن   ال��اف��ة، دراسة اس��لا��ة في �ل�ة ال���اء ال�امعة،

  .251ص
  . 95، ص  2000ال�ار ال�ام��ة لل��ع وال��� وال��ز�ع، م��، تقل�ل الع�الة، :أح�� ماه� 2
،  11م�لة أفاق عل��ة، جامعة ز�ان عاش�ر ال�لفة، ال��ل�    ثقافة ال��دة وآل�ات ت���قها في ال��س�ة ال��ائ��ة،م���ر� س���ة:    3

  .18، ص 2020، 05الع�د 
العام��:    4 الل��� �ا��  ال�����  عام� ع��  ال��دة في الأداء  ال��م�ة    –أث� ثقافة  ال����ات  دراسة ت�ل�ل�ة مقارنة ب�� ع��ة م� 

  .268، ص 2016الع�د ال�اسع، ، ال�ل�ة ال�ق��ة الإدار�ة �غ�اد، -والإن�اج�ة العاملة في �غ�اد
  .48، ص م�جع س�� ذ��هج�دة م�ف�� أح��:  5
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  . ال��دة ثقافة مقارنة ب�� ال�ضع ال�قل��� ووضع  ):6-2ال��ول رق� (

  ال��دة   ثقافة إلى وضع  م� ال�ضع ال�قل���   ال�����

  الإس��ات��ة ال���ق�ل�ة الق�ا�ا   ال��ازنات ق���ة الأجل  ال����� 

  ال��ار�ة وال�����  سل�لة الأوام�    ال����� 

  مقای�� ال��دة ومعل�مات م� أجل ال�قا�ة ال�ات�ة   إع�اد تقار�� ال�غ��   ال�قا�ة

  م� الأعلى إلى الأدنى، وم� الأدنى إلى الأعلى   م� الأعلى إلى الأدنى  الات�ال 

  تغ��� م���   ی�م�اً و�دارة للأزمات   الق�ارات 

  م��املة وذات و�ائف تقا���ة   ض�قة وم��اف�ة  الإدارة ال��ائ��ة

  وقائ�ة م����ة في ج��ع ال��ائف والع�ل�ات  ثاب�ة ومق���ة على ال����ع  إدارة ال��دة 

، ص  2009ع�ان،  ، دار وائل لل���، ال��عة ال�ا�عة،  إدارة ال��دة ال�املة مفا��� وت���قات  ،ج�دة م�ف�� أح��ال���ر:  

49. 

 الإج�ائي تع�فال�ع���  ال�����    :  ل��ق��  ت�عى  ت�ار��ة  ��ادة  على  تق�م  أنها  على  ال��دة  ثقافة 

إب�ا��ة،   أف�ار  ت����ي م��ع على ��ح  ت�ف�� م�اخ  وال��مات، م� خلال  الأداء  ال����� في ج�دة 

  ه�فها ال��ه�� ت�ق�� رضا الع��ل ال�اخلي وال�ارجي داخل ال��س�ة.

  : في ال��س�ة ال�قافة ال������ة وعلاق�ها ب�قافة ال��دة. 2.1

، ت���ن ال�قافة  ل���  وفقًا،  ی�ت�� نهج ثقافة ال��دة ارت�اً�ا وث�قًا �ال�فه�م ال�ع�وف لل�قافة ال������ة

 : ال������ة م� ثلاثة م����ات م����ة

 :ال��و�ة و   ال����عات  الأثاث،  (م�ل  لل�قافة  ال�ل��سة  م�ئ�ة    )،الل�اسق�اع�  الع�اص�  ت��ن  وال�ي 

  لغ�� الأع�اء في ال����ة. 

 :(على س��ل ال��ال، ت�ج�ه الع�لاء).  ال��� ال�اس�ة لل��س�ة  

   :ال�����ة الأساس�ة  ال����ة   اللاواعيال�ع�ق�ات  الاف��اضات  ال����ة  أع�اء  سل�ك  ت�جه    ال�ي 

  . م�زه�وال�ي ��ع� ف� ر 

ت��ر إلى   Schein ی�ف�  ت��اج  ال�ي  ال���لفة  ال�����ات  ح�ل  ���ة  معل�مات  ال������ة  لل�قافة 

م� ال��ور� ل�� فق� م�اعاة ع�اص�  ،  الاع��ار ع�� تفع�ل ال��ان� ال�قا��ة ل����ة ما، ل�ق��� ثقافة ال��دة

ال��د  تق���  أدوات  ال��ال،  س��ل  (على  ال����ة  داخل  ال��ئ�ة  ال��دة  ال��دة   ��� ل��ل�ل  أ�ً�ا  ول��  ة) 

ثقافة   نهج  فإن  و�ال�الي،  �ال��دة)  ال��علقة  الال��ام  ال��ال،  س��ل  (على  ال�����ة  الأساس�ة  والاف��اضات 

ال��دة ی��اوز ����� إج�اءات ال����� ال�لاس���ة، وال�ي تق��� في ال�قام الأول على تق��� الق�ع الأث��ة  

   .ال�ي ت��� ال��دة

  �� أول تع��� شامل ل�قافة ال��دة ال��علقة ب��اء ال�قافة ال������ة م� ق�ل را��ة ال�امعات ت� تق� 

) ت��� ثقافة ال��دة إلى ال�قافة ال������ة ال�ي ته�ف إلى تع��� ال��دة ���ل دائ� وت����  2006الأورو��ة (

وال�ع�ق�ا ال�����ة  لل���  نف�ي  ثقافي/  ع���  ناح�ة،  م�  م������:  ت�اه  �ع�����  والال��ام  وال��قعات  ت 

ال��دة، وم� ناح�ة أخ��، ع��� ���لي/ إدار� مع ع�ل�ات م��دة تع�ز ال��دة وته�ف إلى ت���� ال�ه�د 
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ت���ن ثقافة ال��دة م� م������ م������. أولاً، إنه مل��س ���ل م�ض�عي م�   ال�ع���،وفي ه�ا    ،الف�د�ة

ا، ت��ل ثقافة ال��دة ال��ان� ال������ة وال�ف��ة (على س��ل ال��ال،  ثان�ً  .ح�� أدوات و�ج�اءات لإدارة ال��دة

ال��� ال����اة وال��قعات والال��ام �ال��دة، أ� الاف��اضات الأساس�ة ال�����ة، وال�ي ��ع� ت��ی�ها إلى ح� 

ا  ما ال���ای� م� الأوراق  الع�د  ال�غ� م�  ال��دةعلى  ثقافة  ال����ة ح�ل  ال�  ل����ة  �ال: (را��ة  على س��ل 

الأورو��ة   وت�انغ،    ب؛  2005أ،  2005ال�امعات  ال�ي    )،2010ل���لا  ال������ة  الأسال��  ت����  ی��  ل� 

�افٍ  ���ل  ال�اه�ة  ه�ه  تفع�ل  على  ال،  تع�ل  ه�ا  ال���وع    ع���یل��  م�  ال���ارة  ال��ائج 

أداة  ،  "heiQUALITY Cultures"ال�ع��ن  إن�اء  إلى  یه�ف  ل�قافة  وال��  ال�����ي  لل�����  ت�����ة 

  1ال��دة. 

ت�ث� ال�قافة ال������ة على تع��� إدارة ال��دة ال�املة، ل�ا ��� على إدارة ال����ة أن ت�عى إلى 

ثقافة   ب�اء  إعادة  في  الإدارة  دور  ی��ز  وه�ا  ال�املة،  ال��دة  فل�فة  مع  ت����  ال�ي  ال��اس�ة  ال�قافة  تع��� 

م  ی�لاءم  ��ا  أداء  ال����ة  ت��ل  الع�ال م�  دور  ال�ي  ���ها ومع�ق�اتها  ال�املة م� خلال  ال��دة  ثقافة  ع 

  و��فة ض�قة م�جهة ن�� ال�ه�ة

�ع� ��� ال�قافة ال��الي    ال��ل  و��ضحت�ت�� ال�قافة ال������ة وثقافة ال��دة �ل م�ه�ا �الأخ��،  

ثقافة ال��دة ال�امل ال�قل��� وض�� م�خل  إلى و�ائف م�ع�دة الأ�عاد و��ضح  ،  ةال������ة ض�� ال��خل 

م�ج�دة   م����ه�  أن  ی�ر��ن  ال�ی�  �ال��ی���  ال�قادة  ال��دة  ثقافة  ال�الي  و���    ل��ع�ال��ل  ب��ها  العلاقة 

  . 2ز�ائ�ها 

ثقافة ال��دة ال�قادة �ال��ی��� ال�ی� ی�ر��ن أن م����ه� م�ج�دة ل����� العلاقة   :)6- 2ال��ل رق� (

  ا ز�ائ�هب��ها و��� 

  

  

  

  

            
  .150، ص م�جع س�� ذ��ه ،ال���او�  قاس� نا�� عل�ان ال���ر:

 
1 Christine Sattler and Karlheinz Sonntag: Chapter9  Quality Cultures in Higher EducationInstitutions -
Development of the QualityCulture Inventor, P. Meusburger et al. (eds.),Geographies of the University, 
Knowledge and Space 12 , 2018, P 314.  

 . 151، ص م�جع س�� ذ��هقاس� نا�� عل�ان ال���او�:  2

ثقافة ال����ة ال��جهة إلى خ�مة ال���ن 

ص�ل إلى ال����� على الع�ل�ات والع�ل ذ� ال���ة ال��افة لل� 

إسعاد ال���ن 

ة ت�ق�� رضا ال���ن، و�سعاد الع�ال وت�ف��ه� للع�ل، وز�اد

أر�اح ال����ة

 إدارة ال����ة

� دراسة ال�� رضا ال���ن   

ال����� 

وال�غ��ة  

 الع���ة
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  ك�ن ثقافة ال��دة ج�ءا مه�ا م� ال�قافة ال������ة أص��� م�ض�عا ج�ی�ا �ال��� وال�راسة خاصة 

ال������ة في إ�ار وض�ح س�اساته و�ج�اءاته وق�رته  وأنه   ��اع� م���ات الأع�ال على ت���� ص�رتها 

  :على ت�ف�� العامل�� و�ش�اكه� في الع�ل وت���ة روح الإب�اع وال�ف��� و��ا ی��ح م� ال��ل ال�الي

  ): ثقافة ال��دة في م���ات الأع�ال 7- 2( ال��ل رق�

 
وأخلا��ات الأع�ال (الأع�ال    الاج��ا��ة ال���ول�ة    �اه� م��� م���ر الغال�ي، صالح مه�� م��� العام��،  ال���ر:

  . 237، ص 2005، ، ع�ان، الأردن، ال��عة الأولىوال��ز�ع دار وائل لل��� وال����ع)،

إن ��ن م�ض�ع ال��دة �ع� �ع�ا ت�اف��ا مه�ا على ال�ع�� العال�ي في ال�ق� ال�اض� وخاصة في  

معای��   ال����ة    ی�والإ ض�ء   ��� داخل�ا  م�ض�عا  ال��دة  م�ض�ع  ��ن  م�  ال�عای��  ه�ه  ت��ل�  فق� 

خ�مة لل��ائ� وال���ة    و�م�اناتها الف��ة والإن�اج�ة إلى اع��اره فل�فة أخلا��ة وم��ول�ة للع�ل تع�ي م���ا أو

، وه��ا أص��� م���ات الأع�ال في حالة س�اق دائ� ���نها تل��م ��عای� ال��دة بل ت�ف�ق  1ولا ت�ث� عل�ها 

 عل�ها وتق�م سلعا ���اصفات عال�ة و�أسعار معق�لة وم�اس�ة له�ه ال����ات. 

ي لها ���� إلى وعي العامل��  ك�ن ال��دة ال�املة ال��اما ذو �ع�ی� داخلي وخارجي فإن ال�ع� ال�اخل

ت���ة   إلى  ی�د�   ���� لها  ال��د�ة  ال������ة  والآل�ات  ال�ل���ات  ت�اه  الأخلاقي  وال��امه�  ال��دة  �أه��ة 

ال��ار�ة   وتع���  العامل��  ل��  م�    �إ��اب�ةال�لاء  والعامل��  الإدارة  ب��  أك��  وان�ماج  والع�ل  الق�ارات  في 

أما ال�ع� ال�ارجي فإنه ی���� ب�ق��� م���ات ذ��ة أم��ة سهلة  ،  جان� آخ�جان� والعامل�� وال����ة م�  

أن   الق�ار  م���  ��� على  ل�ل�  ال����دة،  ال���ن  إش�اع حاجات  الق�رة على  لها  الفائ�ة  م�ع�دة  الاس���ام 

 هال�����ي) فه�  ی��ي ثلاث ع�امل أساس�ة ل�� الأف�اد وهي (ال�عي الأخلاقي، ال�عي ال�قافي، ال�عي

 
العام��   1 الغال�ي، صالح مه�� م���  وال����ع)،�اه� م��� م���ر  (الأع�ال  الاج��ا��ة وأخلا��ات الأع�ال  ال���ول�ة  دار   : 

  .237، ص 2005، ، ع�ان، الأردن، ال��عة الأولىوال��ز�ع   وائل لل���

ان�ماج العامل�� �الع�ل 

وتقل�ل مقاومة ال�غ���

 اس��ات���ات وس�اسات 

واج�اءات ع�ل واض�ة

ثقافة ال��دة ال�املة

ةثقافة ال����

ال���ج ال�قافي ال����ي

)...اللغة، ال�ق�س، ال���(

ال�ؤ�ة الإس��ات��ة

ثقافة ال��ارد ال����ة

)إدارة وعامل��(

  

ت���قات إدارة ال��دة 

 ال�املة وآل�ات ال�ص�ل

للأه�اف ال���دة
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  . 1الع�امل هي ال�ي س���ن ال���� ال�� س���� عل�ه ع�لة إدارة ال��دة ال�املة

  �ع� ��� ال�قافة ال������ة ض�� ال��خل ال�قل��� وض�� م�خل ثقافة ال��دة  :)7-2ال��ول رق� (

  ال��خل ال�قل��� لل�قافة   م�خل ثقافة ال��دة 

  ف�� ق��� الأجل . 1  ال����� ال���ل الأجل .1

  . م�جَه �ال�لعة (ال����ة ال�هائ�ة) 2  �الع�ل�ةم�جَه  .2

  . م�جَه �ال���ة3  م�جَه �ال��دة .3

  . م�جَه �ال��فة 4  م�جَه �ال��ام .4

  . ی��� على ال���ف5  ی��� على ال���ن  .5

  . معای�� أو م�اصفات6  ال����� ال����� .6

  . ات�ال في ات�اه واح� 7  الات�ال في ات�اه��  .7

  الف�د� . الع�ل 8  الع�ل ال��اعي  .8

  . غال�اً ���ن ال��ر�� غ�� م��ج9  وال��ر��ال�عل��   .9

  . ال���ول�ة ال��أ ع� الات�اه10  حل ال���لة   .10

  . الات�اه ال�����ي11  الات�اه ال�قائي  .11

  . الأق�ام تع�ل ���ل م�ف�ل12  لا ی�ج� ح�اج� ب�� الأق�ام  .12

  . ت���� ال��لفة 13  ح�ة س���ة أك��  .13

  . ال��جه �ال�هارة 14  ال��جه ال�قاني .14

  . ���ل ه�مي 15  ���ل ال��ح .15

  . ال�قا�ة ال�ارج�ة 16  ال�قا�ة ال�اخل�ة على الأف�اد  .16

  . 135-134 ص ص، م�جع س�� ذ��هرع� ال��ن،   ال���ر:

مه�ة تغ���    وت��ن إن ال���ل ال�اجح إلى إدارة ال��دة ال�املة ی��ل� وج�د ثقافة ت�����ة م�غ��ة،  

فإن   ال������ة،  ال�قافة  نغ��  ال�املة. ول�ي  ال��دة  إدارة  ت�ف��  تعق��اً في حالة جه�د  أك��  ال������ة  ال�قافة 

داة م�اس�ة، وع��ئ� ���� مقارنة ال�عل�مات ال�ي ال���ة الأولى هي تق��� ال�قافة ال������ة ال�ال�ة �اس���ام أ

  ال�ي ��� إغلاقها. Gapsت� ال���ل عل�ها مع ن��ذج إدارة ال��دة ال�املة ل���ی� الف��ات 

  ال�الي:إ�اراً ل�ق��� وت���� ثقافة ال��دة ��ا ه� م�ضح في ال��ل  (Bubshait 2000)�ق��ح 

   

 
م�لة ال����ة الاق��اد�ة، جامعة ال�ه�� أخلا��ات وثقافة ال��دة في م���ات الأع�ال (رؤ�ة م��ق�ل�ة)،  م��� ع��لة، م�ل�د غ��ل:    1

  . 158، ص 2016، 02ح�ه ل���، ال�اد� ال��ائ�، الع�د 
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  . �س�ةثقافة ال��دة في ال� وت����إ�ار مق��ح ل�ق���  : )8- 2ال��ل رق� (

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  .135ص  ذ��ه،م�جع س�� رع� ال��ن،   ال���ر:

ی��ح ل�ا م� ال��ل ال�اب� أن ال����ة ت�َ�� ثقاف�ها الأساس�ة ���ل دور�، وت�ا�ع ت��ر الات�اهات 

ال����ة   رسالة  ���اجعة  أولاً  نق�م  أن   ��� ال��دة،  ل�قافة  ال��غ��ة  �ال���  ولل��ء  ال�ت�،  ل���اس  وفقاً 

� الع�ل ال��اس� لإغلاق الف��ات خ��ة حاس�ة في ه�ه الع�ل�ة هي ت��ی وأك��وم��ل�ات ال��اف�ة ال����ة، 

  :1ال�قا��ة ل�ا ��� أن تُ�َ�د الأع�ال ال������ة �ع�ا�ة ودقة، و���� أن ت���� ه�ه الأع�ال 

  تق��� ال��ر�� ال��اس� للع�ال. -

  ت���� ن�ام م�اس� لل��اف�. -

  ت���� س�اسة ال�ق�ی� وال��افآت. -

  الاس�ق�اب ال��اس�. -

 
  .136، ص س�� ذ��هم�جع رع� ال��ن:  1

   ورسالةم�اجعة أه�اف 

 وس�اسات ال��دة في ال����ة

ثقافة ال��دة ال�ائ�ةتق��� ���  ت��ی� ال��� ال�قا��ة ال��غ��ة في ال����ة   

ت��ی� الف��ة ب��  

  ال���

ال�ائ�ة و  ال��غ��ة

  اخ��ار الف�ض�ات

 م� أجل ال�����  

 هل الف��ة هامة 

 ت��ی� الع�ل ال�����ي ال��اس�

 ت�ف�� الع�ل ال�����ي 

 ت�اهل

 

 اس���
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  سال�ها. ر ال��دة وأه�افها و ت���� أو تغ��� س�اسة  -

  خ�ائ� ثقافة ال��دة:. 3.1

ت��ع�    ���� وت��قها،  ال��دة  ثقافة  ت���ى  ت�علها  ال�ي  ال��ائ�  ب�ع�  ت����  م�س�ة  كل 

 وتع�دت ول�� مع��ها ت��ل ال��ائ� ال�ل�ة: 

الع��ي   م�  )،2007(أشار م���  ال��دة  ثقافة  �ه  ت���  ما  أب�ز  واض�ا في    أن  ی��و  خ�ائ� 

 :  1ك�نها 

ت��ق� ال��دة ال�ي تع�ي إرضاء   تع�ل وف� مع��ات ال��دة، وت�ع أس�ها وأسال��ها في ال�����، ح�ى - 

 الع��ل على ال�جه الأك�ل، س�اء الع��ل ال�اخلي أو ال�ارجي، ال�ی� �ق�م�ن على خ�مة �ع�ه� ال�ع� 

 .س�ة أث�اء تأد�ة و�ائفه�داخل ال�� 

 ال���ا��ة أو ال��فاعلة.  تع�ل على ت���ة الع�ل ال��اعي، وت���� الأع�ال م� خلال الف�ق  - 

ت����� ال�اقة ال�ه��ة والإب�ا��ة للعامل��، وت��ف الق�ة ال�ه��ة في ال�راسة وال��ل�ل وحل ال���لات،   - 

 �ل.ال��ار�ة أساس الع وت���� ال��مات والأسال��، واع��ار

 تق�ل ال�غ��� وت�عامل مع ال��غ��ات على أنها م� ��ائع الأم�ر.   - 

 ل��ق�� ال���� وال�ف�ق.  ت���ع� ال����ل�ج�ا ال����دة، وت����م ما ی�اس�ها وت��فه ��فاءة - 

ت�رك أه��ة ال��� ال���امل لل�اقات والإم�انات، وما ��ققه م� �اقة إن�اج�ة تف�ق على الآخ���، ��ا   - 

 م����ات أعلى م� الق�رة ال��اف��ة.  ال�فاؤل ب��ها لل�ص�ل إلىت��ح ف�ص 

م��أ   -  وت�ق��  ت���فه،  في  لل��اح  إدارته  على  وتع�ل  ال��احة،  ال��ارد  أه�  م�  �اع��اره  ال�ق�  ت����� 

 الع�ل في أ� وق� وفي �ل وق�. 

ذل� ��اس�ة ومع  مقای��  لع�م وج�د  ن�ً�ا  تق���ه  أو  ال��دة  ثقافة  تع��� م��لح  ، ��ف صع� 

2ج�ران خ�� خ�ائ� ل�قافة ال��دة
:  

 :ال��ادة ال��ال ال��ام  س��ل  على  ��ق،  �ع�ة  ال��امه�  ال��ادة  لل��ارد   تُ�ه�  الأول��ة  ت��ی�  خلال  م� 

تفاعلات ن�ام    ،لل��دة على ال��ال� الأخ��  تق�م  ال��ادة قلقًا واضً�ا ��أن  �الإضافة إلى ذل� تُ�ه� 

ال���ف��  ال�عامل مع  أث�اء  ال��امها، فه� واضح ل���ع    ال��دة  إث�ات  ت��ار  أن الإدارة  ال�غ� م�  على 

  ال���ف�� و��ل� دائ�. 

   :ال�ت�ر وعي �ال��دة القادة ال���ف�� على س�ات ال��دة ل����ات  ال�اصة    الع�ل�ات   وأ�ً�اة  ��س�� 

و  البها،  م���ات  خ�ائ�  الع�لاء��س�ة  هي  أی��  في  لل����ات  ال�ل��  لل��غ�ل  وتع���  ال�ه�ة   ،

 ال�ي ت�ث� على  ��س�ةم�خلات في ع�ل�ات ت�ف�� الت��ل هي ال��س�ة، و ن�اتج م� ع�ل�ة ت�ف��   ح��لة

 
،  2007ال��ی�ة، الإس���ر�ة، م��، ال�امعة دار ،ال�ان�� العام ال�عل�� ل��ارس ال�املة ال��دة وض�ان الاع��اد الع��ي: ح���� م��� 1

  .123ص 
2 Juran, Joseph M ; Godfrey, A. Blanton: Juran's Quality Handbook (5th ed.). McGraw-Hill., New york,  USA, 
1999, pp. 22.65. 
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  لال وع�ه� �ال��دة.م� خ���اج ال���ف�ن إلى مع�فة ��� ت�ث� أفعاله� ، ���� ج�دة ال���ج

 :ه�ا �ع�ي أن ل�یه� ال�ل�ة    ،ی�� م�ح ال���ف�� ق�رًا م���ً�ا م� ال���ة ل����� ال��دة ت���� ال���ف��

  .لإج�اء تغ���ات ض�� ن�اق م��د ول�یه� ال��ارد لإج�اء ه�ه ال�غ���ات 

 :الاح��الات ، ال���ج ی�� م�ح ال���ف�� ف�صًا لل��ار�ة في ت���� ج�دة ال��ار�ة ��س�لة مله�ة للع�ل

����ه� تق��� الاق��احات وال��ار�ة في ف�ق م�اجعة ال�����؛ ال��اع�ة في ����    ،لا ح�� لها تق���ا

  وما إلى ذل�.  الآخ���،ت�ف�� اق��احات 

 :لل���ف�� وال��افآت  ��ار��ن  العامل�ن   ال�ق�ی�  ال��دة  ال�ی�  ثقافة  تع���  الاح�فا  في  ه�  ب  لی�� 

  على ال��اولة ����ة أك�� في ال��ة القادمة.ه�  عادة ما ��ف� و  وال�����ة،  لإن�ازاته� ال����ة

  فإذا ���عة ه�ه ال�قافة،    ثقافة ال��دة ه� م�اولة فه�  لإرساءأن م� ال��ان� الهامة  ی��� ش��ان  ك�ا  

  :1ات ال�الي ال�ف أو ال��ائ�  وضع وصف ل��س�ة ت���ع ب�قافة ج�دة عال�ة فانه س���ن لها أم��

 .للإدارةفل�فة ال��ار�ة ال�اسعة  - 

 . الاه��ام �الع��� ال����  - 

 .وال��افأةس�اسة ال�ق�ی�  - 

 ة. ن�� ات�ال فعال - 

 .ق�اع� عامة لل�ل�ك ت��� ت��فات ج��ع العامل�� داخل ال��س�ة  - 

 . ن�ام ���ي ق��  - 

 . م�تفعة أداءمعای��  - 

 .ش���ة م�س��ة م��دة - 

(ال�ل�ان،  ك�ا   تع�    أن  إلى  )(Schneide, et al ,1995،  )2017ت�صل  لل���ف��  تق��� خ�مة ج��ة 

ثقافة ال��دة لأ�ة م���ة وت��ق� ه�ه ال�اص�ة    أح�   م�   ع��ل ال�ارجيرضا ال  أ�ال��ائ� ال�ه�ة في 

  : خلال ما یلي

س�ف   -  ال�عاملة  لان  ج��ة،  معاملة  ومعامل�ه�  وت�ف��ه�  العامل��  معاملة  ت���ع  على  ا��اب�ا  ت�ع�� 

  العامل�� لل���ف��ی�. 

  اخ��ار العامل�� ���ل ج��، وت�ف�� ال��ارد ال��ور�ة له�، وت�ر��ه� على ال�عارف وال�هارات ال��ی�ة.  - 

�الان��اء -  ال�ع�ر  العامل��    ����   دع�  ف�ها  ال��لف��  ال�هام  تأد�ة  ��اس    أح� تع�  في  ال�ه�ة  ال��ائ� 

ل����اته� ع� ال�ه�د    ان��ائه�  ب�ل  في    الإضا��ة����  على ح�صه�  ی�ل  وذل�  م�ه�  ور��ة  ت��عا 

ع� ���� سع�ه� ل�ق��� سلع وخ�مات ذات ج�دة عال�ة لل���ف�� مع ق�رة ال����ة   ،دع� ن�اح ال����ة

ال����ات ال���ف�ة ال��دة وال����ع    و��قافال���ة في ����ة ت��ی� ج�دة ال���ج وت����ه    إع�ائه�على  

 . ل��اح ال����ة الأساس�ع�ون ال��ء  لأنه� أف�ل أداء�آرائه� وت��راته� ع� ت�ق��  والأخ� � على ذل

 
، دار زه�ان لل��� وال��ز�ع،  إدارة ال��دة ال�املة م�خل ن��� وع�لي ن�� ت�س�خ ثقافة ال��دة وت���� معای�� ال����ش��ان ع�� الله:    1

  . 50، ص 2009الأردن،  ،ال��عة الأولى، ع�ان



  لإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ا                                                                                         :الفصل الثا�ي

 
83 

ب��ها وداع�ة ل�ع�ها فال�ع�ر   ال�اح��ن �أن ه�ه الأ�عاد هي م��ا��ة ���ا  تق�م ی��  على وف� ما 

تق���   الى  العامل��  �ق�د  لل����ة  م�    أف�ل�الان��اء  ل�یه�  ت�ق��    أف�ارما  اجل  م�  في    ب�اعالإ ج�ی�ة 

أه�افها م� جهة  أف�لل�ق���    أع�الها ول��ق��  لل���ف�� م� جهة  ل�یها خ�مة  ی��ل� م�  أخ��   ما  ، وه�ا 

ال���ف�� ال�� �ع� ال��ف الأساس ل��اح   و�رضاءت�ع� عامل�ها ���ل م����، �ل ه�ا ل��مة    أنال����ة  

1ال����ات 
.  

 : . أن�اع ثقافة ال��دة4.1

ل�����   ی�� تعل�ها ���ل م���ك،  �ال��دة، وال�ي  ال��� ذات ال�لة  ال��دة هي م���عة م�  ثقافة 

  �ابهة ال��وف ال�ارج�ة ال�ي ت��� بها، و�دارة ش�ونه ال�اخل�ة. ق�رة ال��س�ة على م

وتع��   �ال��دة،  ال��ت��  الإن�اني  وال�ل�ك  الأساس�ة  وال�ع�ق�ات  وال���  العادات  ن��  ال��دة  ثقافة  وت��ز 

  أساس�� م� ثقافة ال��دة، ه�ا: و���� ال����� ب�� ن�ع��، ش���ة ال��س�ة

  تق�م على أساس عادات و��� ومع�ق�ات وأن�ا� سل�ك سل��ة؛  ثقافة ج�دة سل��ة: -

  ت��أ م� خلال ال��ام ����ات غ�� عاد�ة به�ف إرضاء الع�لاء.ثقافة ج�دة إ��اب�ة:  -

تع�� ثقافة ال��دة م�� ان��ار ع�اص� ومفا��� ال��دة على م���� ج��ع ال��ائف ال�ي ت�ث� على أداء 

  ��� �ال��دة وت���� م��اصل للأداء. ال��س�ة، م�ا ی��ج ع�ه ال��ام م�

ت�عى ال��س�ات ال���قة لأن��ة ال��دة ال���لفة إلى ت���� أدائها، م� خلال اع��اد إس��ات���ة  

  ال��دة و���اد ب��ة ع�ل داع�ة له�ه الإس��ات���ة، ���ادة ال��دة وت�ج�ه �ل ال��ارد والإم�ان�ات �ات�اه  

  جه م���عة ال��ائ� ال�ال�ة: إن�احها ولعل أه� ما ���� ه�ا ال�� 

  ال��جه �الع��ل أ� ال����� على فه� ر��اته وحاجاته وت�قعاته؛ - 

  ت���ع العامل�� على الاس�قلال والإب�اع؛ - 

  الع�ل ���ونة ب�لا م� ال�ق�� �الإج�اءات؛ - 

2الاس���ار ال�فء لل��رد ال����  - 
.  

  ال�عای�� اللازمة ل����� ثقافة ال��دة: . 5.1

ال����ةإدارة   أداء  ل�����  اس���امها  لل��س�ة   ���� فل�فة  هي  ال�املة  ال�ق��ة  ،  ال��دة  تُ����م 

و�ال�الي ���� أن ت��ح سا�قة ل����ل ثقافة ومف��حة لل�غ���    ،والأدوات ال�ي ی�� ت����ها في ال�اخل �أساس

و�ار�  وم�ه��ي 2000 (ب�ج  (لاخي  ه�ا    )،1994 )  على  ال��دة  ثقافة  ل�����  اللازمة  ال�عای��  ���دان 

 ال���: 

 ��� أن ت��� ع�ل�ة و�ج�اءات وس�اسة ال����ة على ال��دة �ال�أك��.   - 

 

دور ثقافة ال��دة في ب�اء ال����ة ال��عل�ة (دراسة اس��لا��ة    ناجي ع�� ال��ار م���د، أح�� ع�� الله دان�ك، م��ى م�ع� �اس��:  1 

، ص  2020،  58الع�د    14ال��لة الع�ا��ة للعل�م الإدار�ة، ال��ل� َ   جامعة ت����)،  /لأراء ع��ة م� ال��ادات الإدار�ة في جامعة ����ك

38 . 
  . 297ص   م�جع س�� ذ��ه،د ف���ة: ب�ح�و  2
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 ه� أه��ة ال��دة في ت�ق�� أه�اف الع�ل.��� على أ� ش�� �ع�ل في ال����ة أن �ف  - 

 ��� أن ���ن الع�ال على ج��ع ال�����ات �ال�أك�� على درا�ة ����ل�ات واح��اجات الع��ل. - 

 ��� أن ت��ح ال���ة ال����ة للأع�ال ���اولات ال����� ال�����ة.  - 

  ل.م��ل�ات الع�لاء ال�اخل��� وال�ارج��� ��� ان ت��ن م�م�اً في خ�ة ج�دة الع� - 

 اس���ام معای�� الأداء على أساس الع��ل - 

 ��� ت���� ش��ة ات�الات م���ة. - 

 ��� ت���� ولاء الع�لاء. - 

  .��� ال�أك�� على ال��� وال�ع�ق�ات ال��علقة �الع��ل وم�اع�تها م� ق�ل الإدارة العل�ا - 

ال�هل �الأم�  ل��  ال�املة  ال��دة  ثقافة    ،ت�ف��  تغ���  ال��ور�  ال�ي  وال��  ال����ة،م�  �ول�ة 

 أعلاه،الأخ� في الاع��ار ال�عل�مات ال����رة    ال�قافة، معت���لها إدارة الأع�ال والان�ماج في ع�ل�ة ت����  

 .1ت���� ال��� وتع��� إب�اعه في ال��س�ة  ملائ�ةن��قع أن ت�ث� ثقافة ال��دة على 

  . ثقافة ال��دة في ال��س�ة:  2

ال��م  أ ال��دة وت��قها، ف��ج� ص���  ثقافة  ت���ى  ال�اج�ة وال�����ة وال���عة، هي م�  ال��س�ات 

  م�ش�ات وخ�ائ� وع�امل ت���� بها، وأ�عاد تقاس بها وس����ق إلى ثقافة ال��دة في ال��س�ة ن���اً. 

  م�ش�ات وج�د ثقافة ال��دة �ال��س�ة:. 1.2

  وج�د ��� ��� الع�ل وال�فان والإخلاص ت�ه� م�ش�ات وج�د ثقافة ال��دة �ال��س�ة م� خلال 

وال��ق في ثقافة ال����ع ��ل ل���قل إلى ال��س�ة في إ�ار قابل لل��ج�ه ض�� إدارة ال��دة وه� ما ی��ز  

ون�ا�ها  ال��س�ات  ���عة ع�ل  ال��� ع�  و�غ�  ف���  وال�ارجي  ال�اخلي  ال��س�ة  م���  ب��  ال��اف� 

2اصفات ت�ل وت�ش� على ام�لاكها ل�قافة ال��دة م�ل ال��ماتي أو الإن�اجي أنها ت���ك ��� 
:   

  .الأفعال ت��اب� مع ال�عارات والأق�ال - 

 م� أجل ال����� ال�����.   وت����مآراء ال��ائ� مه�ة ���ل ج��  - 

  .ال���ف�ن ��ار��ن في �افة الأن��ة وه�اك ب�امج ل�����ه� - 

 الف�ق.ی�� ان�از الع�ل م� خلال ب�اء  - 

 ��� ال��ف��� م��ول�ن ع� ال��دة ولا �ف�ض�نها لل�����ات الإدار�ة الأقل. ال��راء في ال�� - 

  .ع�� ال�اجة إل�ها م� أجل ال����� ال����� لل��دة  وم�احةه�اك م�ادر �ا��ة  - 

  .لل��دةم��ي على أساس ال��اه�ات في ال����� ال�����  وال����ات ن�ام ال��اف�  - 

 .اءت�� معاملة ال��ردی� على أساس أنه� ش�� - 

 
1 Kítapci, H., & Elçì, M: Quality culture ، ethical climate, person–organisation fit and organisational 
commitment: An empirical investigation. Gebze Institute of Technology ،2010 ،p143. 

، ال�ار الع���ة للعل�م ناش�ون، ال��عة الأولى، ل��ان،  ت��ع ال�قافة ال������ة ع�� اخ��ار وتع��� ال��ارد ال����ةعائ�ة ف�اد أب� ش��:    2

  . 75، ص 2016
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ال�ان�   أه��ة  ت��ز  فهي  الع��ي،  �ال���  ال��س�ة  بها  ت���  ال�ي  ال��اه�  ه�ه  في  جاء  م�ا 

ش�و�   ال��س�� ب�ل�  م�الفا  �ال�داءة  ال����ع  ال�ل�ك  ل���  وت��ی�ها  ال������ة،  ال�قافة  ت��ل  في  ثقافي 

اله�ة   ی�لل على  ال��اه�  ه�ه  ��ه وأ� ضعف على م����  ال��دة  ال���ر  ومعای��  ب��  ال�ع��ة  وال��افة 

 ال���� الاس��ات��ي لإدارة ال��دة وال��ارسة الع�ل�ة لها في ال�اقع، وه�ا ما ی�د� ب�وره إلى ت��ل مع�قات 

  .1تع�قل س�� ال��س�ة ن�� ال��دة خاصة على م���� ت��رها ����ة ت�����ة ض�ور�ة ل����قها 

، ه�ال� الع�ی� م�  ة������ اله� ع� ����ة ت���ل ال�قافة    الآن  الأذهانوال��ال ال�� ق� ی��ادر إلى  

ال� ثقافة  ت���ل  في  ت��ارك  أن  لها  ال����  م�  ال�ي  ال��ف��ی��،    �س�ةالع�امل  لل��راء  ال���ي  ال��ام  م�ل 

ت��ل   ب��ه�  ���ا  ال���ف�ن  ی�عامل  و���  ال���ف��  ال��راء  �عامل  ت�قعات  و���  (س�اء  أ��اً  ال��قعات 

  ة. ������ال���ف�� م� ال����ة أو الع��) عاملاً مه�اً في ت��ی� ���عة العلاقة ال

�ال��ع فإن الق�� والأحادی� ال�ي ی��اولها ال���ف�ن ���ا ب��ه� تلع� أ��اً دوراً ����اً في تأس��  

ه� في ف�ل ال����ة في ت�ق�� أه�افها ح�� �ل ه�ه الع�امل ���� لها أن ت�اع� أو أن ت�ا   ،ثقافة ال����ة

  .���2قة ال�عامل وال�فاعل معها

  : في ال��س�ة خ��ات ال���ل ن�� ثقافة ال��دة. 2.2

  ��ه� ال���ات ال�ي �����ع ال��راء اس���امها ل�قل ثقافة ال����ة ال�قل���ة إلى ال��الي ال��ل  نإ

  ���رة أك�� تف��لاً:  إ��احهاثقافة ال��دة وال�ي س��� 

  ال���ات للان�قال ل�قافة ال��دة  )9- 2ال��ل رق� (

  
  . 90ص ، م�جع س�� ذ��ه  ،روان م��� ال��خ، ح��دخ��� �ا�� ال���ر: 

 
  . 385، ص 2008الأردن،  ،دار ال����ة، ال��عة ال�ال�ة، ع�ان ن���ة ال����ة وال�����،م��� قاس� الق���تي:  1

ال��خ:    2 م���  روان  ح��د،  �ا��  ال�����ة،خ���  ال����ات  في  ال��دة  ع�ان   إدارة  وال��ز�ع،  وال���  لل��اعة  الأردن،    ،دار صفاء 

  . 75- 74ص ص  ،2010

ال�ع�ف إلى ال�ل���ات 

�اد والإج�اءات والع�ل�ات ال�ي ی

.تغ���ها

تع�ف إلى الأش�اص ال��ث��� 

ال�ی� م� شأنه� أن ی���وا ع�ل�ة 

ال�غ��� أو الع��

وضع ال�غ��� ال��ل�ب 

.ض�� خ�ة م����ة

مق� ب�ق��� ال�ع� اللاز

ت���� خ�ة شاملة لإح�اث 

ال�غ���

� تأك� م� أن �افة م�اص�� ال�غ��

�� مل��ن �ال�الات العا���ة ال�ي �

��بها ال�اس ع��ما ی�اجه�ن �ال�غ�
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  1  ف��� ��اجة إلى تع��� ثقافة ال��دة ون�� ال�عي على ج��ع ال�����ات، وه�ا ی��ل� ما یلي:

ثقافة أ� م�س�ة هي ال�ي ت��د ت��ی� ال�غ���ات اللازمة لل��ء في ت���� مفا��� ال��دة ال�املة:  .  1.2.2

ال�قافة   �ان�  فإذا  �ع�ه�،  مع  ی�فاعل�ن  و���  لل��اكل،  �������ن  و���  أف�ادها،  ی���ف   ��� عادة 

  ال�ائ�ة في ال��س�ة هي ثقافة ال��دة ���ن لها م�ل ه�ه ال��ائ� أو ال�فات:

�ال ال�ف��ح وال�����؛ ال��اكات ال�اخل�ة ال��ع�مة ���ل ت�ادلي؛ أسل�ب ف��� الع�ل لفه� ال��اكل  الات  -

ال�����   هاج�  معها؛  وال�عامل  والع�ل�ات  ال��اكل  لفه�  الع�ل  ف���  أسل�ب  معها؛  وال�عامل  الع�ل�ات 

��اع إلى الع�لاء والاس�فادة  ال�����؛ تف��� ال�ل�ة وال��ار�ة ال�اسعة لل���ف��؛ ال���ة ال�ادقة في الاس

 م� ال�غ��ة الع���ة. 

لإح�اث  إج�ائها  إلى  ن��اج  ال�ي  ال�غ���ات  عادةً  ���د  ال�ال�ة،  ال��س�ة  ل�قافة  ال�امل  ال�ق���  إن 

ال����� ال��ل�ب، وه�ه ال�غ���ات ��� أن ت�ضع ض�� قائ�ة ���ل واضح وم��د لا ���اج إلى ���� م�  

  ال��ح أو ال�ف���. 

وال�ق��د ه�ا ت���� خ�ة لل��ام �ال�غ���ات ال�ي ن��اجها �ع� ت���� خ�ة لل��ام ب�ل� ال�غ���ات:    .2.2.2

  ���� ال�ا�قة،  ال���ة  في  ت��ی�ها  ت�  وض�ورة    تأخ� أن  ال�غ���،  به�ا  س��أث�ون  ال�ی�  الأف�اد  �الاع��ار 

ال��ف��،  لل��ء في  ال��اس�  إن�ازها، وال�ق�  ال�ي ���  ال�هام  ت����  �ه،  لل��ام  إش�اكه� في ت���� خ�ة 

  وال���قة ال��لى للأداء، الأم� ال�� �ع�ي أن ت��ل ال��ة على ج��ع ه�ه الع�اص�، وض�ورة ال�عامل مع  

  �ل م��امل وش��لي.كل ع��� ��

ال�غ���:  .  3.2.2 ال�عامل مع  ال�ي ��� بها الأف�اد ع��  الع�ل�ة الان�قال�ة  ال�غ���  فه� م�احل  یلع� م���و 

ال�ور له�ا  أدائه�  ����ة  على  �ع��  ح�  إلى  ذل�  ن�اح  �ع���  ح��  ت�ف��ه،  في  رئ���اً  الأم�ر    ،دوراً  وم� 

�� م�احل الع�ل�ة الان�قال�ة (ال���ل العا�في أو الانفعالي أو  الأساس�ة في ه�ا ال��ال أن �فه� م���و ال�غ� 

  ال�ج�اني) ال�ي ��� بها الأف�اد ع�� ال�عامل مع ال�غ���، وال�ي س�� الإشارة إل�ها.

ال�غ���  ت��ی� الأف�اد ال�ئ����� وجعله� م���ی�:  .  4.2.2 الأف�اد ال�ئ����� ه� أول�� ال�ی� ��عل�ن ع�ل�ة 

��ة، وه�لاء ��� إع�ائه� الف�صة ال�ا��ة لع�ض م��راته� وت���ل ج��ع اه��اماته�،  أك�� سه�لة أو صع

  لاس��الة ال�عارض�� وت���له� إلى م���ی�.  وال��افآت وه�ه ال���ة ���� أن ت����م ف�ها ال��اف� 

ال�غ���،  ق� �فه� الأف�اد أو ح�ى ی�افق�ا على الأس�اب ال�ام�ة وراء    ت��ي أسل�ب عا�في وعقلاني:.  5.2.2

ول�� نادراً ما ���ن الفه� العقلاني �ا��اً، ح�� ���ل الأف�اد لل�فاعل مع ال�غ��� ���ل أك�� على ال�����  

العا�في، ل�ل� لا ب� م� أخ� ال�ق� ال�افي لل�عامل مع الاس��ا�ة العا���ة ال�ي لا ب� م�ها وت��ث عادةً في  

  ال��احل الأولى م� ال��ء في ع�ل�ة ال��ف��.

ال��اجهة:  .  6.2.2 م�  ب�لاً  ال��دد،  على  تق�م  اس��ات���ات  ال��دد  ت����  في   Courtshipإن  م�حلة    ه� 

  علاقة ت���ك ��ء ول�� ���ل م�روس ن�� اله�ف ال��غ�ب، وس���ن م� الأف�ل أن ی�� ال�غ��� على 

 
  . 89ص ، م�جع س�� ذ��هخ��� �ا�� ح��د، روان م��� ال��خ:  1
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  جان� ال����ی�. و���ه� إلى  ا�ة م� اس��الة ال�عارض�� لل�غ��أس� م� ال��دد، لأن ذل� س���� في ال�ه

  إن ه�ه تع��� مه�ة وحاس�ة، وتع�ي دع�اً ماد�اً ومع���اً، ال����� وأخ��اً، ال�ع� وال�ع� وال�ع�:  .  7.2.2

أساسي ال�ع�  ول��  الات�ال حاس�،  ال����ع    خلال، م�  مه�،  ال��ور�   وال�ع��� ال�اد�    وال��ف��تق��� 

1ال�غ��� في ال��س�ة وال���� للأف�اد ال�ی� س��أث�ون �ع�ل�ة
.  

ه�ا فإن اق��اع الإدارة العل�ا �ع� أول وأه� م�احل ال���ل ن�� ت���� مفا��� ال��دة ال�املة ودورها  

ثقا��ة م�ات�ة ت�اه� في ز�ادة ال�عي لأه��ة ال��دة وعلى �افة ال�����ات،   ب��ة  ����  ال���ر� في إ��اد 

���ن ل�یها الاس�ع�اد لع�� ال�غ��� ال�قافي على واقع سل��ه� وأفعاله� وق�ل ذل� ج�ی�ها في إح�اث ال�غ���  

و��ون تأی�� ودع� ق�� ل�قافة ال��دة ال�املة ت��ح م��د ب�نامج    ،ال�قافي لل��اف� مع مفا��� ال��دة ال�املة

  .2ج�ی� ی����ه الف�ل 

أن إلى  ت�صل�ا  ما س��  ال�غ���   م� خلال  إلى  ته�ف  فعالة  إدار�ة  ��ادة  على  تع���  ال��دة  ثقافة 

فالقائ� ال��م في الع�� ال�الي لا ب� أن ��عل ال��س�ة ذات إدارة أب��ة أس��ة، م� خلال جعل ال�ل م� 

ة  الع�لاء ال�اخل��� وال�ارج��� ش��اء في تع��� ه�ه ال�قافة، ف��احها م� ن�اح ��ادتها في ت�ف�� ب��ة ت�����

  ت�ت�� على ال����� ال����� في ج�دة الأداء وال��مات، وه�ا به�ف ت�ق�� ت�لعات وت�قعات الع��ل

  ال�ارجي ال�� �ع��� رضاه ��اه� في تع��� الإب�اع وال���� في ال��س�ة. 

  :في ال��س�ة  الق�اع� الأساس�ة ل��اء ثقافة ال��دة .3.2

ب ما  إلى ح�  ���ه  ال��دة  ثقافة  و��اء  تأس��  ت� إن  أن   ��� ال��ا�ة  ففي  ال��ازل،  الق�اع�  ض �اء  ع 

  الأساس�ة ال�ي ت��أ ب����� ع�ل�ة فه� ق�ان�� ال�غ��� ال�����ي وف� ال���ات الأر�ع ال�ال�ة: 

ال�ال�ة:.  1.3.2 ال�قافة  خلف  ال�اقع  ال�ار�خ  إن   فه�  �ق�ل  فال�ع�  فق�،  ت��ث  لا  ال������ة  فال�قافات 

ال��اف��ة، وال�ع�   ال�ال�ة ت�ل�  ال�غ��� لا   الأخ�ال��اسة  ال�قل�� ���ا�ة حاج�، فأوقات و��وف  �ق�ل أن 

  ت�� ب�ون ان�قاد، وت��ن ال��اسات وال�قال�� وال��ان� الأخ�� في ال�قافة ال�ال�ة ق�ل م�اولة تغ���ها. 

إن الع�� �الأن��ة لا �ع�ي ت����ها، فالع�� ��ه� ع��ما    الأن��ة ب�لاً م� الع�� بها:  ت����.  2.3.2

ت�ف� ال�غ��ات ب�ون فه� ل����ة ع�ل ال��ام ولاح��اجات ال�غ��� ول�اذا ی�� ذل�، ول�ي ن���ها لا ب� أولاً م�  

  ذل�؟ ل، و��� ی�� ال�ا�ئ، ول�اذا نق�م �ال�غ��� لل�ص�ل إلى الأف� ال�يءأن نفه� أولاً ما ه� 

فالأف�اد ه� ال����ات ال�ئ���ة لل�غ��� في أ�ة م���ة، وم� ال�ه�لة    الاس�ع�اد للإصغاء وال�لاح�ة:.  3.3.2

الأف�اد  أنف�ه�  ه�  الات�اه  ه�ا  م�ل  في  الأف�اد  أن  ذل�  في  وال���لة  ات�اه،  أ�  و�����ا  �����ا  ذا  ���ان 

الأن�ار لف�  م�  ب�  لا  ال���  وله�ا  ال����ة،  في  ���ن�ن    العامل�ن   ���� ال����ة  في  الأف�اد  ع�ل  إلى 

  فالع�ال ��� أن ���ن�ا ،أن ت��ع ما ُ�قال، وتلاح� ما لا ُ�قال) (حاولم��ع�ی� للاس��اع وال�لاح�ة 

 
ال�ی�:    1 ع�اد  م�ت��  الع���ة،م�ى  ال�لاد  في  ال�����ة  وال��ادة  الإدارة  ت����  ع�ان،    أفاق  الأولى،  ال��عة  الأكاد��ي،  ال��اب  م��� 

  . 127، ص 2006الأردن، 
ال����إ�اد ع�� الله ش��ان:    2 ال��دة وت���� معای��  ال��دة ال�املة م�خل ن��� وع�لي ن�� ت�س�خ ثقافة  لل���  ، دار زه� إدارة  ان 

  . 55-54، ص ص 2009وال��ز�ع، ع�ان، الأردن، 
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  ذل� ل�فع�ل م�ار��ه� في ال�غ���. و م���ع�� ج��ی� 

فالأف�اد س�قاوم�ن ال�غ���، وه�ا ه� سل�ك الف�د ال���عي ��نه لا  إش�اك �ل ف�د ی�ث� على ال�غ���:  .  4.3.2

ال�غ��� ���ن  وق،  ���  له�ا  عل�ه�،  ق� فُ�ض  ال�غ���  أن  ال�اس  ��ع�  ال�غ��� م����لاً ع��ما  أث�  ���ن   �

الأسل�ب الأك�� فعال�ة ل��ان أن الع�ال �ق�ل�ن ال�غ��� ه� إش�اكه� في ت���� وت�ف�� ال�غ���ات، و�ع�اؤه�  

ال�غل� على م��لات ال�غ���   لل�ع��� ع� قلقه� وم�اوفه�، وه�ا ما ی��ح له�  وال�عاون معها ���ر،  ف�صة 

  .1ح�� إن ت�اهل ه�ه ال���لات ق� ��ل� م��لات أخ�� ����ة 

وال ال���  ن�ام  في  هامة  تغ��ات  إح�اث  إلى  أدت  ال��دة  ث�رة  أح�ث�ها  ال�ي  ال�غ��ات  ع�ق�ات �إن 

ف��ة    وال�ل���ات ال�ي ت��ل ����لها ال�قافة ال������ة لل����ة، خاصة وأن ث�رة ال��دة ال�املة تق�م على

ال����� ال�����، وت�ق�� رضا ال���ن، وه�ا ���� إلى أن ال���ن ه� أح� أ��اف ال����ة، فه� لا ی�لقى  

ال����ة   ال����� والإن�اج وال��مة و�ال�عاون وال��ارك مع ع�ال  م��جاتها فق�، و�ن�ا ��ار�ها في ع�ل�ة 

����اً في سل���ات الأف�اد، م�ا ی��ل� في ال��ا�ة  م�ا ی�ل على أن لل�قافة تأث��اً    ال�اخل���ال�ی� ه� ال��ائ�  

ت���� ال��ام الإدارة العل�ا به�ه الفل�فة وتأص�ل ثقاف�ها في م�اجهة ت���ات ت���� ه�ه الفل�فة ال��ی�ة، ل�ا لا 

  ب� م� إعادة ال��� في ثقافة ال��دة ال�ائ�ة في ال����ة، وال�أك�� على أه��ة ال�غ��� ال�قافي، وم� ه�ا فإن 

  .2ت��ي ال����ات ل�قافة ال��دة یل�مها ب�غ��� ثقاف�ها ال������ة 

ه�ا ما ی�ل على أن ثقافة ال��دة تق�م على ��ادة فعالة ته�ف ل��ق�� ال����� ال����� و�ال�الي   

ال��اف�ي   ال����  رضا الع��ل وال�� �ع��� ال���ر الأساسي ل��اح ثقافة ال��دة فه� ال��أة العاك�ة ل��ق�� 

 ا.�ف�� ب��ة وم�اخ ت����ي ملائ� له��س�ة وذل� م� خلال تلل

  :في ال��س�ة م��نات أساس�ة ل�قافة ال��دة. 4.2

أو عقل�ة داخل ال����ة ودم�ها في ج��ع أن�اء    أساس أ� ت���� لل��دة ه� ت���� ثقافة ال��دة

  . ت��ل ال��دة ال�����ةال��� هي ما  و  ،� في ال�قافة��ال��دة ت، ال���ة

لل���ات مع  اه��ام رئ���ة  والإن�اج�ة ���الات  ال��دة  ال�اض�ة، �ه�ت  القل�لة  العق�د  على م�� 

وال��مي ض�ور�اً   ال��غ�لي  ال����  أص�ح  العال��ة،  ال��ق  في  ال��اف�ة  وضغ��  ال�غ�ا��ة  ال��اج�  تقل�ل 

�أك� م� أن ج��ع أذهان ال���ف�� ت��� على تق���  لل���ات ل��ل قادرة على ال��اف�ة عال��اً، ول�� ��� ت

  ت�ل� ال�قافة ال�ي ت��� على ال��دة ب��ة ع�ل ص��ة ت�د� إلى رضا الع�لاء. ، م��ج أو خ�مة عال�ة لل��دة

ت��� أع�اء  ف ال�ي  ال�����ة  ال�ل�ك  وال��� وال��اقف وأن�ا�  ال�ع�ق�ات  أنها  ال������ة على  ال�قافة 

ع�ل ال���ة ���� ����ع ما ه� ج�� لل���ة والع�لاء معاً و���ح الق�ة ال�افعة وراء في ثقافة ال  ،ال����ة

  ما �فعله ال���ع. 

  رؤ�ة الأن��ة، وتع�ف ض�ورة خ�مة الع�لاء م� �آثارال�ي تفه� وت�م�  ت��أ ثقافة ال��دة �ال��ادة

 
  . 139ص  م�جع س�� ذ��ه،رع� ال��ن:  1
  . 215، ص 2012دار ال�ازور�، ع�ان، الأردن، ن�� إدارة ال��دة في ال����ات الإن�اج�ة وال��م�ة، ی�سف ح��� ال�ائي وآخ�ون:  2



  لإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ا                                                                                         :الفصل الثا�ي

 
89 

  داخل�ة إ��اب�ة وخل� ع�لاء سع�اء، فهي أجل ت�ق�� ال��اح، ون���ة ه�ا الفه� هي ثقافة ت�لاقى ف�ها ب��ة  

ثقافة ت��� ���ل ���عي على ال����� ال����� للع�ل�ات وال�ي ت�د� إلى م�ان ع�ل ج��، ع�لاء راض�ن،  

  وش��ة م��ام�ة وم���ة. 

أح� الأسال�� ال�اج�ة ل����� ثقافة ال��دة ب�� ال����ة ه� ال����� على ال���نات ال���ة ال�ئ���ة  

  دة:ل�قافة ال�� 

وال��ردون، والع�لاء)، فال���ة ل��� فق�    (ال���ة عقل�ة "ن�� ج��عاً في ه�ا معاً"    ال���ن الأول:.  1.4.2

  ال��اني والأص�ل وال���ف��، ول�� أ��اّ الع�لاء وال��ردی�، اله�ف ه� الف�ز ال�ائ� ل���ع الأ��اف. 

ال��اصل ال�ف��ح وال�ادق أم� ح���، م� ال��ق ال�ه�ة ل����ع ق�ل ال���قة هي    ال���ن ال�اني:.  2.4.2

لى �ع�ه� ال�ع�، ه�ه ال�قافة �فه� ف�ها ال��اصل ال�ف��ح وال�ادق على أنه  إ  خل� ثقافة ����ع ف�ها ال�اس

  ض�ور� ل�ي �ع�ل ال�اس ���ل أف�ل.

ال�ال�:  .  3.4.2 ال��  ال���ن  الع�ل  ه� ج�ه�  ال�عل�مات  إلى  ال�ص�ل  إل�ها،  ال�ص�ل   ���� ال�عل�مات 

ح�ل الأه�اف الإس��ات���ة لل���ة    نق�م �ه، ��� أن ���ن قادة الأع�ال م�ف���� ��أن م�ار�ة ال�عل�مات 

  لأن ه�ه ال�عل�مات ت�ف� ال��ج�ه ل�ا س�فعله �ع� ذل� والأه� م� ذل� الات�اه ل����ة ال�����.

ال�ا�ع:  .  4.4.2 على ال���ن  الل�م  إلقاء  "عقل�ة  ع�  الاب�عاد  ال���ع  على   ��� الع�ل�ات،  على  ی��� 

 إصلاح نه�ها في حل ال���لات وال�����. ال���"، و�لقاء الل�م على الع�ل�ة وال�ع�� إلى

  ، فق� خ��ات تعل���ة، م� الأف�ار ال�ه�ة أن الف�ل ت إخفاقا لا ت�ج� ن�احات أو ��ن ال�ام�: �ال. 5.4.2

وال��اح ه�ا دائ�اً أح�ام ����ة ن��لها �ع� ال���قة، ولا �����ا أب�اً أن ن���أ على وجه ال�ق�� ��ا إذا �ان ما  

جه�نا ب�اءً على خ��ت�ا    � أنه ن�اح أو ف�ل (أو خ�أ)، ن�� ن��ل ق�ار   ىه ال��اف علنق�م �ه س���هي �

  . 1ما  شيءال�ال�ة ومعل�مات�ا وفه��ا، و���ث 

وت��ل ه�ه على س��ل  ة،  ت���� ثقافة ال��دة �����عة م� ال���نات ال�ي ���� ت����ها ��ه�لك�ا  

 :ال��ال لا ال���

 ب�ض�ح وال��ار�ة وال�اب� ل��ادرات ال��دة. دع� الإدارة العل�ا ال��ئي  - 

 رؤ�ة و��� واض�ة ال�عال�.   - 

 .ال��ار�ة ال���ة وال�����ة مع الع�لاء ل���ی� الاح��اجات ال�ال�ة وال��غ��ة �اس���ار ومعال��ها - 

 أه�اف ال��دة ال�عل�ة ب�ض�ح. - 

  .أه�اف ال��دةت�قعات الأداء ل���ع الأف�اد في ج��ع أن�اء ال���ة وال�ي ت�ت�� ب�ض�ح � - 

ال�ق�ی�، اع��ادًا على   -  القائ�ة على أساس  ال�ال�ة أو  ال��اس�ة ال�ي ���� أن تف�ل ال��ائ�  ال��اف� 

  .ال��وف الف�د�ة

 
1 Shady El Safty: Five essential ingredients for a quality culture ،Process Excellence Network a division of 
IQPC ،2012 ،P18. https://www.processexcellencenetwork.com/contributor/shady-el-safty   
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 م� ال��جح أن تع�ض ال����ات ذات ال����� العال�ي ال���نات ال����رة أعلاه أك�� م� غ��ها،

�اصة به� على أنها وس�لة ل�ل� وال�فا� على ال��اف�ة  م� ال��جح أ��اً أن ی���وا إلى ق�رات ال��دة ال

ون���ة لاس���اراتها ال����ة ���ل مل��� وال��امها �ال��دة، فإن ه�ه  ،  ال��ق�مة، م�ا ی�د� إلى ر���ة أق�� 

   :����ها م�ل في وضع أف� ��س�ات ال

 .  �اعال�عي ال����� لل����� والاب - 

 ت��ي ال�ق��ات ال������ة والاس�فادة م�ها.  - 

  .ت���� ال��ا��ة في ج��ع أن�اء ال��س�ة - 

مل��سة لل�قافة غ��  العامة  ال�الة  ت��ن  ال��س�ة ،  ق�  أو  ال���ة  ل����ل  ات�اذ خ��ات  ���ة  ل�� 

ج�ه��ة  ت��ن  أن   ���� ال��دة  على  تع���  ثقافة  ال�روس   ،ن��  مع�ل  دمج  ال����ات  على   ��� ل�ل� 

  .ل��ض�ة ل����ع ال��� والأداء في م�س��ه�ا

في أ� م�ان وفي �ل   ب�اعالإ��� أن ���ث  �اع،  للإب  م�لاً ن�� ن��ر ن�ام ال��دة ل�ی�ا ل���ن  "

���عة   �اعالإب��� أن ت��ع أن��ة ال��دة ل�ی�ا  ،م� م���ات�ا وخ�مات�ا إلى أن����ا وع�ل�ات�ا ،شيء نق�م �ه

  .1ت���ة الع�لاء وال��دة وال�قافة) أول،�ی� (رودني دوناف�ل م  ".الإن��ن� 

 :2أن ثقافة ال��دة تق�م على ��� ت���ل ���ا یلي  Arcaroر�ارو أك�ا ی�� 

 ال����� على الع��ل س�اء �ان داخل�ا أو خارج�ا.  - 

 الان�ماج ال�لي م� خلال م�ار�ة العامل�� في ص�ع الق�ار. - 

 ���� ت���� ما لا ���� ��اسه.ال��اس وال�ق��� ال����� لل�ق�م، فلا  - 

 �دة.الال��ام م� ��ف ال��ادة والعامل�� �ال����� وال���ل ل��� ال� - 

 ل����� ال�����.  ال����� ال����� ���� ���ن إن�از الع�ل�ات أف�ل دائ�ا، فلا ح�ود  - 

 ج�دة ثقافة عل�ها ت���ي أن ���� ��� س�   ه�اك أن إلى  (John A. Woods)"وودس ج�ن '' ����ك�ا  

  :3في  وت���ل ت�افقها، ال�ي ال�ل�ك في ال�غ��ات  في أه���ها وت��� ال����ة، في ناج�ة

 أه��ة وم�ؤوس��،  ل�ؤساء وج�د  لا والع�لاء، وال��ردون، ال����ة، :ك���اء س��ا �ع�ل  ال���ع أن 

 ه�اك ول�� الع�ل�ات، على ال����� إل�ها، ��اجة ه� ل�ل ف�د ال�عل�مات  إتاحة وال�فافة، ال�ف��حة الات�الات 

  .لل�عل� خ��ات  ه�اك و�ن�ا ف�ل أو ن�اح

  وه� ما ی��� على أن ثقافة ال��دة ته�� �الغ�� ال�ل��س، م� خلال اك��اب ال��� و��اء ات�اهات 

  ت��� ذل� ف��ه�ها ال��ار��ة وال�فا��ة ب�� ج��ع العامل�� وفي �ل ال�����ات م� أجل ت�ق�� اله�ف

 
1 William Millar: Culture  of Quality" Accelerating Growth And Performance in the Enterprise" , Culture  of 

Quality" Accelerating Growth And Performance in the Enterprise," Forbes INSIGHTS, IN Association ASQ,2014, 

P 36. 
ب�قفة:    2 ال�ح��  ال�املة  ع��  وال��دة  ال������ة  و –ال�قافة  الإرساء آالارت�ا�  لل��اعات    -ل�ات  ��ن�ور  ���س�ة  م��ان�ة  دراسة 

   .117، ص 2016، 21الع�د  ، م�لة عل�م الإن�ان وال����ع، الإل���ون�ة ب�ج ب�ع����ج
3John A. Woods: The Six Values of Quality Culture, Prentice-Hall, New Jersey, USA, 2000, p 95. 
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  ال��ه�� لها، وه� رضا الع�لاء ال�اخل��� وال�ارج��� وه�ا ی�ع�ز الإب�اع في ال��س�ة ��ل.

  :�س�ات والإج�اءات اللازمة ل��ائهاثقافة ال��دة في ال� . 5.2

   :��� ات�اذ إج�اءات م�ل ال��س�ات ل��اء ثقافات ال��دة في 

ت���ل ال�عي ال���� لل��دة م� خلال ت���� وت���� ال�اجة إلى رعا�ة ص�رة ال��دة لل���ة م� خلال  - 

ذل�  ��ا في  لل�عل�مات،  ال��اس�  الات�ال  ال��ال،  الإج�اءات، على س��ل  ال���ف في م�ل ه�ه  م�ار�ة 

�الإضافة   ال����ة  ال�ي تع�ض ال��ش�ات  الل�حات  أو  ال�عل���ة  ال�ل�قات  ال��ر�� في ت���ل  اس���ام  إلى 

  لل��دة؛ ال��اقف ال����ة 

م�ار�ة ال���ف في الأن��ة ال����ة لل��دة م� خلال ال��ام ��ا یلي: أن��ة ت�ف���ة في ال����ة ته�ف  - 

إلى ز�ادة إم�ان�ة م�ار�ة ال���ف في أن��ة ال�����. ���� ت�ف�� ه�ه ال��امج م� خلال ب�امج م�ل أن��ة  

ب�امج   أو  م�ه��ةالاق��احات  أو  ال����ة   ،�Six Sigmaای�ن  ال��اقف  ت����  على  ال��ر��  إلى  �الإضافة 

ت�ف��  وت�امل  ال����عة  ت�ح��  إلى  �الإضافة  ال��اعي،  الع�ل  ���ة  ���ل خاص على  ال�����   لل��دة مع 

� أن  الأن��ة، ��ا في ذل� ال�ان� ال����ك ب�� الإدارات أو م�ع�د ال�����ات داخل اله��ل ال�����ي. ��

  :ن����ج أن ب�اء ثقافة ال��دة في م���ة ما ��� أن ���ح �ال�أث��ات ال�ال�ة

  ال��ف�ة؛الأن��ة ال����ة لل��دة  ت دی�ام���از�ادة  - 

 ��ا في ذل� ال�اب�،ز�ادة ن�اق الأن��ة ال����ة لل��دة ال��لغ ع�ها وال��ف�ة في س�اق أوسع م�  - 

 م�ا�� وأج�اء أك�� م� الع�ل�ات؛

��ل ���� م� ع�د الأن��ة ال��علقة �إزالة آثار ع�م الام��ال م� أجل ز�ادة ع�د الأن��ة ل�قل�ل �  - 

  .في ال����ل الاس��اقي ل����� ال��دة

 ال��ف�ة،ز�ادة �فاءة الع�ل�ات ال��ف�ة م� خلال ال��ار�ة ال�ا��ة لل���ف�� في ت���ل ج�دة الع�ل�ات  - 

  م�الات ال��ا� ال��ف�؛ز�ادة م���� ج�دة الع�ل�ة ال��ف�ة في ج��ع 

  ���� ش�اء ال��دة، ول�� م� أجل الاف��ار ���دة م�����ا وت�ق�� ال��اح الاق��اد�، م�

وثقافة   ال��ور�  ال��اد�  أساس  على  �اس���ار  ال�����  �أن��ة  الاض�لاع  خلال  م�  �أنف��ا  ت���لها 

 . 1ال��دة ال����رة 

ب�ان م�قعها في   ت���� ض�ورة ثقافة ال��دة في ال��س�ات ��ل� على اخ�لاف أن�اعها م� خلال 

ال��دة في م�قع رئ��ي وض�ور� ل����ل    ثقافة (John)  ج�ه�الع�ل�ات ال������ة، وفي ه�ا الإ�ار وضع  

  ال��خلات إلى ال���جات ال��غ��ة م� ق�ل ال���ن، وال��ل ال�الي ی�ضح ذل�:

   

 
1 K. Stephens, M.T. Roszak: Quality culture – a contemporary challenge in the approach to management 
systems in organizations ، Journal of Achievements in Materials and Manufacturing Engineering ، volume 105 ، 
Issue 2 ، April 2021 ،P 84. 
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  م�قع ثقافة ال��دة في ال��س�ة  :)10- �2 (ال��ل رق

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

دار ال��وق لل��� وال��ز�ع،  وع�ل�ات وت���قات)،    (مفا��� ال��مات إدارة ال��دة في    ،قاس� نا�� عل�ان ال���او�  ال���ر:

  .152، ص2006ال��عة الاولى، 

�ال��س�ة، وال�ی� ��� أن أن أساس ثقافة ال��دة ت��أ م� ال��ادة الفعالة  ال��ل ال�اب�  ی��ح م�  

ال�  ال����� على رضا  لها و��ل�  ثقافة  �ال��دة ل�ل�  أث� ��فه��ا و��م��ا  له م�  ل�ا  �ن وه� ع��� فعال 

إ��ابي في خل� ب��ة ع�ل إ��اب�ة و�ال�الي ز��ن راض وعامل�ن سع�اء ع� أدائه� م�ا ی�ع�� إ��ا�ا على  

 وه�ا ما ���له ال��ل ال�الي: عة وال�عق�� ت�ق�� ال��س�ة م��� ت�اف�ي في ب��ة ت�� �ال�� 

  في ن�� وتع��� ثقافة ال��دة��ادة ): دور ال11- 2( رق� ال��ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ع�ان،  دار ال����ة لل��� وال��ز�ع وال��اعة،    إدارة ال��دة في م���ات الأع�ال ال����ة وال�����،  ، ب�ح�ود ف���ة  ال���ر:

  . 297، ص 2015، الأردن

ال��س�ة  إدارة  

 ن�ام ال�عل�مات  رضا ال���ن 

 ثقافة ال��س�ة ال��جهة ل��مة ال���ن 

ال����� على الع�ل�ات وال��� ال��ت��ة 

 �الع�ل لل�ص�ل إلى رضا ال���ن 

وم��ف�ون ال���ن راض؛ والعامل�ن سع�اء 

 للع�ل؛ والأر�اح م�تفعة. 

  ال��� ال�ائ�ة إرضاء الع��ل

 ��ادة ثقافة ال��س�ة

 ال����� على الع�ل�ات و���ة الع��ل

الع��ل والعامل�� ون�� اس���ارات ال��س�ةإرضاء   

 الإدارة

 ال�غ��ة

 الع���ة
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  الأس� وال��ت��ات ال�ي تق�م عل�ها ثقافة ال��دة في ال��س�ة: . 6.2

ال��دة   اس���ال خ��ات ب�اء ثقافة ال��دة ال�املة تع� ���ا�ة م�اخ ملائ� وم�اس� ل����� إدارة إن  

  لى ذات الأس� وال��ت��ات الف���ةال�املة، ول�ا فإن الأس� العل��ة ل����� إدارة ال��دة ال�املة تع��� ع

  :1ال�ي تق�م عل�ها ثقافة ال��دة ال�املة ال�ي ت���� ��ا یلي

ال����ة.  1.6.2 في  العل�ا  الإدار�ة  ال��ادة  م�  ال��ام  تع���  ال�املة  ال��دة  �إدارة  ال��ت��ة  الق�ارات  إن   :

�  � ت��عل�ا في ال����ة م� شأنه ت���� و الق�ارات الإس��ات���ة في ال����ة، ول�ا فإن ال��ام ال��ادة الإدار�ة ال

الأ�ت�� و  وت�ق��  ال����ة  في  ال����ة  الأن��ة  القائ��� في  إل�ها  �  ت�ت��  ال�ي  ال�ؤ�ا  وف�  ال���ه�فة  �عاد 

  ما یلي:  وت�ص��ال��ادة ح��ة الإدار�ة العل�ا م� خلال تأك�� 

  ال����ة ��ل. وت����على أه���ها في اس�ق�ار  وال�أك�� دع� وتع��� ثقافة ال��دة في ال����ة  - 

  ال�املة.دور العامل�� و�سهاماته� الفاعلة في ت�ق�� م��ل�ات ال��دة  وتع���دع�  - 

  أه�افها.   وت�ق��ب�اء رؤ�ة شاملة و�س��ات���ة واض�ة ال�عال� في إ�ار ال����ة  - 

ال�امل في م��لف  -  ال��عي  ال�����  ل��ق��  الهادفة  ال��ارات  ����لف  ال�ف�لة  وضع و��اء الأس� 

  م�ادی� الع�ل.

الإدار  -  ال��ام  في  إن  فاعلة  ق�رة  لل����ة  ��ق�  الهادفة  ال��ض���ة  والأس�  ال��ه��ة  �ال���  العل�ا  ة 

  ت�ق�� الأه�اف ��فاءة وفاعل�ة. 

م���عة م� الأن�ا� ال��اد�ة ال����عة إلا أن ه�ال� ن��اً ��اد�اً ملائ�اً ل����� ف��ة    ی�ج�   ك�ا أنه

إلى الع�ل ب�وح الف��� م� خلال م�ار�ة والع�ل ���رة أف�ل، وه� ال��� ال��اد� ال�� یه�ف  ثقافة ال��دة

اه��اماً عال�اً  ��اد� �ع�ي  ن��  الع�ل، وه�  و��اء ف�ق  وال��ص على    ال��اعي  الع�ل والإن�اج،  ل�ل م� 

  ��ا ی�لي اه��اماً م��ازناً للع��� ال���� والإن�اج واس���ام ح��ة معه�  ت�ق�� رضا الع�لاء وت���ة علاقات  

  .�2 ال���ة ال������ة ال����ل�ج�ا وت���

إن ال����� الفعال لإدارة ال��دة   ت�ق�� ال�ضا له�:و   ( الع�لاء ال�ارج���) ال����� على ال���هل���.  2.6.2

ال��لع ن�� ت�ق�� م��ل�ات  �اع حاجات ال���هل��� ال�ال��� و ال�املة لاب� أن ��ع في سل� الأول��ات إش

الف��ات   م��لف  على  لل���هل���  ال���ام�ة  لل�اجات  جائ� الإش�اع  أول�  وق�  ال��ل��ة  (ال�م��ة   مال��م ة 

�ع�  علاماتها لأه��ة الع��ل (ال���هل�)، و % م�  25ق� أع�� ال�ائ�ة أعلاه  العال��ة) أه��ة ����ة للع��ل و 

م����ا على �ل م� ال���هل� ال�اخلي وال���هل� ال�ارجي، ح�� م��لح الع��ل في إدارة ال��دة ال�املة  

ال�ارجي فه� ���   ال���هل�  أما  ذاتها،  ال����ة  العامل�� في  ال�اخلي ی���� ج��ع الأف�اد  ال���هل�  أن 

ال� الع�اص�  و ج��ع  ال�ارج  م�  ال����ة  مع  ت�عامل  ال��م�ة  ي  أو  الإن�اج�ة  �الع�ل�ات  علاقة  له�  ل�� 

  ا فإن ت�ق�� رضا �لا ال��ف�� �ع� م��ر الاه��ام ال�ئ��ي في ت�ق�� م��ل�ات ت���� ال��دة لل����ة، ول� 

 
،  - دراسة ن���ة ت�ل�ل�ة–ع�اص� ال�قافة ال������ة ال�لائ�ة ل����� إدارة ال��دة ال�املة في ال��س�ات  ب�م�قار م�اد، ل�اس سارة:    1

  . 326-325، ص ص 2017، ج�ان 7م�لة ال�اح� الاق��اد�، جامعة س����ة، الع�د 
  . 38ص  م�جع س�� ذ��ه،ه��� �لع� ���ى ع�ض: 2



  لإطار النظري لثقافة ا��ودة �� المؤسسة ا                                                                                         :الفصل الثا�ي

 
94 

  . ال�املة في ال����ة

ال�����:.  3.6.2  الع�ل�ات   ال�����  الع�ل على ت����  إلى  ت�فع  إدار�ة  ال����� فل�فة  ال�����  �ع��� 

��ل م����، وفل�فة ال����� ال����� هي إح��  والأن��ة ال��علقة �الآلات وال��اد والأف�اد و��ق الإن�اج �

اس���ار   ال�امل للأع�ال ع� ����  الإتقان  إلى  لل�ص�ل  ته�ف  وال�ي  ال�املة  ال��دة  إدارة  م�ه��ة  ر�ائ� 

ال����� في الع�ل�ات الإن�اج�ة لل��س�ة، ��ا أن جه�د ال����� لا ��� أن ت��قف لأن ه�اك دائ�ا ف�ص  

ي ه�ا ال��د ه�ال� ع�ة م�اخل لل����� ال����� ن��� م� ب�� أه�ها: م�خل لل����� ��� اس�غلالها، وف

Kaisen وم�خل ���قة �ای�ن  Juran، م�خل ثلاث�ة ج�ران لل��دة لـ Demingلـ  P.D.C.Aدورة 
  1 .  

ال�����ي: .  4.6.2  ن�احا   ال��اخ  ال�املة  ال��دة  لإدارة  ��ق�  ال�ل��  ال�لائ�  ال�����ي  ال��اخ  ت�ف��  إن 

ته��ة العامل�� في م��لف م����اته� إع�ادا أن ���� ��ادة ال����ة �أع�اد و   مل���ا، إذ أن ال��اخ م� شأنه

�قلل م� مقاومة لأداء و لات�اه ��اع� على ت���� انف��ا لق��ل وت��ي مفا��� إدارة ال��دة ال�املة، إذ أن ه�ا ا

ال�غ��� و��اه� ب�رع ثقافة ال��دة ب�� العامل�� و��سي الق�اع� الف���ة ال�ي ت�اه� في تع��� إم�ان�ة ت����  

  ال��دة وف� ح��لة وا��ة م� ال��اء الف��� وال�قافي للعامل�� في ال����ة. 

إن ت���� إدارة ال��دة ال�املة ی��ل� أن ی�� ت��ی� ال�عای�� وال�قای��    ال�قا�ة ب�لا م� ال�عال�ة:.  5.6.2 

للعامل��ال�هام    لإن�ازال��ض���ة   أسل�ب ال���لة  ان�هاج  على  ال�����  ال�عای��  تل�  وف�   ����  ����  ،

خ�أ    �إن�ازأ� م� ال�����ل أن �ق�م العامل   Poka Yoka ال�قا�ة م� الأخ�اء أو ما ��ل� عل�ه ال�ا�ان��ن 

"اع�ل ال���ح ص���ا م� أول وهلة "، ه�ا م� شأنه الإسهام  :  الأداء ح�� �ق�م ح�� ال�ق�لة مع�� أث�اء

ال��ال��   تقل��  في  و الفعال  الإن�اج�ة  الع�ل�ات  ع�  الل��ء ال�اج�ة  دون  ص���ة  ���رة  ال��غ�ل�ة 

  . ل����ع أو ال��ل�ح أو ال�لفاللإج�اءات ال������ة وال�ي ت����ف ال���� م� ال��ال�� ال��ت��ة �إعادة 

العامل��:  .  6.6.2 ال�ت����  لل�فا���  ال���ن  ال�املة ����عي  ال��دة  الفعال لإدارة  ال�����  عاص�ة في  إن 

و  العامل��  ت����  وه�  ال�املة  ال��دة  و ال�إدارة  ت����  في  دوره�  أه��ة  على  الأأك��  ال����ة  ت�ق��  ه�اف 

و  ال�ع��ة  ال�عي  لل����ة  ی��ل�  و ال�امل  ه�ا  العاملة  الق��  وص�انة  ت����  ال�هارات في  على  ال���ل 

و  وت�ر��ها  ال����ة  و وال�فاءات  وت�ف��ها  �است����ها  بها  و الع�ا�ة  وال�ع���  �الاخ��ار  ب�ءا  ب�امج  ���ار  تق��� 

اال�� ال��ف�� الف�د� وال��اعي و ال��ر�� وأس ال�ات�ة لف��� ال�اح� و ال����ي وت���ع الع�ل ب�وح  ال��ار�ة 

و   وت�ق�� لل����ة  الان��اء  ال�لاء،  إلس�ل  ت�ت��  ال�ي  الإن�ان�ة  الأ�عاد  م�  ال�عاص�ة  غ��ها  ال����ات  �ها 

  في ت�ق�� أه�افها.الأداء، و 

 وت���ها  ال��اف��ة، ال���ة  ام�لاك ف�ص  لل����ة ته�ئ  ال�ي الع�امل أه� أح�  ال����  الع���  �ع���

 تع�ل  له�ا وال��ف���ة، الإس��ات���ة الق�ارات  وت���� ات�اذ   ع�  ال����ل ه�  أنه إذ  س�اق،الأ اخ��اق في  ال��اح م�

 وت�ف��  وت�ف��ه  والق�رات  �ال�هارات  وت�و��ه وت�ر���ه ت����ه على  ال�املة ال��دة إدارة أسل�ب   ت��ع ال�ي  ال����ات 

 رئ���ا س��ا �ع�  ال����ة ال��ارد  أداء  ضعف أو ال�فاءات  فق�ان لأن ال�ع���ة، روحه على  إ��ا�ا ال��ث�ة الع�ل ب��ة

 
في إدارة الأع�ال، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة  أ��وحة د���راه  ات الف����ة في ال��ائ�،ال��دة ال�املة في ال��س� إدارةأح�� ب� ���او�:  1

  . 22، ص 2008، 3وعل�م ال�����، جامعة ال��ائ�
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 ���  ال�ي ال��ا�ات   أه� م� ال��اعي الع�ل في ف�د كل  م�ار�ة تع�  له�ا .ال�املة ال��دة  إدارة م�عى ف�ل في

 ل�����  فاعلة أداة  ع� ��ارة ال��اعي الع�ل إن لل����ة،  والان��اء ال�لاء ز�ادة في ت�اع�  ح��  عل�ها ال�����

 والاح��اك  ال���لفة والأق�ام ال�وائ� ب�� ال��اش� الات�ال خلال م� لها ال��لى ال�ل�ل  و���اد  ال���لات 

  1. ال�اح�ة ال����ة أف�اد  ب�� ال���اصل

لل����ة    ن�� ثقافة ال��دة: .  7.6.2 �ال����ة م� خلالً ص�اغة رسالة واض�ة  العامل��  ب�� ج��ع ف�ات 

  ت���� ال��دة �اع��ارها أساساً ل�ق��� �افة ال��مات، وعلى أن ت��ن ه�ه ال�سالة ال�س��ر ال�اك� ل�افة 

  .2ال��ائف الإدار�ة �الإدارات والأق�ام وال�ح�ات �ال����ة 

ه أن ��ق� �ع�ا أك�� ن�احاً في ت�ق�� أه�اف واس��ات���ات  إن الارت�از على الأس� أعلاه م� شأن 

والارتقاء ال����  ت�ق��  و�ال�الي  ���،  ال��س�ة  ���ا�ة  تع�  ال��اد�  ال��ف� ال��دة إدارة فه�ه  عل�ها   ال�املة 

ال�����ي   ال�ل�ك ی�جه ��ا ل��س�ة،  م� ال�قافة ال������ة ب�� الأف�اد، وال�ي أص��� ت��ل ج�ء وال�����ة

  .�ع�ف ب�قافة ال��دة ض�� ما �اس���ار، ت�ق�� ال��دة وت����ها  ن��

العامل��   الفعالة، م� خلال ت���ع  ال��ادة الإدار�ة  أ�عاد ج�ه��ة أساسها  ال��دة ت�ت�� على  ف�قافة 

ال�  ال�قافة  له�ه  ملائ�  ت����ي  م�اخ  ت�ف�  خلال  م�  وال��مات  الأداء  ج�دة  في  ال�����  ال�����  ي  على 

  تع��� رضا الع��ل ج�ه� ن�احها. 

  : في ال��س�ةال�فا� على ثقافة ال��دة . 7.2

الأك��  ال����  ول��  م���ة،  ت���اً لأ�  ���ل  ال��دة  ثقافة  ب�اء  ثقافة    ،إن  على  ال�فا�  م�اولة 

  ل�فا� عل ثقافة ال��دة:فإنه ��� الأخ� ��ا یلي ل Frank Gryne وفقاً لـ .ال��دة ال��ی�ة مع م�ور ال�م�

ال���اصل  -  ال��ر��  خلال  م�  وثقاف�ها  ال��دة  ��فه�م  والإدراك  ال�افي  ال�عي  خل�  على  ال�فا� 

  لل���ف�� وال�أك�� على أه�اف ال��دة. 

  ال�أك� أن ��ادة ال����ة تق�م ال�ع� ال��ل�ب ومل��مة ن�� ال��� ال�ي قام� م� ب�ضعها. - 

  وت���عه� على ت���� أنف�ه� وأخ� ال��ادرات.ت���� ال���ف��  - 

على   -  ال���ل  م�  وال�أك�  ال����ة  بها  تق�م  ال�ي  ال��ا�ات  �افة  في  ال���ف��  إش�اك  م�  ال�أك� 

  مع��اته�. 

ال��دة -  وثقافة  ال�����  ال�����  ت�ع�  ال�ي  ال�ل���ات  أو  ،  م�افأة  مع���ة  ال��افآت  ه�ه  ت��ن  ق� 

3ماد�ة مل��سة 
.  

ــات ال�ا ــ� ال��س�ــ ــلال تع��ــ ــ� خــ ــة ال�ــــ�دة مــ ــة علــــى ثقافــ ــعى لل��اف�ــ ــي ت�ــ ــة هــــي ال�ــ ــة ال���عــ ج�ــ

ال�ــــ�رد ال��ـــــ�� وال��اف�ــــة عل�هـــــا، �غــــ�س مفهـــــ�م ثقافــــة ال�ـــــ�دة لــــ�یه� وتـــــ�ر��ه� وت�ــــ���ه� وت���ـــــ�ه� فـــــي 

 
 ال��دة م�خل  :الاق��اد�ة  لل��س�ة ال��اف��ة  (ال���ة على ال�فاءات وت���ة ال����ة لل��ارد الاس��ات��ي ال����� أث� :����ه س�لالي  1

  . 204، ص 2004-2003ال��ائ�،  جامعة ال�����، وعل�م الاق��اد�ة العل�م كل�ة ال����� عل�م في د���راه  أ��وحة وال�ع�فة)،

  . 49ص  : م�جع س�� ذ��ه،ع�� ال��ل� إب�ا��� ع�� ال�س�ل 2
 .91، ص م�جع س�� ذ��هخ��� �ا�� ح��د، روان م��� ال��خ:  3
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ات�ــــــاذ القــــــ�ارات، وتقــــــ��� الــــــ�ع� ال�ــــــاد� وال�ع�ــــــ�� ل��ــــــادة دافع�ــــــ�ه� ل���ــــــ�� ال��ــــــ���، و�ال�ــــــالي تع��ــــــ� 

 الان��اء ل��س��ه�.ال�لاء و 

  :. ع�امل ب�اء ثقافة ال��دة في ال��س�ة8.2

ل��اء ثقافة ال��دة فإن ال�سائل ال�ي ت�اه� في ذل� ت���� في ال�ان� ال���� ال�� �قع على عاتقه  

م��نات تل� ال�سائل لأن ب�اء ثقافة ال��دة لا ی��قف على م�� ت���� ثقافة ال����ة م� خلال ال����عات  

  �اته� ومع�ق�اته� ال��فاوتة ات العامل�� �اخ�لاف م��� �ن�ا ی��قف على تغ��� ذه�� واله�اكل ال������ة و 

  :  1م� أه� ال�سائل لل��ام �ال�غ��� ت���ل في  ولعلال���ای�ة أح�انا، و 

 :ال�ع�ق�ات فإن ه�ا لا ش� إذا ام�ازت الإدارة �ال�ض�ح وال���ة وال��اصل ل�ع� ال��� و  الإدارة ع�ل ر�اد�

العامل�� ض�� ال����ة ���ق و���ان دائ��� �أن ���س في أذهان  �ال��ا�ا ال���ة لإج�اء تغ���   ف�ها 

 .الأفعال ال����اة م� ق�ل إدارة ال����ة�قافة ال�ائ�ة م� خلال الأن�ا� و ال

   العامل�� و   :وم�ار��ه� إسهام  جهة،  م�  م���ه�  إدارة  في  وال��ق  الأمان  العامل��  اك��ى  ع�م  إذا 

�ح�اسه� �إت�اع م��أ ال��ار�ة إش�اكه� ال��اش� م� جهة ثان�ة و   ته���ه� ال�ق��د أو غ�� ال�ق��د أ�

الع�ال�ة م� جهة ثال�ة، �ل ه�ا ی�فع م� ال�وح ال�ع���ة للعامل�� م�ا ی��� م� ت�ف��ه� على أداء أع�اله�  

  .ان��ائه� له وز�ادةروح ال���ول�ة ت�اه الع�ل  وغ�س

 :الآخ��� م�  ال�عل�مات  على  الع  ال���ل  ��ع�  درا�ة  ع��ما  على  �أنه  ج�ان�    و�ل�امامل  ����لف 

ف�ه ��اه�  ال�ي  و الأن��ة  م�اش�ة  غ��  أو  م�اش�ة  ����قة  على ا  ا�لاعه  م� خلال  اه��ام  م�ضع  أنه 

��اع�ه على   أن  اج��اعي م� شأنه  ت����  ه�ا س��ل� ل  فإن  العامل��  ب��  ت�اولها  ال�اج�  ال�عل�مات 

ال�ي ته�ه م��ف�ة    وال��انات ح في غ�ى ع�ها لأن ال�عل�مات  ال�ي أص�ال��ل� م� ال�ف���ات ال���ای�ة و 

 ل��ه.

  ي ض�� ال�ل� اله�م  وت��ع   وتع�د جهة،    �اخ�لاف ال�ه��ة ال���ای�ة داخل ال����ة م�  ال��افآت:الع�ائ� و

اله��ل ال�����ي ل���لف العامل�� ف�ها م� جهة أخ��، ت��لف ن��ة الع�ائ� ال�اصة �العامل�� فال�ع�  

�ها �ال�ان� ال�اد� أ� ما م�� س���ق� له م� م�اس� مال�ة ع�� نها�ة ال��ة، ل�� في دراس��ا  ی��� إل

�ا العامل  ���في  لا  و ه�ه  الاح��ام  ول��  ال�ال�ة  �ال�لاء    وال�ق�ی�الق��ل  ل��الغ  و�ح�اسه  �ه  ���ى  ال�� 

 �� ثقافة ال��دة. والان��اء لل����ة ال�ي �ع�ل بها ورفع روحه ال�ع���ة �ع��� م� أه� وسائل ت�ق 

   ال�س�ي ال��ج�ه  ال����ة  وغ��ب�امج  في  و ال�س�ي  العامل��  تع���  إلى  ته�ف  وال�ي  ال��عامل��  : 

 .ال�ل�ك ال�ق��ل ل�یها وأن�ا��ال����ة م� ح�� ���ها 

 (وال��ر�� الإدار�  ال�����  (ب�امج  ال�عل���ة  و ال��امج  ت����  :  على  العامل��  م�اع�ة  إلى  ته�ف  ال�ي 

�ع� ال���  الق�وة ال���ة ذات ال�ؤ�ة و   هيلل����ة على تع��� ثقاف�ها، فال��اذج    وم�اع�ة�ی�ة  مهارات ج

 على ال�هام الأف�اد في ال����� ���� أن ���ن أداة فعالة في إح�اث ال�غ��� ال����د. والق�رة

 
  . 159، ص 2005، ال����ة الع���ة لل����ة الإدار�ة، ���ث ودراسات، القاه�ة، م��، : إدارة الإب�اعرفع� ع�� ال���� الفاع�ر�  1
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 داخل�ة   ع�امله�اك م���عة م� الع�امل ال�ي ت�ث� على ثقافة ال��دة ���� ت�ز�عها على ص�ف��:  

  .وأخ�� خارج�ة

  ): ع�امل ثقافة ال��دة 8-2ال��ول رق� (

  وت��:الع�امل ال�اخل�ة   وت����:ع�امل ال���� ال�ارجي 

ال�سالة أو أ.  وو�ائفها  لل����ة  الأساس�ة  ال�سالة  ت��ی�  تع�ي  وهي   :

  مهامها ال�ئ��ة. 

ل�ل�غ ت�ق�� تل� ب. الإس��ات���ة ال�لائ�ة  اخ��ار الإس��ات���ة  : وتع�ي 

رسالة   ض��  ت��ن  أن   ��� إذ  ال��دة  على  ی����  ما  وه�ا  ال�سالة 

 ��اً. ال����ة وض�� خ��ها الإس��ات���ة أ� جعل ال��دة ه�فاً إس��ات�

 : إذ ��� وضع أه�اف م��دة وم�ف� عل�ها. ج. الأه�اف

ت�اع�  ال�ي  والإج�اءات  وال��اهج  الأدوات  اس���ام  وهي  ال�سائل: 

 ال����ة على ت�ق�� الأه�اف وال��افقة 

 على تل� ال�سائل ال�����مة. 

ال��اس أو  د.  الأف�اد  ت�ق��  م��  ل��اس  م�اس�ة  معای��  وضع   ���  :

  ���ودة.ال�امعات لأه�افه ال

اللغة وال�فا��� ال�����ة وت��ی� وسائل الات�ال    أ.

  ب�� الأف�اد وال��اعات وال����ة. 

 ح�ود ال��اعة.  ���تع ب.

الق�ة    ج. على  لل���ل  اللازمة  الق�اع�  ت��ی� 

فق�انها وت��ی� ����ة  أو  وال��انة وال��اف�ة عل�ها 

 ت�ز�ع ال��انة وال���لة ب�� أع�اء ال����ة.

  والعق��ات. ال��افآت د.

 ال��دة والألفة وال��اقة.  ه.

  

  ال�املة م� ال���هل� إلى ال���هل� (م�هج ��ي)،إدارة ال��دة   الف�ل م��� ع�� ال����، ی�سف ح��� ال�ائي، ال���ر:

  .210-209  ص ، ص2004الأردن،  ،م�س�ة ال�راق لل��� وال��ز�ع، ع�ان

  علامات ض�ف ثقافة ال��دة في ال��س�ة: . 9.2

ج�دة"ل�اماس�اميوفقًا   ب�نامج  أ�  ل��اح  "ض�ور�  ال��دة  ثقافة  غ�س  فإن   ،   ،���� ذل�  ومع 

ل���   ���ن  رسائل�  "ع��ما  ت����  عل��   ��� أنه  ���عة  ت�عل�  فإن�  العال�،  أن�اء  ج��ع  في  ش��ات 

  ".وم�ارسات� عال�ة ال��دة ل�ل ج�ه�ر

 ، ثقافة ال��دة ال��س�ات على ت�ق�� أه�اف ال��دة ال�اصة بها  م�ا س�� على ��� ت�اع� ی�ضح  

وله�ه   ،رادة ت��ع أداء ال����ةن�رك أن الع�� ه� ال���ح أ�ً�ا: الف�ل في غ�س م�ل ه�ه ال�قافة ه� الإ 

1وضع في اع��ارنا �ع� ال�لائل ال�اض�ة على اف�قار ثقافة ال��دة��� الغا�ة 
:  

نادرًا ما ی�اق� ال�ئ�� ال��ف��� و��ار ال���ول�� ال��ف��ی�� الآخ��� ال��دة، نا��� ع� الأداء مقابل   - 

  .أه�اف ال��دة

  .الع�ل �إس��ات���ةقل�لة الارت�ا� رؤ�ة ال��دة لل���ة إما غ�� م�ج�دة أو إن  - 

ال��ی�ون في ج��ع أن�اء ال����ة إما �ف�ل�ن في ال�أك�� �اس���ار على ال��دة أو �قاوم�ن م�ادرات   - 

  .ال��دة

  .للاس���ار ت���� الع�ل�ات  وج�ت،ل�� ال����ة ع�د قل�ل م� حلقات ال�غ��ة ال�اجعة، إن  - 

  .وت�ل�ل ملاح�ات الع�لاءتف�ق� ال���ة إلى آل�ات رس��ة ل��ع  - 

 
1 William Milla: Op cit, P 33. 
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  .ت���� ال�قای�� ال�����مة ل�ق��� الأداء ب��� أه�اف ال��دة ���ل ض��ل أو مع�وم - 

ی���ون إل�ها على أنها م��د   أس�أ،أو ر��ا ما ه�    -  هاال���ف�ن ل���ا على درا�ة ب�ؤ�ة ال��دة و��� - 

  .شعارات 

 . لا ی��� ال��ر�� وال����� على ال��دة - 

  .تق��� ال�ع���ات ال��ی�ة ���ل رس�ي إلى رؤ�ة ال��دة و��� ال����ةلا ی��   - 

 . و�ن �ان� ����ة في ���� م� الأح�ان، ���� ال��دة غ�� ال���قة م���رة،ت�اجه ال����ة ن��ات  - 

ل��ادة الإدار�ة في ال��امها مع  و��قى ال��� ال�ئ��ي في ف�ل ثقافة ال��دة في ال��س�ة، ه� ف�ل ا

م�ار��ه� وت���عه� في ات�اذ الق�ارات و��ح أف�اره�، وع�م ال��اصل معه� ���ل فعال، ه�ا    ع�الها، وع�م

كله ی�د� إلى ع��ه� في ال����� ال����� في ج�دة الأداء وال��مة، و�ال�الي ع�م رضا الع�لاء ال�اخل���  

 . وال�ارج��� وال�ي �ع���ان ال�ع�ان ال�ئ����� في ت�ق�� ثقافة ال��دة في ال��س�ة
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  في ال��س�ة  أ�عاد ثقافة ال��دةرا�عاً: 

ل��ق��    �س�ات ت���اها ال�  أنال�اح��ن في ت��ی� دق�� لأ�عاد ثقافة ال��دة ال�ي ���    آراء��ع�  ت

جل ض�ان  أالعل�ا م�    الإدارةال��ل�ب م�    أن  )2008  ، فق� اق��ح (ال���ر� أدائهافي    الأف�لال��اح وتق���  

م� اجل ت���ع العامل�� على    أكاد���اأم    إدار�اال��دة ه� ن�� ثقافة ال��دة في م�ال ال�غ��� س�اء أكان  

ال�اد  وال�لاق،  الع�ل  (الع����    وال���ع  ی��  على  ��2009ا  تق�م  ال��دة  ثقافة  معای��  أن  (ال�����  ) 

ارة ��ل� م�اح ت����ي إ��ابي ���ع على الع�ل  ال�����، ورضا ال���ن، وال��ادة)، اذ أنها ت��� ال��ام الإد 

ال����� على ال���ن، ال��ام الإدارة  ) إلى أن ج�ان� ثقافة ال��دة تق�م على(  ��2004ا أشار ( ج�دة   ،والإب�اع

الأولى)،   ال��ة  م�  ال���ح  الع�ل  أداء  �ال��دة،  ال�ي العل�ا  وال�قار�ات  وال����ات  ل��جهاته�  وفقا  وذل� 

 Arab Maritime 1)1993(  أ�عاد ثقافة ال��دة  م��اس و��ل� ح��    اع���وا عل�ها في تف��� ثقافة ال��دة،

Transport Academy   ب،  اله�اكل وال���،  ال��ادة(  ت� الاع��اد على خ��ة أ�عاد ال����لة في �ضا  ال��ج�ه 

ا في ت���ة ه�ه الأ�عاد، ف��ه� م�  وعل�ه ن�� ��حا م�ع�د )  ال����� ال�����  ، الع�ل�ة وال��اس،  ال���هل�

ج�ان�  ت�   ،أس�اها  وال�ي  ال��دة  ل�قافة  ج�ه��ة  أ�عاد  أر�عة  �ع�ض  س�ق�م  وعل�ه  ع�اص�،  أو  معای��،  أو 

  ال����ة وال���ان�ة وهي:  اال��صل إل�ها م� خلال دراسات�ا ال�ا�قة واس��لاعات�

    ال��ادة الإدار�ة:   �ع� . 1

�ع��� ر���ة  ه ال�ع�  ال��دة، ف��اح  الأساس�ة للأ�عاد الأخ� �ا  ثقافة  ال�ي ت��ل  ���ن  �  ال�قافة  ه�ه 

ب�ع� وتأی�� وال��ام الإدارة العل�ا، م� خلال اق��اعها ���ورة ال����� وال����� ال�����، فال��ادة الفعالة ال�ي  

م���اة وم��قة م� خلال سل���ات وات�اهات ع�الها ال��س�ة   ��� إلت�عل م�  ى ماه��ها وأه�  ، وس����ق 

  الع�اص� ال�ي ت�ت�� عل�ها: 

  . ما��ة ال��ادة الإدار�ة:1.1

اه��ام م���ات   ال��ادة وت�ای�  الق��� ���ض�ع  ال�اض�  الأع�ال �ه� الاه��ام م��  ،  بها في ال�ق� 

ال��   وال��ه��  ال�ه�  ال�ور  م��ل�  م�  الاه��ام  ه�ا  في  و�أتي  ال��ادة  العامل��    على  ال�أث��ت�د�ه  سل�ك 

فال��  أه�افل��ق��   لل����عة  ادة مال����ة  الع�ل�ة ملازمة  ال�اح�ة  ت�ققه    أن�ة م���عة  ���� لأ  لا  إذ � 

�ق  أه�افها قائ�  فعال�اتها ن�� ت�ق��  بلا  �فعال�ة م� غ��    أنقائ�    لأ�����    ، ��ا لاأه�افها�د  ی�د� دوره 

، وه�ا ما ی�ل على ت�ار��ة ب�� �ل الع�ال في ال��س�ة به�ف تع��� الإب�اع وت�ق�� ال����  �د ال����عةوج

ات�اهات وم�اخل ت�اول  ه�اك  أن� �هل��ض�ع لأدب�ات افي �ل ب��ة ت��� �ال�غ��� وال���ی�، و�ع� ال��اجعة 

  و��ا م���:الإدار�ة ال�اح��ن مفه�م ال��ادة 

الإدار�ة:   .1.1.1 ال��ادة  و مفه�م  وال����ات، تع�دت  ال�اح���  ب�ع�د  الإدار�ة،  ال��ادة  مفا���  ت��ع� 

  وس����ق إلى ماه��ها: 

 
����ة (دراسة  دور ال��ادة في ب�اء ثقافة ال��دة ال�املة دراسة ع� واقع ثقافة ال��دة في ال����ات ال�أح�� صالح أح�� الأث��:    1

  . 77، ص 2021، 04الع�د  12ال��لة العل��ة لل�راسات ال��ار�ة وال����ة، ال��ل�  حالة)،
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  ): مفا��� ال��ادة الإدار�ة9-2ال��ول رق� (

  مفه�م ال��ادة الإدار�ة  ال�اح� وال��ة 

) وال��س��  ،  2006علي 

414(  

سل�ك   على  ال�أث��  خلالها  م�  ی��  ال�ي  م�    الأف�ادالع�ل�ة  وذل�  للع�ل أوال��اعات  دفعه�  جل 

  ل��ق�� أه�اف م��دة.  ب���ة واض�ة

لع�ل  عـاونه� وت�ف��ه� لل��ـل ت و�رشاده�ال�ـأث�� علـى ف�د أو ج�اعـة وت�ج�هه� على �أنهـا قـ�رة الفـ�د   ) 215، 2006ح��� (

  ال��س�مة. الأه�اف � أجـل ت�ق�� ال�فـاءة م�أعلى درجـة مـ�  

) وق�ادة  ،  2008ال�ائي 

94(  

  ال����ة.ال�هام ال��ور�ة ل��ق�� أه�اف  لإن�از الآخ���وت�ف��  �الات�الت�عل�  إدار�ةو��فة 

) - 98،  2009ك�عان 

99(  

وت�ج�هه� ����قة ل����ى بها ��� �اع�ه� واح��امه�   س�هو م�ؤ أنها الق�رة ال�ي ���أث� بها ال��ی�  

  ه�ف ب�اته. وولائه� وش�� ه��ه� وخل� ال��ادة ب��ه� في س��ل ت�ق��

  م��دة. ع�ل�ة م�ارسة ال�أث�� في العامل�� ن�� ت�ق�� أه�اف  )316، 2009ز�ارة (

  �ق�� أه�اف م����ة.ق�رة القائ� على ال�أث�� على الآخ��� وت�ج�ه سل��ه� ل�  ) 2010،14ق��یل (

ونه� وحف�ه� على م� أجل ��� تعا  و�رشاده�ي ش�� أو م���عـة أش�اص وت�ج�هه�  ال�أث�� ف  ) 11، 2010(الغ�و 

ل الع�ل �أعلى درجة م� ال�فـاءة في س��ل ت�ق�ـ� الأه�اف ال��ض�عة م� خلال خل� دافـع للع�

  .للأه�اف و�ال�الي ان�از  وت�ف��ه�

أف�اد    أون�ا�    ) 14، 2010العلاق ( الآخ���  ال�اس  سل�ك  على  ال�أث��  على  ت����  ت�ق��   أوح��ة  ن��  ج�اعات 

  .أه�اف م�غ��ة

ال����عة و��ادتها ل��ق��   أف�اد ب��    ال���ول�ة  ال��� ال�� �����ع أن ی��ـى و��اف� على روح  ) 34، 2010هاش� (

  ال�����ة أه�افها

م���ر د. ال�فاجي  

)2010 ،54 (  

تفاعل� و ع�ل�ة  والعامل��  القائ�  ب��  مة  ت��د  ال�فاعل  ذل�  ن�ائج  و�ن  ال��ادة ال��قف  ح���ة   ��

  ال��اح وال�ف�ق. إح�از وق�رتها في

الق�ارات   ال��ادة الإدار�ة هي ��ادة ت�ار��ة م� خلال م�ار�ة �ل العامل�� في ال��س�ة في إت�اذ  ال�ع��� الإج�ائي 

م� خلال ال��اصل الفعال في ج��ع ال�����ات به�ف ��ح الأف�ار ال��ی�ة وت���ها یه�ف تع��� 

  . الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة

  . 107-106 ص ص  م�جع س�� ذ��ه،م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على جعف� خان� ال���ار�،  ال���ر:

  ثقافة ال��دة: . ال��ادة الإدار�ة ��ع� م� أ�عاد 2.1

ن�� ال�ع�ق�ات وال���ة ال�����ة ال�ي ت�ف� لأع�اء ال��س�ة ق�اع� ال�ل�ك أو  ثقافة ال��س�ة هي  

الفل�فات  ت��ل  وهي  والع�ل�ات»،  الأع�ال  لأداء  ال�ق��لة  والاف��اضات    ت ی�ی�ل�ج�اوالإ  الأع�اف  وال��� 

وال�ع�ق�ات وال��قعات والات�اهات والأع�اف ال�ائ�ة ال�ي ت�ح� ال��س�ة س��ا، ففي ال�قافة ال��س��ة ال� فإن  

ه�ه الفل�فات والأی�ی�ل�ج�ات وال��� والاف��اضات وال�ع�ق�ات وال��قعات والات�اهات والأع�اف ال�ائ�ة ت��ن  

الع�لاء  ال����ة على  ��دة  لقادة الفعال�ن جه�دا ج�ارة في خل� ثقافة الو���ل ا،  م����ة ب�� ج��ع العامل��

تأس��  ،  ال�اخل��� وع��  تعل��ها،  ال�ي  ال�هارات  ��ارس�ا  ل�ي  لها  ح�ود  لا  ال�ي  �اقاته�  �����م�ن  وه� 

عارف�� ��ا  ال�قافة وال�فا� عل�ها فإن ه�لاء القادة ی�ر��ن أنه� ��� أن ���ن�ا مل��م�� ت�اما به�ه ال�قافة، و 
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ال����دة ال�قافة  ل�ع� ه�ه  أنه� ،  س�فعل�نه  ی�ر��ن  ال��ث���  القادة  أن  ذل� �له ه�    ور��ا الأك�� أه��ة م� 

ال���ة   خل�  على  الآخ���  ول����ع  ی�م�ا،  ال����دة  ال�قافة  ه�ه  و��ع��ا  ��ارس�ا  أن  عل�ه�  ش���ا 

ال��ادة   ن���ه  ما  ��ارس�ن  ال��ث���  القادة  فإن    �Value - Driven Leadershipال���  ��س�مة  الل��س�اته� 

لل��س�ة مع م�اعاة أه�اف وغا�ات    الإس��ات���ةوال�ي ت���� وال���ات وال��قعات ل�� الع�لاء مع الغا�ات  

ال���لفة الإدارات  أو  داخل،  الأق�ام  ال��ائف  وغا�ات  أه�اف  أه�اف   و��ل�  مع  ت��ح�   ���� إدارة  كل 

 وغا�ات الأف�اد العامل��.  

  ع�اص� ال��ادة الفعالة ): 12- 2ال��ل رق� (

  

  . 149ص  م�جع س�� ذ��ه،دونا سي. إس. س��ز: ال���ر: 

م� القادة  ��� � ���ن  ی�عل��ا  أن  القادة  على  ال���  وله�ا  ال��س�ة،  في  ال�غ���  إدارة  ع�  ول�� 

���ن�ا م�ف��� لق��  أن  :  �����م�ن م�اه�ه� وم���� ال��ر�� ل�یه� ومهاراته� ل��مة غ�ض�� أساس��� ه�ا

الع�ل، وأ��ا أن ���ن�ا م���� ق�ارات، ف�وره� ���ف��� لق�� الع�ل �ع�ي ��ام القادة ب�ضع ت�قعات الأداء 

، وأث�اء م�ا�عة ه�ا الغ�ض فإنه� �ق�م�ن ال�غ��ة ال��ت�ة للعامل��، ة وت�ص�لها ب�ض�ح ل�افة العامل��ال���د 

� أن ���ن ل�یه� أ��ا تفه� شامل ع� ال��قف، وه� �����ن ال��قف أما �ال���ة ل�وره� ������ ق�ارات ���

ب�ضع   �ق�م�ن  ذل�  خلال  وم�  �ه  ال��ت��ة  ال��اكل  و��لل�ن  وغا�ات    إس��ات���ة كله  �أه�اف  ت�ت�� 

، ���ون الق�ارات الفعالة وال��ث�ةوه� �����ن م��لف ال�ل�ل ال����ة و�  الإس��ات���ةال��س�ة، وتق�ده� ه�ه  

، وت�ق�� ه�ی� اله�ف�� ی��� أن أه�اف الأف�اد ت� ت����ها في  و���ق�ن اس��ات���اته�  ن ت�ف�� ق�اراته�و��ا�ع� 

��ة  ، وال�ي هي �ال�الي م�ه�اف الأق�ام والإدارات ال���لفةأه�اف ال��ائف، وال�ي هي ب�ورها م���ة في أ 

 .في أه�اف وغا�ات ال��س�ة ��ل

  

اح��اجات ور��ات وت�قعات الع�لاء

حالع�اص� الهامة وال��اسة لل��ا

ال�ؤ�ة

ال�سالة

ال��ة الاس��ات���ة

الأه�اف

الغا�ات

الأن��ة ال��م�ة
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  ال��ادة إلى ن�ائج الأع�ال :)13- 2ال��ل رق� (

  
  

 . 153، ص م�جع س�� ذ��ه ، دونا سي. إس. س��زال���ر: 

وال���ث»   «ال���  �أسل�ب  والفاعل�ن  ال��ث�ون  القادة  فإن    ��ع�ىأو    �Walk the Talkع�ل  آخ� 

:  أع�اله� ت�ضح للأع�اء الآخ��� في ال��س�ة ما ه� ال���قع، و��ا أوضح دوای� إی�نهاور ���ل حاس� 

وم� ث� فإن القادة ی�ر��ن ،  أفعله»«ل� ی����ا إ�لاقا ل�ا ��� أق�له و�ن�ا �ان�ا دائ�ا ی�اق��ن و�لاح��ن ما  

فإن   قادته�  أن��ة  على  ی���ون  العامل��  وأفعاله�، ولأن  ت��فاته�   ��� یلاح��ن ع�  ل�یه�  العامل��  أن 

الع�ل على  ال�اس  ل����ع  مه�  أم�  ال�ئ���ة  الأن��ة  في  ال��ادة  ��ل�    انغ�اس  ال��دة �أسل�ب  ثقافة 

  .1  ل��س��ه�

سل�ب ال��اد� في ال����ة هل ه� ت�ل�ي أم ت�ار�ي، ح�� أن وج�د أما ن�� ال��ادة؛ و�ع�ي الأ 

ی�ث� سل�ا على  ت����ي غ�� ص�ي م�ا  إلى خل� م�اخ  ی�د�  ال����ة  اس���اد� في  ن�� ��اد� ت�ل�ي 

ی��ح   فإنه  ت�ار�ي  د��ق�ا�ي  ال��ادة  ن��  �ان  إذا  أما  والإب�اع،  ال�ل�  روح  وق�ل  والإن�اج�ة  الأداء  م���� 

�ة الف�� وال�ق� ال��اء وم�اق�ة الق�ارات ق�ل ات�اذها م�ا ی�د� إلى خل� م�اخ ت����ي ج�� ��اع�  للأف�اد ح� 

، وه�ا ما ی��� على أن 2ز�ادة الإن�اج�ة وم���� الأداء   على الان��اء وزرع ال�قة في نف�س العامل�� و�ال�الي

  دة في ال��س�ة. ال��ادة ال��ار��ة هي ال��ادة ال�ي ی�� م� خلالها خل� ثقافة ال�� 

م�� ال��ان���ات م� الق�ن الع���� ال��لاد� ب�أت الع�ی� م� ال����ات ال����ة �الع�ل على ت����  

وت���� ع�ل�ة اخ��ار م� ��لف ��ار ال����ل�� ال��ف��ی�� وال�ع�ف ال���� على ال��اه� ال��اد�ة لهـ�، وذل�  

أداءهـ�   وم����  وال��اعات  الأف�اد  سل�ك  على  و�ال�لأث�ها  ال�����  الأه�اف  في  ت�ق��  على    ��ل �الي 

 . م�اش�

 
  . 148ص  : م�جع س�� ذ��ه،دونا سي. إس. س��ز 1
،  2007، دار ال�ام� لل��� وال��ز�ع، ع�ان الأردن،  الاح��اق ال�ف�ي وال��اخ ال�����ي في ال��ارسأح�� م��� ع�ض ب�ي أح��:    2

  .50 ص

ال��ادة

م�ف� ق�ة الع�ل

الإدارة �ال�قائ�

الع�ل ال��اعي

ات�اذ الق�ارات
أسع� الع�لاء

م�ع الع��ب والأخ�اء

 اس���ام معای�� الأداء 

 ال�ع��ة ال��ت�ة

 ال�ق�ی� وال��افأت 

ال�ضا ال�اخلي وال�ارجي 

 للع�لاء

 ت���� الع�ل�ات 

ن�ائج 

 الأع�ال 
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ال��ادة الإدار�ة للأف�اد العامل��  �س�ةفال�  ، ت����ع ��اس م�� ن�احها و�فاءتها م� خلال معاملة 

فالقادة ،  ف�ل�ا �ان� ال��ادة �ف�ة وج��ة ی�ع�� ذل� ���ل إ��ابي على ال����ة وت����ع أن ت�ق� أه�افها

  . ع� ال��ا�� لاك��اب الف�ص وال��افآت   أناس م��ع�ن ی����ن 

  :1ال����� على ال�قا� ال�ال�ة م� ال��دة لا ب� ثقافة ول�ي ی��ح القائ� في تفع�ل مفه�م 

 تفع�ل مفه�م الع�الة ب�� ج��ع م����ي ال����ة.  - 

 .(الإح�ان)ال�ات�ة  ال�قا�ةزرع مفه�م  - 

 ت���ع ال��ف�� ال�ع��� وال�اد�.  - 

 والاب��ار. ت���ع الإب�اع  - 

 ت���ع الع�ل ال��اعي.  - 

  ز�ادة ال�عي ال�قافي لل��دة.  - 

 ال��ر�� وال�عل�� ال�����.  - 

 ال����� ال����� للع�ل�ات.  - 

 الاه��ام �ال���ث وال�����.  - 

 ت�ق�� ال��ادة ال�ق����ة.  - 

 ف�ح خ��� الات�ال واس���ار��ها.  - 

 ت�ف�� ال�عل�مات ال���ثة. - 

 الأول). (العاملالاه��ام �ال���هل� وجعله  - 

  ة:د. ع�اص� ال��ادة الإدار�ة ال��اه�ة في ن�� ثقافة ال�� 3.1

  تق�م ال��ادة الإدار�ة في ن��ها ل�قافة ال��دة على ثلاث م�ت��ات وهي: 

 وأق�اله� م� ق�ل القادة �ان ت��ن ت��فاته�    وتعه� م�افقة  ���ن الال��ام م� خلال    الإدارة العل�ا:   ال��ام.  1.3.1

لها، ولاب� م� ان ی���� الال��ام ���اغة س�اسة م����ة    م���ة ل����� ثقافة ال��دة وع�م الاك�فاء �ال��و�ج

الأفعال ال�ي ت��ز    وم�ومعل�ة ���ل واسع في ال����ة �ع�ف بها ج��ع أف�اد ال����ة ووح�اتها ال������ة،  

    :2ال��دة ن�� ثقافة العل�ا ت�اه ال��ام ال��ادة 

 ال�����.ال��� ع� ف�ص ال���� لل�غ��� وال��� والاب��ار و  - 

 . وال�عل�ال��ا��  وت��لال�����  - 

 ح� الأف�اد م� ذو� ال�ؤ�ة ال�����ة لل�ع��� ع� آرائه�.  - 

 ال�قة.  و��اءت���ع ال�عاون �ال��و�ج للأه�اف ال�����ة  - 

 
، ص  2010الع�د الأول، أغ���    م�لة عال� ال��دة،  تأث�� ال��ادة على تفع�ل دور ال��دة في ال����ات،سع�� ب� ح��د ال�ه�اني:    1

  .18 -15ص 
م�لة ال�ق�ق والعل�م الإن�ان�ة، جامعة    إس��ات���ة ال��ادة العل�ا ل��اء ثقافة ال��دة في م���ات الأع�ال،���� فا��ة، ��اه� علي:    2

  . 210، ص 2018)، 02( 34ال�لفة، الع�د الاق��اد� 
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 ح���ه� في ال���ف  وز�ادة وال�ل�ةفي ال�عل�مات ت�ف�� الأف�اد م� خلال الاش��اك  - 

 إع�اء ال��ل لل��ؤوس�� م� خلال ال���فات ال�ي ت��� مع ال��� ال���دة. - 

 الاع��اف ���اه�ات الأف�اد في ت�ق�� ال��اح ل�ل ع�ل�ة م� الع�ل�ات.  - 

 الاح�فال �إن�ازات ف��� الع�ل ���ل م����.   - 

القائ� اه��امه على العامل�� والأخ� �آرائه�    ال��ادة ال��ار��ة ی��� ف�ها  الق�ارات:   ات�اذ . ال��ار�ة في  2.3.1

ال�هام   ان�از  في  له�  ال�لاح�ات  وتف���  الق�ارات  ات�اذ  في  القائ�    ،لأدائه�ال���لة  واش��اكه�  أن  إذ 

الف�د وال��اعة   أه��ةلى  في إب�اء ال�أ� وال��ار�ة ��ه و���� ع  الإسهامال���ق�ا�ي ی��ح للآخ��� (العامل��)  

  م��ولفي ال����ة و��عى ل�فع مع���اته� و���� ح�اسه� و���ح ف�ص ال�عامل ب�وح الف��� ال�اح� إلا أنه  

القـ�ار   ی���ه  الأخ��م�  والعامل��  ،  1ال��  القائ�  ب��  ال���ادل  �الاح��ام  ی���  ال��ادة  م�  ال��ع  ه�ا  �ان 

وال�ع العامل��  مع  ال��اش�  �ق�م  والات�ال  ال���  ه�ا  في  والقائ�  و����ة  صغ��ة  ��ل  وم�اق��ه�  معه�  اون 

ووضع ال��� وال��ل ال�ف�لة ل����قها وذل� ل��ار�ة العامل�� أ� الاتفاق معه� وه� ب�ل�   الأه�افب���ی�  

وت�ق��    �أه���ه� ��ع�ه�   الع�ل  في  الق�ارا2الأه�اف ودوره�  ات�اذ  في  العامل��  ف��ار�ة  ثقافة    ت ،  �ع�ز 

  ل��دة في ال��س�ة �اع��ار أنها تق�م على ال��ار��ة م� أعلى ه�م إلى أدناه. ا

  : 3و��� الع��ان أن م�ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�ارات ت���� �ال��ا�ا ال�ال�ة 

 على الع�ل ب���ة ون�ا�  و���اله�رفع ال�وح ال�ع���ة للعامل��   - 

 سل��.ت�ق�� ال��ا�� الاج��اعي وخل� ج� اج��اعي  - 

 . �الان��اء لل��اعة  الإح�استع���  - 

 للعامل��.  والأمانت�ق�� الاس�ق�ار ال�ف�ي  - 

 ت���ة روح الاب��ار والع�اء ب�� العامل��  - 

 ها. ال����ة والال��ام ب��ف��  �ارات �� ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات م� تفع�ل القال��ا�ا ال���ت�ة على ت�� - 

 وال��ل�ات وال��اب ودوران الع�ل. ال��او� ان�فاض مع�ل   - 

 خل� ات�اه ا��ابي ن�� القائ�.  - 

 .والأداء الإن�اجز�ادة   - 

والأف�ار  ی�� وال��اصل:    الات�ال.  3.3.1 لل�قائ�  ت�ادل  �أنها  الات�ال  ع�ل�ة  وس�مار  والآراء    ن��مان 

م� ه�ه ال�ع��فات ی��ح أن ه�ف الات�ال ه� إح�اث ال�فاعل ب�� أج�اء   ،وال��اع� ب�� ش���� أو أك��

م�   ق�����  ال�ؤساء  ��عل  ���ل  وأه�افه�  ال����ة  ���م  ��ا  ب��ه�  الع�ل  وت����  وأع�ائها  ال����ة 

أداة   الات�ال  �ع�  ل�ل�  ب��ه�  ال�عاون  وتق��ة روح  ق�رة على حل م�اكله�  أك��  م�ؤوس�ه� ح�� �����ن 

 
  . 115ص  م�جع س�� ذ��ه،جعف� خان� ال���ار�:  1
، ص  2008وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  لل���  إث�اء    م�ادئ الإدارة الأع�ال،خ��� �ا�� ح��د، م�سى سلامة الل�ز�:    2

308.  
  . 261ص  م�جع س�� ذ��ه،: م���د سل�انع��ان ال 3
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ه� ع��� أساسي م�    ، فالات�ال ب�� الع�ال1اج إل�ها القائ� الإدار� في ع�ل�ة الإش�اف وال��ج�ه فعالة ���

دون   ب�اج�اتها  الإدارة  ��ام  ت��ر   ���� لا  إذ  ل��احه،  ال�اس�ة  ال�سائل  وم�  ال�����  ال�����  ع�اص� 

��، ف��اس��ها ���� ت�ف��  وسائل الات�الات ال�ي ت��� ات�ال تفاعلي م��ادل لل�عل�مات ب��ها و��� العامل 

�إم�انه الات�ال �غ��ه م�  معل�مات �ا��ة ود��قة ت�اع� على خل� ال���� م� ال�عي والفه� ب�� العامل��،  

ل���ة ات�الات م��ا��ة ت�ام ال��ا�� أن    ی���ىإنه لا  ، ��ا  داخل ال��ام لا ب� أن ��ل ��ا ه� دون تغ���

و على الأقل درجة عال�ة م� الألفة ال�����ة ب�� ج��ع ال��ار���،  ت��ح إلا في �ل درجة عال�ة م� ال�قة أ

به�   ال�ث�ق  ���ـ�  ال���ف��  �أن ج��ع  تق�ي  ال�ي  القائ�  اف��اضات  مه�ة  ���ل ج�ئي  تُع�  العال�ة  فال�قة 

ون��  و���� أن ت��ن ل�یه� ن�ا�ا ب�اءة، إن الألفة ال�����ة العال�ة هي مه�ة القائ� ال�� ���ق�م م��ف�� م�عا

ب��ه�  الألفة  ب��� روح  له�  ت��ح  �ا��ة  ب�رجة  م��ا��ة  الآراء 2ووح�ات  وت�ادل  ع�اله  القائ� مع  فات�ال  ؛ 

وال�ق��حات ف��اصل ��عل م� ال��ادة ت�ار��ة ول��� اس���اد�ة، وه� ما ��اه� في ن�� ثقافة ال��دة في 

 ال��س�ة.

  �ع� ال����� ال�����:    . 2

�ع� أساسي لأ�عاد ثقافة ال��دة، فال��س�ة ال�ي ت�عى ل�ع��� ال��ر��ي  ل����� ال����� ه� ��ل�  ا

ال�وت�� وال��� ع� ال��ی� في ج�دة الأداء وال��مات،  ع�اص� ثلاثة ی���� ال�ع�  وه�ا  للأف�ل، و��� 

  ال��دة في ال��س�ة. ل�قافة وت����ه إ��اب��ة  تع�� ال�ي س�ات وخ�ائ�ه م�ها ع��� ل�لو 

    ال����� ال�����: . ما��ة 1.2

أه��ة ال�����  ، وت���ل  أسل�ب إدار� ح�ی� مه� لا س��ا في م�س�ات ال��دةه�  ال����� ال����� 

نفعله ال��م، ��� أن ���ن أف�ل م�   ثقافة ال��دة ال�ي تق�م على فل�فة ما  ال����� في ت�ف�� م��ل�ات 

ال��م، م�  أف�ل  ���ن  أن   ��� الغ�  نفعله  وما  في م� خلال    الأم�،  ال��س�ات  م�  الع�ی�  في  ت���قه 

���� ی�جع س�  ة ���س�ة ت���تا وغ��ها م� ال��س�ات ال��ا��ة،  وج�ه�ها في ال��س�ات ال�ا�ان�  العال�،

ن�اح م���اته� ال�����ة �ال��دة إلى ال�ل��ة الاج��ا��ة وال�قا��ة ون�� الإدارة ال�ا�ان�ة وم��لف م�اه�ها ال�ي  

�ها أسل�ب ال��دة ال�ا�اني ال�ای�ن في ت���� وت���� الإن�اج�ة وال�� یه�ف إلى  تع���ها في ت����ها، وأه

ل�افة   ال�����  وال�غ���  ال��ر��ي  ال�����  ل��ق��  الإدار�ة  ال�����ات  العامل�� وعلى ج��ع  م�ار�ة ج��ع 

� ��� أن  أن��ة ال��س�ة ال��ا��ة ن�� الأف�ل، في �ل ب��ة ت��� �ال��عة وال�عق��، فال����� ال����

  ���ن دائ�ا في ال��ادة م� أجل تع��� الإب�اع في ال��س�ة.

  �ع�ف ال����� ال����� �أنه "ع�ل�ة ت��� على م�ع ح�وث الأخ�اء أو  :مفه�م ال����� ال����� .1.1.2

 
  . 121ص م�جع س�� ذ��ه، م��� الفاتح م���د ���� ال�غ��ي:  1
وه�ي،    2 الأص��ي �م��� شهاتة  م���  ت�ج�ة م���  شای�:  وال�إدجار  ال������ة  أث�اء    �ادة،ال�قافة  ال����ة  فه�  ال�ل�  م���ة  فه�سة 

  .398، ص 2011ال�ع�د�ة،  ،ال���، ال��اض
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  ."1الاخ�لافات في م���� تق��� ال����ج والق�اء على أس�ابها م��قا 

  ت�ق�� حالة ال����� ال�����، وذل� م� خلال ت���� ال�ق��ة ع� ال����ة ال�ا�ان�ة خ�� ن��ذج في ت

�ع�ل�ات ال�غ��� ن�� الأح�� ���ل م��اصل وت�ر��ي، وله�ا   الال��اموأساس ه�ه ال�ق��ة ه�    kaizenال���اة  

  .وال�ي لها �ا�ع ش��لي  الأسل�ب ع�اص� أساس�ة ��� ال����� عل�ها م� ق�ل ال�����

ف� ن�ام ال�ای�ن ت�� م� خلال اس���ام ما ه� م��ف� م� ال��خلات إن ع�ل�ة ال����� ال����� و 

ال��غ�ل�ة وم�اولة ال����� خ��ة ����ة، دون أ�ة ت�ال�� مال�ة إضا��ة إلا في حالة اخ��اع ج�ی�. وتق�م  

، ����� ه�ر و�س�افلها  ن� وأا لا بُ ��� ت����ه، و�ل ع�ل�ة ت�� حال�ً �ف� �ُ فل�فة ال�ای�ن على أن �ل ع�ل یُ 

وال�قل�ل م�ه ی��ج ���ة م�افة للع�ل�ة وللع��ل، وأساس ذل� ه� الاق��اع �أن ه�اك م�ال لل�غ��� وأن �ل 

  .2ع�ل مه�ا بلغ م���اه م� الإتقان ���� ت����ه ل���ن أف�ل

إن    ال�ا�قة   ار��ال�ع م� خلال   الق�ل  إلى  ����  �ا�اني یه�ف  ال�ای�ن ه� أسل�ب  ال�����  ال����� 

، ���ل ج��ع العامل�� في ال��س�ة م� أعلى ه�م إلى  اس��ات��ي����ات ����ة وت����    ت���� ت�ر��ي 

  أسفله، و�ه�ف إلى تع��� الإب�اع في ال��س�ة.

 : أن�اع ال����� ال�����. 2.1.2 

 . Incremental Improvementت����ات ت�ر���ة على دفعات صغ��ة وم����ة  - 

 .Transformational Improvementت����ات ت���ل�ة قف�ات  - 

 . Innovation(القف�ة) الاب��ار وال���ی�  –ال����� ال����� ال�ف�ل لل����ة   - 

  : على ن�ع�� م� ال�����ات ال�����  و����

 ���� وت����ات في  الإن�اج�ةه� ج�اب، و��د� إلى تغ��ات ���ة في مع�ل  :  ال�����ات على ن�اق ،

.  الإن�اج�ةوالع�ل�ة    الإن�ان���ل جهات ع�ی�ة،    لأنه ومع ذل� فه� م� ال�ع� ت�ف��ه    ،والفعال�ة  ال��دة،

  فال����� ��� أن ���ن ق���ا م� ال��ال، لان الف�ل ی�د� إلى خ�ائ� ����ة. 

 تأث��ها م��ود. و���ن  ال��ا�� قل�لة، لأ  ت��ن أسهل وأس�ع، وت��ن :  ال�����ات على ن�اق صغ�� ن 

ال�����ة   ال�غ��ة  لل�����ات  ال��اك�ي  ل��ة    أك��ال�أث��  ت�ف�  ال�ي  ال����ة  ال�����ات  تل�  م�  ا��اب�ة 

 ع�ل�ة ت���� س��عة ����ك ف�ها م���عات ع�ل م� ال��راء وال���ف�� ����   kaizenواح�ة. �ای�ن 

 فال����� ال����� في ال��س�ة �ق�م على ���ق�ان:  .3الأه�اف ال���دة سلفا  لإن�از�ع�ل�ن �ف��� واح� 

ال�ا�ان�ة   -  ل���لف    :)KAIZEN(ال���قة  ال�����  ال�����  على  أساسي  ���ل  ال���قة  ه�ه  ت��� 

ع��    الع�ل�ات  ت��قف  لا  ال�ي  ال�����ة  وال�����ات  ال�ع�یلات  إج�اء  في  ال�ف���  م� خلال  ال����ة  داخل 

 في ال��� ع� معارف ج�ی�ة ل��ان س��ورة  لى اس��ام�ها وال�ق�م ال�ع�فة ال����ل عل�ها بل تع�ل ع

 
ب�ح:    1 العامةأح��  الأردن�ة  ال�امعات  في  ال��دة  مق��ح لإدارة  الع���ة،أن��ذج  ال�امعات  إت�اد  الأردن،  46الع�د    ، م�لة   ،2006 ،

  .58ص
  .145ص   م�جع س�� ذ��ه،ب�ح�ود ف���ة:  2
  .18، ص م�جع س�� ذ��ه أب� ال�اغ� م���، ورش�� شاوش مها:ع�نان  3
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 .ال�����ات 

الأم����ة -  الأ  ):BREAK THROUGH(  ال���قة  ال���قة  وأسال�� ت�ت��  وسائل  ت����  على   م����ة 

ح�ی�ة وم����ة ل��ل م�ل الق���ة، فال����� ال����� وفقاً له�ه ال���قة ��� أن ی�� دفعة واح�ة أو ����ة  

الأسال�� وال����ل�ج�ا ال��ی�ة وال�عق�ة مع ت�اف�    واح�ة به�ف ال���ل على أعلى م����ات ال��دة �اس���ام

 . 1إم�ان�ات مال�ة ����ة 

الإب�اع   الى  ته�ف  ت�ر���ة  صغ��ة  خ��ات  وف�  ال�����  ال�����  على  تق�م  ال�ا�ان�ة  فال���قة 

ى ال����� ال����� دفعة واح�ة وال�ي ته�ف إلى ت�ق��  ال�����ي ال��ر��ي، أما ال���قة ال�ا�ان�ة تق�م عل

الإب�اع ال��ر�، و�ال�غ� م� اخ�لاف ال���ق��� �اخ�لاف ثقاف�ه� فإن �لاه�ا ���لان ال��ارة العال��ة في 

  ن تأخ� ع�ل�ات ال�����ات ال���ات ال�ال�ة:أ ���� و  ال��ال الاق��اد� ال��اعي.

قل  أ  أو  أس��عت���ح الع��ب في خلال    أو�، وحل ال���لة  العامل�  أف�لت��ی� ال���لة، اخ��ار  

"كای�ن"  أدوات اس���ام  � ال�ق�   ،وتق��ات  ت����  ال��ال��،  ت����  ه�  ال�هائي  اله�ف  ���ن  و�ال��ع 

ال�����  ) Idle time(  ال�ائع على  ال�����  الفاق�،  على  الق�اء  لل�����،  اللازم  ال��ان  ح��  ت����   ،

  ال�����.

العامل�� ال���ان��� �ع�ف�ن    أنوتق�م على ف�ض�ة    ،ع�ل�ة م����ة لا ت��هي، ول�� لها ح�ود كای�ن  

  ��� ماذا  ج��  وتق�م    أن���ل  ال�هام    الإدارة�فعل�ا.  على  ال�����ة  �ال�����ات  لل��ام  العامل��  ب�ف��� 

�إرادته�، و��ون ت�خل م�    أع�اله�و��ل� ���ن ل�� العامل�� ن�ع م� ال���ة ل�����    ،إل�ه�ال��م�ة ال���لة  

ل� �ق��ن ����ة العامل�� في ال�غ��� وال�����،   إذا،  kaizen. ولا مع�ى ل�� ال�ا�ان��� ل���لح  الإدارةجان�  

  وف� ما ی�ونه م�اس�ا، و��ا ���م م�ل�ة الع�ل.

مفه�م وف�  الاس���ار�ة  �ه    kaizen  وتع�ي  �ق�م  ال��  ال�����،  ال�اب�    الأش�اص   أول��ال����� 

 . ال�ی� ی�ف�ون ال�هام ول�� الإدار���

��ا أن ال����� ال����� یه�ف إلى ز�ادة م���� ال�ضا للع�لاء  خ��ات ت�ف�� ال����� ال�����:  .  3.1.2

إس��ات���ة   ت��ي  فإنه ���  ل�غ�� وت��ر ر��ات ه�ا الأخ��  لل��س�ة ون��ا  ال�ارج���  أو  ال�اخل���  س�اء 

ب قام  وأول م�  ال�����  "  ال�����  ه�  الإس��ات���ة  د���ج���ي ه�ه  دائ�ة إدوارد  " ح�� رس�ها على ش�ل 

  ت���ن م� أر�عة ����  ،��ل� عل�ها ع�لة د���ج وتع��� الأساس ال�فا���ي لأن��ة ال����� ال�����

  : 2م�احل ���� ش�حها ��ا یلي 

 :ت���ل على دراسة الع�ل�ة ال�ال�ة وفه�ها ث� وضع خ�ة لل����� ت���� معای��   م�حلة ال�����

 م��دة لل�ق���.

 :أ� ت�ف�� ال��ة ال��ض���ة.  م�حلة ال��ف�� 

 
  . 34، ص م�جع س�� ذ��هه��� �لع� ���ى ع�ض:  1
"، دار ال���خ لل���، ال��عة  "ال��دة ال�املة الإدارة وال����� والإس��ات���ةج��� إ�فان، ج��� دی�: ت�ج�ة ع�� ال��ضي حام� ع�ام،    2

  .180، ص 2009الأولى، ال��دان، 
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 :وال�ق��� الف��  ته��    م�حلة  ح�� بوال�ي  ال��ة  لأه�اف  م�ا�ق�ها  م��  لاخ��ار  ال��ائج  �ق��� 

 معای�� ال�ق���. 

 :ث�� ال��ائج ال���ة ووضع أه�اف ال����� لل�ورة القادمة.ت���ل على ت م�حلة ال������ 

ال�ضا على   �ع�ي ع�م  ه�ا  ���ل م����  الأر�عة  ال��احل  ه�ه  ال����� م� خلال  وت���� ع�ل�ة 

  ال�ضع ال�الي والاس���ار ن�� الأف�ل والأح��. 

  ال����� ال����� ��ع� م� أ�عاد ثقافة ال��دة: . 2.2

ال�����    أن���   ن�ام  ی��ل� ی�ال  فأولا  ال������ة  ال�����ات  الإدارة على ج��ع  ت����   ال����� 

الإدارة    إن م��ول�ة  ،ال����� ال����� تغ��ا ج�ر�ا في ال�قافة ال������ة ل����� ال�ه�د ���لة الأجل لل�����

  :1في ت���ع وت��ي ع�ل�ة تغ�� ثقافة ال����� وه�ا ی��ل� �ع� ال�ل�ك الإدار� م�ل

 وت�����ة لل����ة ���ار�ة العامل�� ال��اع�ی�. إس��ات���ةت���� رؤ�ة  - 

 ت���� أن�ا� إدار�ة ت��ع ال�قة وال�عاون. - 

 ال��اف�ة على اله�ف خ��صا الأوقات ال���ة. - 

 ص�ع الق�ارات ال�ي ت�ف� مع الفل�فة ال�عل�ة.  - 

 ت���� ن�ام ال��اف� ال�ي ت��ع ال�عاون. - 

 لأجل ال���ل والأجل الق���.ت��ي وجهة ن�� م��ازنة ب�� ا - 

 وضع ب�امج ت�ر�� م����ة.  - 

 �الإن�ازات ����قة ت�ع� ال�ه�د ال��ا��ة وال�ه�د الف�د�ة.  الاع��اف - 

�ع��� دور الإدارة العل�ا على وجه ال���ص عامل رئ��ي في ال��اح و��ون ��ادتها في ت�ق�� ه�ه  

م����   ت����  ���� لأ� جه�د  فلا  العامل��  أنال���ل�ات  وجه�د  ر��ات  ع�  ال���  �غ�  و�ن   ،ت��ح 

ب ال����� ولا  �ال�����  القائ�  الف���  الف���� ���ل�ن ج�ءاً م�  �الق�رة  ال��راء والاخ��اص���  ی���ع�ا  � أن 

إن ه�ف �ل ش��ة   (Market Leader)  وت��ن الأف�ل في ال�����   ،على ال�ؤ�ة ���لة الأم� في ش��اته�

وان ال�ا�ان��� في ت���� أن���ه� یه�ف�ن إلى    )single title(ما ���ى    أوه� أن ت��ح القائ� في ال��ق  

ق� سعى ال�ا�ان��ن إلى ت���� ثقافة ال����ة وأسل�ب ب�أس ال��لة و   )class(الاس� الأول    أوام�لاك اللق�  

ض�� ال���ة    ال��دةالع�ل�ة ب��اح وان مف�اح ال��اح ه� ق�رته� في خل� ثقافة    أداءالإدارة وذل� ����ه� م�  

  . وال�ي ت�اع� على ال����� ال�����ال������ة 

  ل�����ات، ��ا أنها ت��ل� شع�را فل�فة ال����� ال����� ت��ل� ال��اما م� الإدارة العل�ا في إج�اء ا

وتقل��    �ال���ول�ة ال����ة م� ج��ع العامل�� �ال��س�ة والع�ل مع ال��ردی�، وفه� ت�ف� الع�ل�ات   ك�ل�

ل�ل� تع��� ال�قافة ال������ة ع���ا مه�ا لل����� ال����� فإذا فه� �ل ف�د في   ،ال�ق� وال�ه� ال�ائع��

 
الأردن،    ،دار غ��اء لل��� وال��ز�ع، ع�ان  ال����� ال����� ���ار لإدارة و�ائف ال����ة،ول�� ح���:   ل� حاف� ع�� ال�اص�،ع  1

  . 23- 22، ص ص 2014
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  ال��س�ة أه��ة ال����� ال����� لل��دة وأم� ب�ل� فإن �ل الأم�ر الأخ�� ال��علقة �ه هي م�ألة تق��ة، أما 

وعل�ه ت���قه،  ال��غ�ب  الع�ل  تق�ي  غ��  أو  تق�ي  أسل�ب  أ�  ی�د�  فل�  ذل�،  ی��ق�  ل�  فل�فة    إذا  تع� 

إلى   القادة  ت�جه  لأنها  ال�املة  ال��دة  لإدارة  ال���قة  لل����ة  ق��ة  قاع�ة  ال�����  في   الاس���ارال����� 

وم� الأه�اف   ،ب�امج ال����� ال����� للع�ل�ات وال��دة معا، وذل� �ع�د ���دود ماد� على ال��� ال�ع�� 

  ال�ي ت����ها ع�ل�ة ال����� ال�����، ن���: 

و���� ت�ق�� ذل� م� خلال ت���� م����ات ال���ون وارتفاع م���� ال��دة   في ال����ع: ال�ف�ق   - 

 وت���� أوقات ال��ل�� وس�عة الاس��ا�ة ل�ل�ات الع�لاء.

ال�����: -  في  ت�ف�   ال�ف�ق  ت����  و�م�ان�ة  ال����ات،  ت����  ت����  خلال  م�  ذل�  ت�ق��  و���� 

 في اس���ام ال��ارد.  �افإس الإن�اج ب�قة و�أقل أع�ال م���ة و��ون 

ال����� -  في  تل�  ال�ف�ق  وتل��ة  الع��ل،  لاح��اجات  ال���  الفه�  خلال  م�  ذل�  ت�ق��  و����   :

 الاح��اجات �فعال�ة وفي ال�ق� ال��اس�.

وق�رته�  �ال��دة،  ال��ی���  ال��ام  �ع��  الع�ل�ة  مفاصل  على  ال�����ات  إدخال  في  ال�هج  ه�ا  إن 

ال���ف في ح�ل  للال��ام  ال��اد�ة  ال�ع�  ی�ع�  ل�ل�  ال��دة،  ل�����  �اس���ار  إم�اناته�  ت����  على   ��

  :1ثقافة إدارة ال��دة ال�املة ال�اصل في �ل   ال����� �ال��ائ� الآت�ة ���ة م� س�ات ال�����

  إدارة ال��دة ال�املة ثقافة س�ات ال����� ال����� في �ل ): 10-2ال��ول رق� (

  ال�ق�  الع�اص�  إدارة ال��دة ال�املة ثقافة ي �ل ف خ�ائ� ال����� ال�����

 1 الأث� ال�� ���ث ال�غ���  ���ل الأم�، غ�� مفاجئ.

  2 ال�ق�م ����ات صغ��ة و�لف م��ف�ة.

 3 الإ�ار ال�م�ي م���� وت�ای��. 

 4 ال�غ���  م��اصل وت�ر��ي.

 5 الان�ماج   شامل

 6 ال�خل  أساسه جه�د الف�د وال��اعة. 

 7  أسل�ب الع�ل ال��اف�ة على ما ان�� وت���� ما ���� ت����ه

 8 ال�أل� ب�اعة مأل�فة وم�لائ�ة وال�الة الف��ة

 9 ال���ل�ات الع�ل�ة اس���ار قل�ل وجه�د ����ة لل��اف�ة عل�ه 

 10 ت�ج�ه ال�ه� على الأف�اد وال��ارسات ال��م�ة وال�ال�ة 

 11 معای�� ال�ق���  أساس تقل�ل ال�لف وت���� ال����ةل��ائج أف�ل على  - الع�ل�ة، ال�ه�

 12 الفائ�ة ء ��يع�ل م�روس في �ل اق��اد� ذو ن��  

  . 231ص  م�جع س�� ذ��ه،مه��،  يال�ام�ائال���ر: 

 
  .130ص م�جع س�� ذ��ه، مه�� ال�ام�ائي:  1
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ف�قافة ال��دة تع��� على ال����� ال����� م� خلال الع�ل ����ات صغ��ة ت�ر���ة ته�ف ل��ق�� 

 ت���� وح�ىالأف�ل على ال��� ال�ع��، ف�ل ف�د ��ل� ���ة ال����� فه� یه�ف ل���� م�س��ه ون�احها،  

  :1عل�ها  ی�ع�� ال��ق  في وال�قاء ال���� ث� وم� ال�����، ال�����  ت�ق�� م���س�ة ال

 .وال��مات  ال����ات  ج�دة في ال�قل�ات  م� م��� ق�ر أقل وج�د  مع دائ�ا الأف�ل هي ت��ن  أن - 

  وال��مات. ال����ات  أف�ل ب�ق��� دائ�ا الأس�ع هي ت��ن  أن - 

 لاح��اجات  وفقا وال��مات   ال����ات  على اللازمة ال�ع�یلات  �إدخال  لها  ت��ح دائ�ة  م�ونة  لها ت��ن  أن - 

  .الع�لاء

ه�ا ما ی��� فعال�ة ال��� الف�عي الأول في ت�ق�� ال��� ال�اني، فال��ادة الإدار�ة الفعالة لها دور 

  فعال في ت�ق�� ال����� ال����� في ال��س�ة.

  ة: دال��اه�ة في ن�� ثقافة ال��  ال����� ال�����ع�اص� . 3.2

ال���� ال�����  ل��اح  اللازمة  الع�اص�  تع���    � أه�  إلى  ته�ف  ال��دةال�ي  ثقافة  في    ن�اح 

  :ال��س�ات وال�ي ت���ل ��ا یلي

  ال����� ال�����  ثقافة ): الع�اص� اللازمة ل��اح14- 2ال��ل رق� (

 
ال�ال�ة �الاع��اد على    ال���ر: الإدار�ة��ام زاه�،  م� إع�اد  ال��� وال����عات،ال��اسات  ص  ،  2008  س�ر�ا، ، م�ی��ة 

272 .  

الع�اص� وس���� على ثلاث ع�اص� أساس�ة وال�ي   الع�ی� م�  ال����� على  ال�����  وعل�ه �ق�م 

  ت���ل ���ا یلي: 

ه� ع�ل�ة إدار�ة معاص�ة ت��� على م�ح العامل�� ح�    ال�����  ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل:.  1.3.2

���� تف���ه� ال�لاح�ات وت�و��ه�    ال���ف وات�اذ الق�ارات ال�اصة �إدارة ن�ا�اته� داخل ال��س�ة ع�

  ، �ال�عل�مات ال��ل��ة في ال�ق� ال���د، وم��ه� ال���ة ال�املة لأداء أع�اله� �ال���قة ال�ي ی�ونها م�اس�ة

و���و أن م�ش�ات ،  هـي ت��ى فل�فة إدارة ال��دة French 1998إن أب�ز م��ل�ات ت�ف�� ال����� ��ا ����  

 
  . 50ص  ،2004ال�ام��ة، الإس���ر�ة، م��،  ال�ار ال�ل�ة، ال��دة إدارة ال����: م��� س�ن�ا 1

ال��ادة ال��ف��ة ب�اء ال�عي
ف�ح خ��� الإت�ال 

واس���ار��ها

الع�ل على خل� 

ث�ات اله�ف

ال����� على 

.الع��ل

 اخ��ار ال�ه�د ال����ة في ال��الات

ال����ة ال��جة �غ�ض ال��اح

ت���� ف�ق 

الع�ل

تق��� ال�ع� 

وال��ر�� وال�عل�� 

.لل��ارد ال����ة

�� خل� ب��ة ���ن ف�ها ال���

ال����� أسل�ب ح�اة

� ال����� ال����

ل�ل الع�ل�ات

ات�اع ال�قافة 

ل���ل ال��ردی�
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إلى أن    Robbinsمع ما ت�مي إل�ه فل�فة إدارة ال��دة ال�املة، إذ ����    وث�قةة  ن�اح ع�ل�ة ال����� لها صل

  :1ال����� ��عى إلى 

  ال����� على ن���ة ال���جات. ، و��ل� ت���� ال��مات و  ت���� ال�لف - 

  والع����.الق�ن ال�اح�  ت���� ال�عي ال��اف�ي ل�� العامل�� ��ا ی���� وم��ل�ات م�ارسة الأدوار في - 

  الال��ام ال����� ب����� حاجات ال��ائ�.  - 

  ت���� ال�هل ال�م��ة ��ا ��ق� أق�ى م���� ل�ضا ال���هل�. - 

  ت�ف�� الأع�ال ���ق ج�ی�ة.  - 

  م� ص��� م�ادئها. ول� ت�� ه�ه ال��امي �ع��ة ع�ا ت�عى إلى ت���قه إدارة ال��دة ال�املة بل إنها

م  �لا  أشار  ا)   2004HUQ& HILL(�  لق�  ن��  إن  ال���ك  ه�  ال�����  لان��ار  ال�ئ��ي  ل�اف� 

ال� و�ال���ی�  ال��دة،  ال�املةت�ق��  ج��ع    �دة  م�ار�ة  خلال  م�  ال��دة  ثقافة  ت�ـ���  في  ��اع�  فه� 

لال م�ار�ة  م� خ إلا���ث   أنالعامل�� وال��امه� �ال����� ال����� لل�ص�ل الى رضا الع��ل وه�ا لا ���� 

�دة ال�املة ل�ل� ه�اك علاقة م��ادلة ب�� إدارة ال�،  الق�ارات   اذ ���له� ال���ول�ة وال��ار�ة �ات��� وت العامل

م�اجهوال العامل�� على  قـ�رة  ال����� وز�ادة  ال�����  ال���ح   ة�����، لأن  ���له  الع�ل  أداء  ال���لات 

2ال�املة ال��دة�دارة و  � أول��ات ال�����م�ـ� ال��ا�ة �ع� م
.  

ال�ي    ال��س�ة تل�  ال��اعي،  تهاإدار �م�  تال�اج�ة هي  الع�ل  ال�اح�،    �أه��ة  الف���  ثقافة  ون�� 

في الع�ل  و�ع�ل�ن على ت���ة مهارات الع�ل ض�� الف��� ل�� الأف�اد العامل��، و��ا ��ق� ز�ادة إسهامه�  

و� الق�ار  في  ال����ةوم�ار��ه�  على  ����ة  �ف�ائ�  س�ع�د  ذل�  �أس�   ل  وال����ع  (ال���ف��ی�)   ه، والع�لاء 

وتع��� ف�ق الع�ل وس�لة م�اس�ة لل�غ��� وآل�ة ت�����ة م� أجل م�ار�ة العامل�� في ع�ل�ة ت���� ال��دة،  

ك�ا أنها ع��� أساسي ل�قافة ال��دة ال�املة، وال�ي ت��� ب�� ال�ه�د ال�ه��ة وال����ة ل�ع��� ع�ل�ة إدارة  

  .3ال��دة ال�املة 

ال����ة: .  2.3.2 لل��ارد  وال�عل��  وال��ر��  ال�ع�  تق���  خلال  م�  م���  ه�  ال�����  م�    ع�ل  ی���ن 

معارف و�ك�ا�ه  ال���ف  تعل��  أجل  م�  م���ة  ب�امج  أن  وسل���ات    م���عة  م��قع  ج�ی�ة  ومهارات 

تغ��ات ت��ث  أو  م����ات في ال���ق�ل، وال�أقل� وال�عا�� مع أ�ة    و�ائف ج�ی�ة  ���اجها في أداء مهام أو

���� �ع� ال����� أح� الأدوات ال�ئ���ة ال�ي ت�ه� في ت���� ق�رات ،  4في ال���ة وتأث� على ن�ا� ال��س�ة

الأداء   ل��دة  ال�����  ال�����  في  الاس���ار�ة  و�ال�الي  أح�� وجه،  �أع�اله� على  لل��ام  وتأه�له�  الأف�اد 

  ل في أداء الف�د وال��س�ة ��ا ��اه� في ت���ة ق�راته� وم�هلاته� ��ا ه�ف إلى ال�غ��� للأف�وال��مة، ه� ی

 
  .405، ص م�جع س�� ذ��همه�� ال�ام�ائي:  1
  . 42، ص2022 ،م�جع س�� ذ��ه ه��� �لع� ���ى ع�ض: 2
  .67، ص 2011الأردن،  ، دار جل�� ال�مان، ال��عة الأولى، ع�ان إدارة ال��دة ال�املة والأداء ال���في،ح��� م��� ال��اح�ة:  3
،  2005دار وائل لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،    ال��ارد ال����ة ال�عاص�ة �ع� اس��ات��ي، إدارة  ع�� وصفي العق�لي:    4

  .438ص 
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 الإب�اع وض�ان ت�ق�� أه�اف ال��س�ة.و  ی�لاءم مع اح��اجاته�، و�ال�الي ت�ق�� ال����

م�قعا م��ر�ا، إذ أنه ���ل الع��د الفق�� أص�ح ل��ه  في ال����ات ال��ی�ة  أن ال�����    ی�� العق�لي

م�ه�دات ت��لها ه�ه ال����ات ن�� ال����� وال���ی� والاس��ا�ة لل��غ��ات وال�����ات ال����ة الأم�  لأ�ة  

ملائ�ة للاح��اجات ال��ر���ة الإدار�ة ال���لفة ل��و�� الأف�اد العامل��    ����ال�� اس��ج� أن ت��ن ب�امج ال�

ة و��وف ال�هام ال���لة إل�ه� وما ی�اك�ها م�  وال�هارات والات�اهات وال�عارف ال�ي ت��ل�ها ���ع   �ال�ا��ات 

وت��ی�ات  وت��رات  ���ل�  ،  تغ��ات  لا  ال��  ال�ق�  في  ال�املة  ال��دة  إدارة  م�ل  ج�ی�ة  �أن��ة  ال��ء  إن 

لل��ام ح��ي  ف�ل  إلى  س��د�  ال��ی�،  ال��ام  إ�ار  في  للع�ل  الأساس�ة  ال�هارات  إدارة   ،العامل��  تع�  إذ 

ثقافة   ال�املة  ت��لف ع�  ال��دة  و�م�ان�ات  وأسال�� ت��ف  ومع�ق�ات  وم��ول�ات  و�ائف  ت��ل�  ج�ی�ة 

ال� ال�قل���ة، ل�ل� س���ن  الأول��ة رق� واح� في خ�� وس�اسات ت���� ال��ام    ����تل� ال�ي في الأن��ة 

   .1دةثقافة ال�� ال��ی�ة إذ س���ن ال��ر�� قادر على تغ�� أداء الأف�اد وال�ل���ات الأخ�� ال�ي س��سخ 

  الأع�ال وللأف�اد وم� أه� ه�ه الف�ائ� ما یلي: �س�ات إلى ت�ق�� الع�ی� م� الف�ائ� ل� ����ی�د� ال�

  ف�ائ� ع�ی�ة م� ب��ها ما یلي: �س�ة لل����� ��ق� ال� لل����ة: ال�����ف�ائ�  

 ت���� ر���ة ال����ة. - 

 ال����ة. ت���� ال�عارف وال�هارات ال�اصة �الع�ل في �ل م����ات  - 

 ت���� مع���ة العامل��.  - 

 ��اع� العامل�� في ال�ع�ف على الأه�اف ال������ة.  - 

 ت�ل�ل ال��ال�� في ال��الات الف��ة والإدار�ة.  - 

 ت���ة م�اخ م�اس� لل��� والات�الات ب�� العامل�� وال����ة.  - 

 ت���� ال��ادث و�صا�ات الع�ل.  - 

 ف�ائ� ع�ی�ة للأف�اد ال�اغ��� ��ه م�ها:  ����ال� ��ق� العامل��:للأف�اد  ����ف�ائ� ال�  

ات�اذ   -  قابل��ه�  ت الق�ارا��اع� الأف�اد على  ی��� م�  ال��اكل  و   الأح��، ��ا  ال�ي مهارته� في حل 

 في ب��ة الع�ل. ت�اجهه�

 م�اع�ة الأف�اد ل�راسة وت�ل�ل م�ض�عات ح�اسة �ال��اع وال�غ�� وال��ت� والإح�ا� - 

 ال����ة ال�ات�ة، وال�قة �ال�ف� ل�� الأف�اد.ال��اع�ة في ت�ق��  - 

 إم�اد الأف�اد �ال�عل�مات ل����� ز�ادة معارفه� ع� ال��ادة ومهارات الات�ال ��افة الأ��اف.  - 

 إش�اع حاجات الأف�اد ال��ر���ة وال�عل���ة.  - 

 .  2ت���ة الاس�ع�اد ل�ق�ل مهام وم��ول�ات ج�ی�ة  - 

  ب�اء العلاقات الإن�ان�ة  ن�ان�ة:  ف�ائ� العائ�ة على ت���� العلاقات الإ ال�ي �ع�د فائ�تها إلى  وهي 

  وال����لة �الأم�ر ال�ال�ة: 

 
  .50ص  م�جع س�� ذ��ه،ح��� م��� ال��اح�ة:  1
  .26ص  م�جع س�� ذ��ه،ع�ار ب� ���ي:  2
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 تع��� وت���� أسال�� ال�فاعل الاج��اعي ب�� العامل��.  - 

 ت���� ق�رات العامل�� وت���� إم�ان�اته� ل��ع�� ذل� على ق��له� لل���� مع ال�غ��ات ال�ارئة. - 

 لعامل�� و�دارته�.تق��ة ال�لة والعلاقة ما ب�� ا - 

  . 1ال��اه�ة في ال����ة وال����� لع�ل�ة ال��ج�ه ال�اتي ل��مة ال����ة  - 

ال��ف��:3.3.2 ال�����    .   ���� لا  ح��  ال��ی�ة،  الع�ل  ب��ة  في  ج�ه��اً  ع���ا  ه�  العامل��  ت�ف�� 

م�� إلى  الارتقاء  ح�ى  أو  الإن�اج�ة  ز�ادة  أو  الإب�اعات  م�اصلة  أو  لل��مات  إذا ال�����  إلا  ال��اف�ة   ��

ت�صل� ال��س�ة ال��ا��ة إلى ��ق ج�ی�ة ل��ف�� ال���ف��، وال��اف� مه�ة م� ح�� أنها ت�ه� في خل�  

ت��لها م�ه�دات  ع�  ��ارة  ه�  فال��ف��  العامل��،  ل��  ال���في   ز�ادة   على  العامل��  ل��   الإدارة  ال�ضا 

  ال�اجات   تل�  إش�اع  ن��  وال�عي  ل�یه�  ج�ی�ة  حاجات   وخل�  ال�ال�ة  حاجاته�  إش�اع  خلال  م�  وذل�  إن�اجه�

 .�2الاس���ار�ة  ذل� ی����  أن ش���ة

  :3فال��ف�� �ع��� على ن�ع�� �لاه�ا ��اه�ان في ال����� ال����� 

 :أو   ال��مي  الأج�  م�ها  ال����ة  ع�ل  ���عة  ح��   م�  وت��لف  ال��اف�  أش�ال  ت�ع�د   ت�ف�� ماد�  

  الخ... ال��مة نها�ة  وم�افأة الان��ا�  م�افأة الع�ل، م�افأة ن���ة  ال����قة العلاوات  ال�ه�� 

  ال��اف�  م���مة  في  الق���   وم�  الأه��ة  ذات   ال��ائ�  أح�   ال�ع���ة  ال��اف�  : تع���ت�ف�� مع���  

 وت���   الع�ل  على  ت��ع  ال�ي  ال��اف�  ص�رة  ت���ل  أن  ����  لا  ب�ونها  وال�ي   ال����ة  ت�عها  ال�ي

  مع   وتفاعله�  دوره�  وز�ادة  الأه�اف  ت��ی�   في   العامل��  إش�اك  ال�ع���ة  ال��اف�  أم�لة  الأداء  م�

  خ ال��ف.... ال ل�حات  في ال���ی� أس�اء وضع ال����ع، العامل��، ��ه�   الاع��اف ال����ة،

  ال��اخ ال�����ي:   �ع�   . 3

  ، ���� �س�ة�ال�  والإدار�ةال��دة ی��ل� ت�ف�� ب��ة مع��ة في �افة ال��ى ال������ة  ثقافة  ن ت����إ

الع�ل على    �س�ةال�  إدارةل� ی��ف� ه�ا ال��اخ فان على    و�ذا��� ت�ف� ال��اخ ال��اس� لإم�ان�ة ال�����،  

و���ها  إح�اث  ل�قاف�ها  ���لهاو   تغ���  ال����ل  الإش�اف  أن�ا�ت�ج�ه  و   تع�یل  ال��  وت�ف��  �ال��ل  ال�ي  �ج�ا 

ال�غ���    أه��ةلل��س�ة والان��اء لها، وه�ا ت��ز    الان��اءال��دة ال�املة وتع��� روح    إدارةی��اس� مع ت����  

ال�����ي   الإب�اع  ل��ق��  ال�ص�ل  به�ف  ذل�ال����ة  في  ��اه�  م�اخ  ت�ف�  خلال  ال��اخ  م�  وعل�ه   ،

  افة ال��دة في ال��س�ة.ال�����ي �ع��� ال����ة ال�ي ت��ى عل�ها ثق

  . ما��ة ال��اخ ال�����ي: 1.3

  ح�اثة   م�  ال�غ�   على   الأخ��ة،  الآونة  في  الان��ار  واسعة  ال�فا���  م�  ال�����ي   ال��اخ  مفه�م  �ع� 

الق�ن   ال����ات   ب�ا�ة  في  اس���امه   الاج��ا��ة   العل�م  في  ج�ه��ا  مفه�ما  أص�ح  أنه  إلا  الع����،  م� 

 
 ، 2011حام� لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،    م���ات الأع�ال، دار  إدارة الإب�اع والاب��ار في:  عاكف ل�في خ�اونة  1

  .88ص 

 .09، ص 2005م��،  ،م�س�ة ح�رس ال�ل�ه لل��� وال��ز�ع، الإس���ر�ةال��ج�ه الإب�اعي،  :م��� ال���في 2
  .110، ص 2020ال��ائ�،  ،ال��� ال�امعي ال��ی�، تل��انم�خل لإدارة الأع�ال، سام�ة فل�اشي:  3
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 ت��ای�   م��لفة  ���ق   و�ع�ف  الأ�عاد،  م�ع�د   مفه�م  ال�����ي  ال��اخ  مفه�م  أن  �ال���  وال��ی�  ،والإدار�ة

 ف�ها   ��ق�   ال�ي  ال������ة  ال���ات   و�اخ�لاف  جهة  م�  درس�ه  ال�ی�  لل�اح���  الف���ة  ال����رات   ب��ای�

  .أخ��  جهة م� ال�راسات 

ال�ه�ر م�� م�لع ال�����ات م�    إلىأخ�ت ف��ة ال��اخ ال�����ي ���قها    :مفه�م ال��اخ ال�����ي.  1.1.3

و�ع� م�ض�ع ال��اخ ال�����ي م�    ،الق�ن ال�اضي وم� ذل� ال��� وهي ت��ي �اه��ام الع�ی� م� ال�اح���

� م�  أن ت��ی� مفه�م ال��اخ ال�����ي مازال �ع  إلا  الأخ��ة ال��ض�عات ال�ي نال� اه��اما م��ای�ا في ال��ة  

ه�ا ال��ض�ع وذل� ل��ای� اخ��اصاته�    ول�ال�قا� ال�ي اخ�لف� ف�ها ال��اب و���ای� م�قف ال��اب ال�ی� ت�ا

   1.الف���ةومفا���ه� 

ال��اخ   أن  ح��  مل���ا،  ن�احا  ال�املة  ال��دة  لإدارة  ��ق�  ال�لائ�  ال�����ي  ال��اخ  ت�ف��  إن 

ال�ال�����ي   وم��  العل�ا  الإدارة  ��ام  �إع�ع�ي  م����اته�  �ء  م��لف  على  ال����ة  في  العامل��  وته��ة  �اد 

أن ح��  ال�املة،  ال��دة  إدارة  مفا���  وت��ي  لق��ل  نف��ا  م   إع�ادا  و�قلل  أدائهـ�  ت����  في  ��ه�  �  ذل� 

إدارة   ت����  ل��اح  ال��ل��ة  وال��ه�لات  ال��ارد  ب��ف��  ال�ف�لة  ال��ل  و��ف�  لل�غ���،  ال��دة  مقاوم�ه� 

وخل  ال�املة، العامل��  ب��  ال��دة  ثقافة  إ�ار  و��رع  في  ��ل  ال����ة  ثقافة  مع  ت����  ت�����ة  ثقافة   �

 .�2دةع�ل على ز�ادة ال�عي �أه��ة ال�وفي ه�ا الإ�ار ی�ع�� على ال����ة ال، ال��دة

  ق� تع�دت مفا��� ال��اخ ال�����ي ل�� ال���� م� ال�اح���، وس���� على أه� ال�عار��:

الق���تي   ال�����ي�ع�ف  أنه  ال��اخ  ت���ع    على  وال�ي  للع�ل  ال�اخل�ة  ال����ة  ال��ائ�  م���عة 

  ،3و�ال�الي سل��ه�   �وات�اهاته علي ���ه�    ب�رجة م� ال��ات ال���ي �فه�ها العامل�ن و��ر��نها م�ا ی�ع��

�اع��اره   العامل�ن في    ال�ي �ع�ل  -اد�ة  ال�اد�ة وغ�� ال�  -  ال�اخل�ةال���ة  و�ع�فها ال�غ��ي ���ل مل�� 

و���� ال��اخ ال�����ي أ��ا إلى ال��ائ� الف���ة ل���ة الع�ل �ال��س�ة ال�ي ت��� ال��س�ة ع�  ، 4إ�ارها 

غ��ها م� ال��س�ات، على اع��ار أن ه�ا ال��اخ ال�����ي ه� ن�اج ال�فاعل ب�� ع�ی� م� ال��غ��ات داخل 

 5ب�ورها ت�ث� في إدراكات وات�اهات سل���ات أع�اء ال��س�ةوخارج ال��س�ة، وال�ي 

ال�ي �ع�ل الف�د في   -ة  ماد�ة وغ�� ماد�  -���� الق�ل �أن ال��اخ ال�����ي ه� " ال���ة ال�اخل�ة  

ال��ام الاج��اعي ال�لي ل����عة    أو��ا �ع�ف ال��اخ ال�����ي �أنه ��ارة ع� ال���ة الاج��ا��ة    ،"إ�ارها

ال�اح�  ال�����  في  ال�ل���ة    ،العامل��  والأن�ا�  والأع�اف  وال�قال��  والعادات  وال���  ال�قافة  �ع�ي  وه�ا 

والأن��ة   الفعال�ات  على  ت�ث�  ال�ي  ال���لفة  الع�ل  و��ق  الاج��ا��ة  والاق��اد�ة    الإن�ان�ةوال�ع�ق�ات 

حاجاته� ال�ف��ة والاج��ا��ة    إش�اع�ن �أن ���ن ه�ا ال��اخ داع�اً ��هل له�  و�أمل العامل  ،داخل ال����ة "

 
  .267، ص 2011دار الف�� ناش�ون وم�زع�ن، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  ال�ل�ك ال�����ي،دی�� زاه� م���:  1
  . (ب���ف)103، ص 2002دار صفاء لل���، ال��عة الأولى، ع�ان الأردن،  إدارة ال��دة ال�املة،خ��� �ا�� ح��د:  2
  . 169، ص م�جع س�� ذ��هم��� قاس� الق���تي:  3
  .301، ص 2010دار الف�� ناش�ون وم�زع�ن، ال��عة ال�ا�عة، س�ر�ا،  ال�ل�ك ال�����ي،كامل م��� ال�غ��ي:  4

ال�ح��    5 ع��  ب�  ع�� الله   ،��� أب�  م���د  ال��اة    ال�����:م��فى  في  العلاقات  ل��دة  سل��ي  اس��ات��ي  م�خل  الفعال  الات�ال 

  .205، ص 2008م��،  ،، ال�ار ال�ام��ة، الإس���ر�ةوالأع�ال
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لأنه �ع�ل   الإح�ا�ال��ف�� أو    إلىوالاق��اد�ة، فال��اخ ال�����ي ی�ث� على العامل�� في ال����ة و��د�  

  .1ال���فة وحاجات الف�د  ك�س�� ب�� م��ل�ات 

  ���ا یلي: ال��اخ ال�����ي  � ت���ل أه��ةم� خلال ما س� أه��ة ال��اخ ال�����ي:. 2.1.3

في ال���جات ال�ل���ة للعامل�� في أ� م���ه ح�� �ق�م    ال�أث��ال��اخ ال�����ي له دور مه� في   - 

ال���في   ال�ل�ك  ب��اء  للعامل��  والأخلاقيال��اخ  ال���    و�ل�رته�ا  ت���ل  ح��  م�  ال����ات  في 

 والات�اهات ال�ي ���ل�نها وتع�یلها. 

للأف�اد  ت  إن -  ال�����ي  ال�ل�ك  ���عة  تع�ف  في  ��ه�  م���ة  أ�  في  ال�ائ�  ال��اخ  ���عة  ��ی� 

 ه�ا ال�ل�ك وال���� �ه.  وال��اعات داخل ال����ة وم� ث� الع�ل على تف���

�ع� م�ش�اً مه�اً  -  فه�  ال�����ي  ال�����  دور مه� في ع�ل�ة  له  ال�����ي  ���� م� خلاله    ال��اخ 

 �� ع� ال����ة.  ��اس م�� رضا العامل

في  -  الأساسي  دوره  م�  نا�ع  وال�����  ال����ة  على م����  ال�����ي  ال��اخ  ���ض�ع  الاه��ام  إن 

مع��ات  مع  وتفاعلها  لأه�افها  وت���قها  ال����ة  والاب��ار    ن�اح  وال���ی�  ال���ی�  ن��  ال��لع 

  .2ال�����ة وال���ارعة داخل ال���ة  ل��اك�ة ال���رات وال��غ��ات 

  ال��اخ ال�����ي ��ع� م� أ�عاد ثقافة ال��دة: . 2.3

الع� ب��ة  ال�����ي  ال��اخ  ال�اخل�ة  ���ل  ال��دة  ل  ثقافة  تع���  في  م�غ��اتها  ال��اه�ة  ����لف 

قي وال���في  ال�ل�ك الأخلا  ت����� ال��اخ ال�����ي دورا ����ا في  .. الخ ح�� یلع.ئ�ها وتفاعلاتهاوخ�ا

وت��لف عادة    ،.. الخ.� والعادات والات�اهات وال�ل�كیل وتغ��� ال��ة ت���ل وتع� اح� للأف�اد العامل�� م� ن 

� أثال�اخل�ة لأ�ة م���ة إن�ان�ة ی�  لأخ�� ح�� أن ال���ة  م����ه���عة ومفه�م ال��اخ ال�����ي م� ب��ة  

ت�ث� ����ع�ها علـى عاداتع العامل�� وال�ي  ال�ائ�ة ل��  وال���  �ال��ارب وال���  ال�ل���ة والإدراك�ة،  ادة  ه� 

ی�� ال�����ي  ال��اخ  أن  ال�ح��  وال��  وال�عای��  والأدوات  والأسال��  ب���ه  �ق  داخل  ال��فاعلة  ع�اص� 

ال�ع��ـة ول ال����ة  �الع�ل في  ال�����ي  ال��اخ  ه�ا فإن  ف�ها، وم�  ال����ـة ��ل  �� الأف�اد  ��ل ش���ة 

 تع�ز  للأف�اد م� شأنه أن ���ع على خل� أج�اء ع�ل هادفةا و�ن ن�احها في خل� ال��اخ ال�لائ�  أ�عاده

وال�����   للأف�اد  والاس�ق�ار  ال��ات  ح� سس�ل  ��ع�ون  على  الفاعلة  ال�����ة  ال����ة  في  الأف�اد  أن  إذ  �اء 

هام في رس� ال��اسات وال�ع�ر ب�ج�د درجة  �أه���ه� في الع�ل وق�رته� على ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار والإس

ال�ة معال� ال���ادلة�  ال�ف.  قة  ناح�ة  ���اخ في م���ي ملائ� م�  العامل�ن  ت��ع  أن  إذ  الخ  وال�عاون  ..  اق 

�ر ال�قة ال���ادلة وال�عاون ال��اء و��فع ه�اف ال������ة والف�د�ة �قوالع�الة وال��اواة لل�ص�ل إلى ت�ق�� الأ

ال�ع�ر ال�ائ� �الان��اء وال�لاء ال�����ي، وأن ال��اخ  ا ال���في و��ع�  �وح ال�ع���ة و���� م� درجة ال�ضال

ار سل���ة  ام وال�عاون وال�قة �عاني م� أ�عاد سل��ة وآثال�����ي ال�� لا ت��ف� ��ه ال��ل ال��لى في الان��

 
  . 305، ص م�جع س�� ذ��هالع��ان م���د سل�ان:  1
  .268ص م�جع س�� ذ��ه، دی�� زاه� م���:  2
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  �ة �فاض ال��� نت��� ب��ادة ال�وران ال���في وال��اسي واللام�الاة وع�م ال����ة في الأداء وت�ني الإن�اج�ة وا

ال���ن �الأداء  عادة  ال�ق��نة  ال��ال��  وموز�ادة  ال�����ي  ي  ال��اخ  یل��ه  ال��  ال�ور  ��لاء  ی��ح  ه�ا   �

وال���ة ال�اخل�ة م� آثار إ��اب�ة فاعل�ة في ت�ق�� أه�اف ال����ة والعامل�� ف�ها على ح� س�اء و���� إ��از  

  یلي:   ��� ثقافة ال��دة في ال��س�ة ���اال��اه�ة في تعأ�عـاد ال��اخ ال�����ي لل���ة ال�اخل�ة 

 تم��ل وما  للع�ل  ال���في  الأداء  الأداء  ق�ات  في  والاب��ار  الإب�اع  خل�  على  قادرة  أ�عاد  م�  �ه  ��ن 

��ل وال�لل وع�م آثاره روح الإب�اع  �واب�عادها ع� حالة ال�تا�ة وال�لل وال�وت�� ال�� ��اه� في ت���� ال

    .ف�اد ل�� الأ والاب��ار وال����

  ًال��ر��، یلع� ال��ر�� دورا أساس�اً في ت���ة ال�هارات ال����ة ال�ي تع��� م� أك�� الاس���ارات ن�احا

ال���ه�ف   الإن�از  ت�ق��  والفالافي  ال�فاءة  ز�ادة  وأن  إلا م� خس��ا  ی��ق�  لا  الأف�اد  ل��  لال  عل�ة 

ا ال��امج  اع��اد  على  الأف�اد  وات���ع  وال������ة  الل��ر���ة  ورفع  الإن�ان�ة  ال�عارف  أفاق  �وح س���ار 

 ال�ع���ة ل�یه�. 

 الأج�اء ال�����ة الهادفة دارة في ال�عامل مع العامل�� وخلأسل�ب ال�عامل مع العامل��: إن أسل�ب الإ �

�ا  ال��ار�ة  خلال  ت�تم�  على  وت���عه�  ال��اسات  ورس�  الق�ارات  ال�اذ  روح  ال�����ي    �لاء��ة 

أن نع�ز روح  وت��� والإخلاص وال��ق   ال����ة م� شأن ه�ه الأسال��  ال�ائ� على  ال�قة وال��ص   �

� عـ� أمـاك� اش�غاله� فإنه� �ق�لـ�ن  في ال����ات ال�ا�ان�ة ح���ـا ت�أله  ال�لاء والان��اء، إذ أن العامل��

لعامل�� فإنها  �ا ت�ا�� اا الإدارة في ال����ات الأم����ة فإنها ح��أم  That is my companyهـ�ه ش��ة  

 اء لل����ة. ه�ا في ت���� روح ال�لاء والان��ر��ة م�  �That is your company هـ�ه ش���� تق�ل له

 أساس�اً    أن�ا� ال�ل�ة الإدار�ة، إن ن�� ال�عامل الإدار� وال�ل�ة ال�ي ت�ارسها الإدارة العل�ا تلع� دورا

إذ   ال�أن  افي ه�ا  ت�ـ�  ال�عامل مع الأف�اد  ال��ونة م�أن م����ة  وال�أم في ل��ل� وع�م  لل�لل  ت�ـ�و  ا 

ال�عامل معها �ع�� اللام����ة في ت�ف�� ال�ل�ة فإنها غال�اً ما ت��� �ال��ونة وح� ال��ار�ة في رس� 

  ال��اسات وات�اذ الق�ارات م�ا ت�ه� في ع�ل�ات الإب�اع والاب��ار.

  غ��ات ال����ة ال�ارج�ة وال�عامل معها �ق�رة فاعلة  ال��ونة في ال����� وق�رته على ال���� وال�أقل� مع ال��

الأه�اف  ت�ق��  مع  ی����  ��ا  ال����ة  أداء  وت����  ت����  في  ��اه�  ال��  وال����  ال��ازن  في 

 ال��ل��ة.

   ًأسل�ب ال��ف��، إن أسل�ب ال��ف�� ال�� �ع��� م��لف ص�ر ال��اب والعقاب فإنه ���ع الأف�اد غال�ا

� ال��افع ال���قعة له، إذ أن ال��انة في ض�ء الإن�از  �ل�ك ال�� ی���� على ت�ق�ى إعادة ت��ار العل

على   �ال���ل  الف�د  ر��ة  مع  ی����  �أسل�ب  الأداء  اس���ار�ة  على  ت��ع  فإنها  الأداء  في  والإب�اع 

ال�لاء م���� رضا مع�� ب�� أق�انه أو رؤسائه �الع�ل م�ا ��ه� �اس���ار ب����� ال��ـاح وت���� فاعل�ة  

أو ال�ق��� أو ال��انة فإن ه�ا   ال����ةوالان��اء إما إذ لع�� أسال�� أخـ�� ش���ة أو غ�� م�ض���ة في 

  .. الخ م� الأ�عاد ال�ل��ة في الأداء ال���في.. �ع�� أث�ه في ز�ـادة دوران الع�ل واللام�الاة وال�غ��� 

  ال��ان الاج��اعي وال��ي وال��افع ال�����ة ال�ق��نة الاس�ق�ار والأم� ال���في، وت��ل م��لف أ�عاد 
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�ق�اراً نف��اً وت�اه�  �ه ال���ل�ات م� شأنها أن ت�ل� اسح�� أن ه،  �ار وث�ات �ال����ة م� أم� واس�ق

���ة، ول� أخ�نا على س��ل ال��ال  ��وح ال�ع���ة للأف�اد وت�د� ل����� الأداء وز�ادة الإن�اج�ة والی�فع ال

  ��Long life employment ال��اة  الع�ل م  أساسا�ان�ة �ق�م على  ل���في في ال����ات ال�أن الأم� ا

ا ی�ـ�أ ح�اتـه في م���ة واح�ة ولا ���ج م�ها إلا ع�� س�  ال�ا�اني  العامل  أن  وال�الغ  ح�� ت��  ل�قاع� 

ع  55ل�یه�   ب����ح س�ة  تق�م  لا  ال����ة  أن  مع��  ادة ح��  ارت�� ج���ة  إذ  إلا  لا    ةالعامل  وع��ها 

ال����ة و�ن�ا في   �ال����ات  � أول ال�ل� ال���في للع�ل إذ ل� م���ات صغ��ة و���أ م�����ع الع�ل 

ه فإنها لا تق�م ب��غ�له م�لقاً ول�ا ن�� أن العال� ال�ا�اني  �� ال����ة الأخ�� �أنه مف��ل م� ع�ل عل

 .�1د� ف�ها �ل ج�ان� الإب�اع والاب��ار ف�ه و�یل��� ب��� 

  :. ع�اص� ال��اخ ال�����ي ال��اه�ة في ن�� ثقافة ال��دة3.3

ما   الع�اص�  ه�ه  أه�  وم�  الع�اص�،  م�  الع�ی�  ی��ل�  ال��دة  ل�قافة  تع���ه  في  ال�����ي  ال��اخ 

  :2یلي 

 إح�اث ن��    اله��ل ال�����ي �ع��� الع��د الفق�� ل��اح ال��اخ ال�����ي، ����ل  اله��ل ال�����ي:.  1.3.3

واله�اكل ال������ة على أش�ال م�ها    ،الأن��ة الف���ة م� أدوات وأق�ام، ن�� ال�ل�ة وأسل�ب ات�اذ الق�ارات 

وال���ذج   ،ال���ذج الآلي وال�� ی��ف �ع�م ال��ونة ولا ی��ح ف�ص ال���� وال�أقل� مع ال��غ��ات ال�����ة

  �ة.الف�صة للإب�اع ال��ار  و�تاحةالع��� ال�� ی���� �ال��ونة 

ل��ائ� ����   وهـ�ا  ال��ی�ة،  ال������ة  �الأش�ال  اه��اما  ال��ع��ات  ال��ی�ة    شه�ت  ال����ات 

ال��� في  ال���عة  �ال�غ��ات  تأث�ت  ه�ه  وال�ي  وت��ل  وال����ل�ج�ة،  ال��اس�ة  الاج��ا��ة،  الاق��اد�ة،  ة 

ال�ول�ة للات�الات (الان  ال���ة  ت�س�ع ن�اق الأس�اق،  الع�ل�ة،  تغ���ات ال�غ���ات  إلى  ��ن�)...، م�ا أد� 

3هامة م�ها  ���ل�ة
:  

 و����ة م��لفة ل مـ� م�ـالات لع�ل م�ل حلقات ال��دة، ف�ق الع�ت�ای� الاع��اد على ف�ق ا. 

  تل� ال�ي ت�� الإدارة ال�س�ى وخاصةال�� م� ال�����ات الإدار�ة.  

 الاع��اد على ت���ل�ج�ا ال�عل�مات ال�ي ت�ث� على ق��ات الات�ال .  

 صغ� ح�� �ل ق�اع    ال��ل إلى تق��� ال����� ال�����ي إلى أك�� ع�د م��� م� الق�اعات، م�ا �ع�ي

 وح�ات أخ�� (أصغ� ح��ا). و�ضافة

 ب���ا ت��از اله�اكل ال��ی�ة �ال��ائ� ال�ال�ة:

  .ل أفقي م���� مع وج�د ج�اعات وف�ق ع�ل م�ق�ة ��قا ل���وعات م��دة��� 

  الات�الات ال�ان��ة. س���ة 

 
، ع�ان، الأردن، ص ص 2009إث�اء لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى،    �� معاص�ة،ال�ل�ك ال�����ي مفا�خ��� �ا�� ح��د وآخ�ون:    1

166-168 .  
  . 307، ص م�جع س�� ذ��هالع��ان م���د سل�ان:  2

  169، ص2006م��،  ،دار الف�� ال�امعي، الإس���ر�ة ال����قات)، -اله�اكل  -ال����� (ال����ة �ارق �ه:  3
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   لل�هام ال��ف�ی�  الأف�اد  ت��ی�ها م� ��ف  ت�  لل���فة  ال�ل�ة  و تع��� م�ن  وال��اوب على  الق�ة  تغ��� 

 . 1م��ي على ق�رات الأف�اد ومهاراته� 

بل�غه ل�ا له م� أث� الان��اء ال�����ي:  .  2.3.3 �ع� الان��اء أح� الأه�اف ال�ي ت�عى ج��ع ال��س�ات 

في   العامل��  فعال  ان��اء  زاد  ف�ل�ا  ج��،  ت����ي  م�اخ  خل�  في  ��اه�  فه�  واس�ق�اره،  الع�ل  اس���ار�ة 

سل�ك  على  ال�أث��  في  هاماً  دوراً  تلع�  ال��دة  ف�قافة  وعل�ه  وناج�ة،  م����ة  أص���  �ل�ا  ل��س��ه�، 

���ة ال�ي ت���ع بها ال��س�ة العامل�� في ال��س�ات وان��ائه� ال�����ي وذل� وفقاً ل���عة وق�ة ال�قافة ال��� 

ول�ل� فإن ضعف ال�قافة ال������ة لل��س�ة ی�ع�� سل�اً على أن���ها ف���ن غ�� فعالة في أداء مهامها،  

ان��ائه� والع��  ف�ها وضعف  العامل��  ب��  إلى ه��� م���اها وان��ار ع�م ال�ضا  ی�د�  ، ف�ل�ا زاد 2م�ا 

  �اخ ال�����ي ج�� وملائ� ل����� ثقافة ال��دة. أن م  علىولاء العامل�� ل��س��ه� دل�ل 

ت�ق� ال����ل�ج�ا ال���� م� ال��ا�ا في ال����ات إلا أنها تف�ي إلى مأخ� م�ها ال��الة   ال����ل�ج�ا:. 3.3.3

ی�عامل مع   ان�فاض ال�وح    إلى  �الإضافةول�� مع ع�اص� ����ة �ف��� ع�ل،    آلةوالانع�ال�ة، لأن الف�د 

 لف�د ��ع� �أنه م��د آلة ب��ل�ج�ة ی�عامل مع آلة م��ان���ة. ال�ع���ة لأن ا

ت����ي،    ك�ا ال��اخ  ت�ف��ا  الع�امل  أك��  م�  تع���  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ة  ال���رات   مع  ی�لاءمأن 

ثقافة  ت�ق�� وال��س�ة على ح� س�اء، و�ذا ما ت� اع��اد ال����ل�ج�ا ���ل ص��ح فإنها س��اه� في  الأف�اد 

 :یلي ما ال��دة

 ال������ة ��قا للا لل�����ات والعلاقات  ال����ل�ج�ا  الع�ل،  ت��ی�  ت�خل  ال�����ة في ش��ات  ح��اجات 

 ت�ز�ع ال�هام وال�اج�ات والع�ل ���ل سل�� ب�� الأف�اد وال��اعات. و 

 ال��اع في و   ت�ه� ال����ل�ج�ا في رفع �فاءة أداء الأف�اد في ال����ة م� ح�� ال��عة، وتقل�� اله�ر

 ال�ه�. 

 مع    می�لاء  ت�ه� ال����ل�ج�ا في ت���� ال��وف ال�اد�ة للع�ل م� ح�� ال��ء وال��ارة وال��ت ��ا

 ت�ق�� أعلى �فاءة م���ة.

  .إ��اد وت��ی� ش��ات الات�ال ����قة ��ق� معها ال�لاح� ال�����ي �أق�ى �فاءة وفعال�ة 

 الأف�اد وال��اعات.   ت�ز�ع ال�هام وال�اج�ات والع�ل ���ل سل�� ب�� 

 ال�وت�� وت�اع� في ت�����ة �ع��ة ع�  ت�ق�� أج�اء  ت�اه� في  ال����رة  ال�ات�ة    ال����ل�ج�ا  الإب�اعات 

  .3وت�ق�� ال��اخ ال�لائ� للإن�از الفعال

  رضا الع��ل: �ع�  .  4

ال���ج  � ج�دة  ع�  رضاه  �اع��ار  ال��س�ة،  في  ال��دة  ل�قافة  ال��ه��  ال�ع�  الع��ل  رضا  ع��� 

  وال��مة، دل�ل على وج�د ��ادة فعالة وت���� م���� وم�اخ ت����ي ملائ� ل��ح الأف�ار الإب�ا��ة، فالع��ل 

 
  .164، صم�جع س�� ذ��هح��اني:  م��فى ب� ع�دة، ص����ة 1

  . (ب���ف) 214ص  م�جع س�� ذ��ه،م��� الفاتح م���د ���� ال�غ��ي:  2
  . 262، ص م�جع س�� ذ��ه خ��� �ا�� ح��د وآخ�ون: 3
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�ام���ة وال�غ�� م��أ م� م�اد� �حاته في �ل ال���ة ال�ي ت���� �ال�ی �و�ال�ارجي ال��م أص�ح تل��ة ت�قعاته  

�� وجهة ن�� الع��ل فلا ال��دة  ف"  ال��س�ات ال�����ة وال�اج�ة ال�ي ت��� ثقافة ال��دة ال�ع�زة للإب�اع،  

ال�قام   في  ی�  دائ�ا  ال��ق��ات  في  الان��ام  ولا  ال��لفة  ال����ات    الأول!ولا  ب�ق���  الع�لاء  �ق�م  فع��ما 

ال�ا�قة، وذل�   ة وال�ع��� ما ب�� ال�لاثة ع�اص� غال�ا ما �ق�م�ن �ع�ل�ة ال�قارن  وال��مات ال�ي �ق��ها فإنه� 

به�ف تع��� ال���ة، وم� ث� فإن ال���� ال�� ی�اجه ال��ردی� ه� ت�ف�� أق�ى ���ة لع�لائه� وال�ي غال�ا  

م�لة    ،ع�اص� ال���اف�ةالأولى ض�� ال(  ال��دة وال��لفة والان��ام في ت�ف��ها"  ما ت��ن ���ا�ة ال��ازن ما ب��

 .1)1999ك�ال��ي دا����� ع�د ی�ن�ة 

  . ما��ة رضا الع��ل: 1.4

وت���ها   ال��س�ة  ن�اح  أن  اتفق�ا على  ال�اح���  أن مع��  إلا  الع��ل،  تعار�� رضا  اخ�لف�  مه�ا 

  ���ن ب��ق�� رضا ع�لائها.

لل����ة، فهي ت�عى دائ�ا لإرضائه وال���ل  �ع� الع��ل ال���ك الأساسي    مفه�م رضا الع��ل:.  1.1.4

ی��� م� ق�رتها لل�ص�ل إلى أف�ل م���� لل���، وم� ث� ت���� م� ال��اف�ة   على ولائه، لأن فه� حاجاته 

  على ح��ها ال����ة. 

الأر�اح   في  وال��ادة  وال���  الع��ل    م��ق�لاً.وال��سع  رضا  تع���  الع��ل   �أنهو����  إح�اس   "

  . ة الأمل ال�ات�ة ع� مقارن�ه لأداء ال���ج ال�ق�م له ب��قعاته ال�ا�قة ع� ه�ا ال���ج"�ال��عة أو خ��

ال��مة،   ب�� ج�دة  ال�����  على  ی���  أح�ه�ا  الع��ل:  ل�ضا  �ع�ی�  وج�د  على  ال�ع�  ی���  ك�ا 

في ض�ء    والآخ� على ال�ضا القائ� على ت�ادلات م��اك�ة، إذ ی��ق� الأول م� ع�ل�ات ال��ادل ال�ي س����د 

م���� ت�قعات الع��ل ال�ا�قة مع ال���ج ال�هائي، أما ال�ع� ال�اني �ق�م على إج�الي خ��ة الإس���ام ل�� 

الع��ل ع�� م�ة زم��ة مع��ة. م�ا تق�م ن����ج أن رضا الع��ل ���ل م�� ت�اب� ال��مة ال�ق�مة مع ت�قعات  

  الع��ل. 

ل���  أ� م���ة و�ع� م� أك�� ال�عای�� فاعل�ة ل  في س�اسة  ��ة�����ذ رضا الع��ل على أه��ة �� 

، وم� خلال ما س�� ف�ضا الع��ل �ق�م على  �2دة على أدائها لاس��ا ع��ما ���ن ت�جه ه�ه ال����ة ن�� ال�

  تع��� ال�قة والال��ام وال��اصل ب�� الع�لاء ال�اخل��� وال�ارج���. 

ه�ا الإ�ار خ��ات م�ا�عة رضا الع��ل وس�ل    ن��ع�ض فيم�ا�عة رضا الع��ل وس�ل اس��ام�ه:  .  2.1.4

  اس��ام�ه، ��ا یلي:  

 :واس��ا�ة   ���� رضا الع�لاء إلى ن�اح ال��س�ة في تل��ة حاجاته� ���ق مق�عة،  م�ا�عة رضا الع��ل  

  لل��ش�ات ال�ي �ع���ون عل�ها في ال��� على العلاقة ب��ه� و��� ال��س�ة، م� خلال م���اتها ��ا أنه 

  وت�ج� م���عة م�  ة ع���ة ل��� ق�رتها على ال�فاء �ال���ل�ات وت�ق�� ن�ائج م�ض�ة.�ع�ي تغ��

 
  . 128، صم�جع س�� ذ��هدونا سي. إس. س��ز:  1
  . 39، ص م�جع س�� ذ��ه ع��� ش�ف ال�ی�: 2
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  :ال�اليال���ات ال�ع���ة ل��ا�عة رضا الع�لاء م�ض�ة في ال��ل 

  ): خ��ات م�ا�عة رضا الع�لاء 15- 2(رق� ال��ل 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                               

  

  

أساس�ات الأداء و��اقات ال�ق��� ال���ازن، سل�لة إدارة الأداء    وائل ص��ي إدر�� و�اه� م��� م���ر الغال�ي،  ال���ر:

 . 197، ص 2009، نالأرد ع�ان، دار وائل لل���،  الإس��ات��ي،

  ی�ضح ال��ل ال���ات ال���عة ل��اس وم�ا�عة رضا الع�لاء، وت����:  

   ن م�س�ا على��� أن  ت���قه، ولاب�  ال���ه�ف  ال�ضا  إ�ارها م����  ���د في  أه�اف واض�ة  وضع 

 م�ش�ات واق��ة ق���ة م� الع�لاء؛

 عا��ة؛ ص�اغة إس��ات���ة في ح�ود ال�ضا ال��ل�ب وت��ن قابلة لل��ف�� على ف��ات زم��ة م�  

   تع�یل به�ف  ال��ف��  خ�ـ�ات  في ض�ء  ال���ه�ف،  ال�ضا  م����  إلى  ال���ق�  ال�ضا  م����  ��اس 

  ال�ضع وتق��� الان��افات إن وج�ت؛  

 ا، مـ� ال��ور� ت���� أس�اب ذل�؛ ت�ق� ال����� ال���ه�ف مـ� ال�ض  في حالة ع�م 

 ء. ص�اغة وت�ف�� الإس��ات���ة واس���ار�ة ال��ا�عة ل�ضا الع�لا  

ال�راسات   أنو����   و�ج�اء  ال��اش�  �الات�ال  م��لفة،  أسال��  ب�اس�ة  الع�لاء  رضا  م�ا�عة    ت�� 

الاس��لا��ة لأرائه�، وق� تق�م ال��س�ة ب�ل� اع��ادا على ق�راتها ال�ات�ة، ��ا ����ها الل��ء م�ات� خ��ة 

�الع��ل   ال��جه  ف��ة  تع���  فإن  الأح�ال  �افة  وفي  والأسال��  اس��ار�ة.  ال�سائل  �افة  اس���ام  ی���� 

  العل��ة ل�ق��� رضا الع��ل و�ن�اء ن�ام معل�مات الع��ل، وال�� ی�ود ال��س�ة ��ل ال�عل�مات ال��علقة

 ال��دة ال�املة في ال��س�ة. �الع�لاء، و�ع��� ذل� ل��ة أساس�ة في ب�اء وت�ـ��� ن�ـام إدارة

 الأه�اف 

الإس��ات���ةص�اغة    

الإس��ات���ة ت�ف��   

  م���� ال�ضا ال���ه�ف

 ت���� أس�اب ع�م ال��اب� 

مقارنة ال�ضا ال��ق� 

مع م����ات ال�ضا  

 ال���ه�ف.

 هل ی�ج� ت�اب�

 ��اس ال�ضا 
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على  .  3.1.4 والع�ل  �الع��ل  رضاه:ال��جه  و�ع�ائه�    ت�ق��  الع�لاء  ن��  الات�اهات  تغ���  �ع�ي  ه�ا 

اه��اما خاصا واع��اره� م��را أساس�ا ل�ل ق�ارات ال����ة، والاق��اع �أن غال��ة الأف�ار لا ت�د م� م�اب� 

  � الع��ل ودراسة اح��اجاته ور��اته � ال��جه ن� ال��� وال����� ول�� م� جان� الع�لاء أنف�ه�، ل�ل� ی��ج

ور��اته  لاح��اجاته  وفقا  وم�قادة  م���ة  ال����ة  وجعـل  وال�عي لإرضائه،  وال���ق�ل�ة  أن  1ال�ال�ة  ��ع�ى   ،

ل ال����ة، لا أن ی��  ت الع��ل، ال����دة وال��غ��ة، هي ال�ي ت�فع �افة الأن��ة داخات واح��اجات��ن ر�� 

ل��، و��ع�ل ع� ع�لاء ال����ة، إذ ��� أن ت���� وت�غ�ل تل� ال���، اع��ادا على ر��ات الإدارة والعام

���ن الع��ل أولا و���ل دائ� م��ر �ل ال��ه�دات في إدارة ال��دة ال�املة، وعلى ال����ة أن ت��� �ل 

ات ع�  م�ها إن�اء ن�ام معل�م � لا ع�لائها، وه�ا ی��م���� رض ���الإج�اءات وال��اب��، ال�ي ت���ها م� تق

لل�  ���� وال��  مالع��ل،  وع����ة  وم�اف��ها،  وم���اتها،  م�قفها،  تع�ف  أن  ت��ص  � خلاله  وأن  لائها، 

  . 2معه�  ل اح��اجاته� وت�قعاته�، وال�غ��ات في ه�ه ال�اجات والأذواق، وت���ة العلاقات على ت��ی� وت�ل�

وال�ه�د    إن الأع�ال  �ل  م�  اللازم  ال���ولةاله�ف  ال�����ات  إج�اء  سلع    ةه�  تق���  أجل  م� 

أف� ال�اضوخ�مات  ال�ق�  في  الع�لاء  أن  للع��ل، خاصة  �ال��دة ل  ی�عل�  ���ا  ����اً  م��ام���  غ��   �

وال��مة ال�دی�ة، وه� على اس�ع�اد ل����ل ات�اهاته� إلى ال����ات ال�ي تق�م خ�مات أف�ل وج�دة أعلى، 

�أن م��جاتها ال�ي ت���ها ج��ة م�    �ة وعلى ه�ه ال����ات أن ت��ن على مع�ف� علو�ع�ي ذل� أنه ��

  وجهة ن�� الع��ل. 

الع��ل ال�ارجي غال�اً ما �ق�م �ال�ل� وال�غ� على الع��ل ال�اخلي ل��ادة ال��مات ال�ق�مة له   إن 

�أتي  ل  ال�� ی��ل� ال��� ع� أف�ل ال�سائل لإرضائه وخاصة أن الع��  الأم������� عال م� ال��دة،  

الع�ل�ة ���� ���    امخ�مة أو سلعة مع��ة ���� معه م���عة م� ال��قعات وع�� إت�  ل� ة ل�إلى ال����

  ق��ل� ت�قعاته على ال��� ال�الي:  

 ال��قعات:  ف� اس�ع�اد ل  ول�ل� ���ح م���اً وغاض�اً وعلى  ت�قعاته  تل�ي  ل�  ال��مة  أن  الع��ل  �ق�ر 

 وم���اتها. ل��مات ال����ة  ةون ال�اج ه د لإ��اد ��ق أخ� ل�ل��ة ت�قعات

  :ت�� الع�ل�ة ��ا ی��قعها الع��ل وه�ا �ع�ز ت�قعاته.  تل��ة ال��قعات  

 ت� ال��قعات:الع�ل�ة  وه  اوز  الع��ل  ی��قعها  م�ا  �أح��  الع�ل�ة  �����ات   �اتـ��  ثق�ه  ز�ادة  إلى  ی�د� 

 ال����ة وخ�ماتها. 

��مات وال�لع ال�ي  ع� ال  وأف�ل ال��ق ل�ع�فة ت�قعات الع��ل هي ع�ل اس�ف�اء ع� م�� رضاه 

  .3تق�مها ال����ة 

 
  .158، ص 2011الأردن، ،دار ال�ا�ة لل��� وال��ز�ع، ع�ان، 9000 إی�وة إدارة ال��دة ال�امل ب����� لعلى:  1
ت�ف��:    2 مق��حماضي م���  مفا���ي  (ن��ذج  وال�عل��  ال��ة  ال��م�ة في م�الي  ال����ات  في  ال�املة  ال��دة  ال����ة  إدارة   ،(

  . 31، ص2002الع���ة لل����ة الإدار�ة، القاه�ة، م��، 
  . 41ص  م�جع س�� ذ��ه،ه��� �لع� ���ى ع�ض،  3
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  رضا الع��ل ��ع� م� أ�عاد ثقافة ال��دة:. 2.4

���ل ���� على إرضاء الع��ل ال�ارجي، بل ت�اد ت�جه جل اه��امها ون�ا�ها  ثقافة ال��دة  ت���  

ن�ارته، وأن  � "أن تل��  لأه�اف ل�یها، ونق�� �ال����� ه�ا هن�� ت�ق�� ه�ا اله�ف ال�� �ع� في مق�مة ا

ه لا �ع���" و�ع�ي ه�ا أن ت�ف� إلى عقله لل�ع�ف على ���قة تف���ه، وت�جهاته، ولاش�  ت�اول أن ت��� �ع���

الع��ل ال�ارجي م�    أن ه�ا ال�ع�ف ���اج إلى ����ة ناف�ة و�دراك مع�� ل���ل�ه، و��� ال�ع�ف على أف�ار

  :1خلال ع�د م� ال��ارسات، وهي

  .ح��اجات الع��ل وم��ل�اته ال�����ةت��ی� ا - 

 . الإن�ات ال��� ل�ا �ق�له - 

الاس�فادة م� ال�عل�مات ال�اردة ع� ���� ال�غ��ة ال��ت�ة، ال�ي هي ��ارة ع� ردود فعل الع��ل،   - 

  و��ل� ���� أن تع� ه�ه ال�عل�مات ���ا�ة م��اساً ل��� رضائه�. 

  وأف�اره ات�اه ال���ج ال�� ق�م له. ت���ع الع��ل على أن ��ارح� ���اكله  - 

 ت��ی� اح��اجات الع��ل ال���ق�ل�ة ق�ل أن ی�ر�ها ب�ف�ه. - 

ال�ي     ال����ة  أه�اف  مق�مة  في  ت�قعاته جاء  وت�ق��  اح��اجاته  وتل��ة  الع��ل  إرضاء  م�ألة  إن 

�ع�اص�ها ال��ع�دة،   ال��دة ال�املة  ت�ی� �ع�لها لإدارة ال��دة ال�املة، وه� ال���ر ال�� ت�ور ح�له ع�لة 

ص��   أو)   (Kraiweski & Ritzman. 1996وق�  اله�ف  ه�ا  م�قع  ی�ضح  ال��  ���ة    ال��ل  ب��  ال���أ 

 ال��اد�، وال�� ت�ور م� ح�له ���ة ال��اد�. 

  ة:دال��اه�ة في ن�� ثقافة ال��  رضا الع��لع�اص�  . 3.4

  ال����لة في:ف�ضا الع��ل �ق�م على ثلاث م�ت��ات أساس�ة 

الع��ل   الات�ال:  1.3.4. �الق�ل رضا  ذل�  نع�� ع�  العامل��؛  للعلاقة مع  انع�اس  الع��ل هي  العلاقة مع 

ال�ارجي م�ت�� ب�ضا الع��ل ال�اخلي (م� م���ر إدارة ال��دة ال�املة)، ف��ق�� م����ات أعلى م� ال�ضا 

ل ال��س�ة، و�ش�اع ر��اته وحاجاته لل�ص�ل إلى واس��ام�ها ی��ق� م� خلال الاه��ام �الع��� ال���� داخ

م����ات أعلى م� ال�ضا ال���في ل�� العامل��، وه�ا ���ل دعامة أساس�ة في سع�ه� إلى إرضاء الع��ل  

والات�ال الفعال معه؛ �الإضافة إلى ذل�، لاب� م� ���لة ال����� �ات�اه الات�ال الفعال مع الع��ل، ت�ض�ح  

ا وتف���  الق�ارات  ال���ول�ات  ات�اذ  م�  العامل��  وت����  الع�لاء،  م��ل�ات  مع  لل�عامل  اللازمة  ل�ل�ات 

ال��علقة �أع�اله� ذات العلاقة ال��اش�ة �الع��ل وق� ی��ل� الأم� في أغل� الأح�ان ت���� اله��ل ال�����ي  

العلا ال��س�ة  أداء  أن  وال�ارجي، ��ا  ال�اخلي  ال�������  الات�ال على  ارت�ا�ا  ل��ه�ل ع�ل�ة  ی�ت��  ئقي 

 وث�قا ���دة ن�ام ال�عل�مات والات�الات ال�ع��� وم���� ال����ل�ج�ا ال�����مة في ال�عامل مع الع��ل؛ 

ی��� ل�قافة ال��س�ة على أنها ح�� الأساس في ب�اء علاقات م���ة و���لة مع الع��ل،   الال��ام:.  4.3.1

ال�عامل مع الع�لاء،   الال��ام ع��   �ج�ه سل�ك العامل�� في و����� ذل� ب�اء ثقافة علائ��ة داخل ال��س�ة ل�

 
  .251ص  م�جع س�� ذ��ه،مه�� ال�ام�ائي:  1
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واخ��ار ال�فاءات ال��اس�ة وت���� ف�ق الات�ال �الع��ل، أ� ال����� على جعل الع��ل م� أولى اه��امات  

ل�ا   الع��ل وتل��ة م��ل�اته في �ل وق� وعلى أك�ل وجه ووفقا  ثقافة خ�مة  ال��س�ة، وغ�س  كل ف�د في 

�ل� أن الع��ل دوما على ح� والعامل م��اج� ل��م�ه وم� واج�ه الاس��ا�ة ال���عة والأك��ة ی�ض�ه، م� م�

ال��س�ة؛ ی���ه م�  ما  ل�ل  تع��� رضاه    وال��اس�ة  ی��� م�  ال�ارجي  الع��ل  ات�اه  ال�اخلي  الع��ل  فال��ام 

  ات�اه ج�دة وأداء خ�مة ال��س�ة.

على وفاء الع�لاء وز�ادة ال����ة، فأك�� الع�امل تأث��ا على  أف�ل م��ر لل���ل    �قةتع��� ال  ال�قة:3.3.4.

ال���قة  �ال��ا�عة  م�ت��ة  ال�����  ال�����  فعال�ـة  فإن  و�ال�الي  ال��ق�،  ال��دة  م����  ه�  الع��ل  رضا 

وم�   م�ض���ة،  م�ش�ات  على  ال�ضا  رد  ع�ل�ة  ت����  أن  ی��ل� ض�ورة  وه�ا  ال��ققة  ال�ضا  ل�����ات 

لاء أنف�ه� وه�ا ���� ال��س�ة م� تق��� ال����ج ال�� ی�ضي م��ل�ات الع��ل وت��ق� ب�ل� وجهة ن�� الع�

والأر�اح م�ا  الع�ائ�  ال�اخل���  والع�لاء  ال�ارج���  الع�لاء  ب��  ال���ادلة  ال�قة  خلال  م�  ���ن  �له  وه�ا   ،

  ��ل� ثقافة ال��دة في ال��س�ة.

لع�لاء، �أقل ت�لفة م���ة وفي نف� ال�ق� ت�ق��  إن ال�ضا �ه�ف ی���� تق��� ال���ة الأعلى ل 

ال��دة ال�املة وف� مقار�ة    –ال��ح ال���ل والاس�ق�ار الاق��اد� لل��س�ة؛ فالعلاقة ب�� ال��س�ة والع��ل  

الأس  - على  خ�ارة  قائ�ة  ح�اب  على  الع��ل  رضا  ت�ق��   ���� فلا  لل��ف��،  ال��ل�ة  ت�ق��  اس 

ت�ق� ���ز  لا  والع��  و�ه�ال رض�  ال��س�ة،  ل��اس�ها  أدق  ال��س�ة  ب�ع���  ع�لائها،  ال��س�ة  ا  ن�اح 

وه الع��ل  ل��  ال���ق�  ال�ضا   ���� أدائها م�ه�ن  فعال�ة  على  �ع���  (ال�ضا)  الأخ��  ال�ق�ة  �1ا  وه��   ،

  ال��ه��ة ل����� ثقافة ال��دة وهي ت�ق�� رضا الع�لاء. 

   

 
  ( ب���ف). 197-196، ص ص م�جع س�� ذ��هب�ح�ود ف���ة،  1
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  :الف�ل خلاصة

والإب�اع، ف�قافة ال��دة   أص��� ال��م م� الفل�فات ال�ي ت�ق� ال����قافة ال��دة في ال��س�ة  ث

دارة ال��دة ال�املة، ب��ف�� ثقافة ت�����ة ت�ع� ��� وم�اد� ال��دة وت�ه� ل�ق�لها  تق�م على ت���� م�اد� إ

لعامل��  وال���� معها، فال��دة لا تع�ي إن�اج أداء وخ�مة م����ة، بل ب��� ال��دة في سل���ات وذه��ات ا

إدارة  لال��ام  ت�عى  فهي  ال��دة،  ثقافة  ���ى  ما  وه�ا  ت���ها  في  ال���ع  ف���ح م��ول�ة  ال��س�ة،  داخل 

في   �إش�اكه�  العامل��  ات�اه  �ل    ات�اذ العل�ا  وفي  ال���ع  ب��  الات�الات  وجعل  ال��س�ة  داخل  الق�ارات 

ه�ا ما ��ق� ال����� ال����� في ج�دة ال�����ات، م� خلال ال����� على جعل �ل قادة وال�ل م�ار���،  

الأداء وال��مة ال�ق�مة للع��ل ال�ارجي، وه�ا م� خلال ت�ف�� ب��ة ت�����ة ت��ع على ذل�، ب��ف�� ���ل  

ت����ي م�ن وواضح، وت�ف�� وسائل ت���ل�ج�ة ح�ی�ة ت�هل الع�ل�ات داخل ال��س�ة، وه�ا ما ن���ه ال��م  

م �ل  و���ف��  ال�ق��ة،  م�  في ع��  وت���ها  ن�احها  وجعل  ل��س��ه�  العامل��  وان��اء  ولاء  ی���  س��  ا 

ن�احها   ت�ت�� في  ال��دة  ثقافة  ت�قى  ول��  م��عة وم����ة،  ال�ا�ان�ة  الإدارة  ما جعل  وت���ه� وه�ا  ن�احه� 

على أساس ج�ه�� وه� رضا الع��ل ال�ارجي م� خلال تع��� ثق�ه� وال��امه� وت�صله� معه، فال��س�ات 

ل�ي ت��� ثقافة ال��دة أص��� ال��م ه�فها ل�� ت�ق�� رضا الع��ل ال�اخلي وال�ارجي، بل ت�عى لإسعاده  ا

ب��ق�� أق�ى ���حاته وت�قعاته في �ل ع�� أص�ح ��ه ت�ق�� ال����ات ال���عة وال�����ة وال�غای�ة ل�ا 

  ی�� ��حه في الأس�اق ال��ل�ة والعال��ة. 
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 ت�ه��:

م�� م�لع  ال�ي ت�اجه ب��ـة ت�اف��ة م�غ��ة    �س�ات ع��� الإب�اع م� الأم�ر الهامة �ال���ة ل���ع ال��

وال��س�ات،   الأف�اد  ح�اة  على  انع���  ال�ي  وال����ل�ج�ة  العل��ة  لل���رات  ن���ة  ال��م  ح�ى  ال�����ات 

وصارت ال�اجة إل�ه واض�ة ��نه أداة مه�ة ل���ها واس���ارها وق�رتها على ال���� مع م��لف ال��غ��ات، 

  ، إلى ت���قه   �س�ات وال�� عل�ه في مق�مة الأهـ�اف ال�ـي ت�عى الع�ی� م� ال�  وق� أص�ح ت���ع الإب�اع

ال�ي  و   ل�ول�ة في �ل ازدیـاد ح�ة ال��اف�ة ب�� ال����ات وخاصة ال��اف�ة ا  ال�����ي ازدادت أه��ة الإب�اع و 

ل���    زادت  ت���اً  الإب�اع  إلى  �ع���ال�والال����ة   ���� در��    ،    ال��ش�ی�   أع��  Peter Druckerب��� 

��ا أن م�لة    ،ال��ع�ق�� في م�الات الإدارة أن الإب�اع الق�رة الإدار�ة الأولى ال�ي ن��اج إل�ها في ال���ق�ل

ال�ي ت�د أن ی�رج اس�ها ف�ها على أنها ال���ة الأك�� م�عاة للإع�اب �أن   ��س�ات ت��ح ال Fortun *ال��وة

��ا    ،ب�اع ه� ال�� ی�جع إل�ه ن�ف ال��� في ال�ق� ال�اض�فالإ،  تع�ل على الإب�اع ث� الإب�اع ث� الإب�اع

  ال��ا��ة ���� أص�ح العامل أك�� أه��ة لل��اح في ال���ق�ل، ح�ى أن ال��س�ات    ،أنه �ع�د �ال��ح ال�ف��

ه� ال���ل الأك�� في م�ال   ع ���ث"ا "جعل الإب� ال�ي �ف��ض أنها على رأس ال�اع��� إلى الإب�اع تع��� أن 

و�ال�الي تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ���ن م� خلال ت���� ثقافة ال��دة ���� عام م�    ةال��اع 

خلال ��ادة ادار�ة فعالة وت���� م���� ل��دة الأداء وال����ات م� خلال ت�ف�� م�اخ ت����ي ملائ� ل��ح  

 .رجيأف�ار إب�ا��ة على م���� الف�د وال��اعة وال��س�ة وت�ق�� رضا الع��ل ال�ا

  س����ق م� خلال ه�ا الف�ل إلى ال��اور ال�ال�ة:  

  ما��ة ال��س�ة ال��ا��ة.  أولاً: - 

  .الإ�ار ال�فا���ي للإب�اع ثان�اً: - 

  الأدب�ات ال����ة وال������ة للإب�اع ال�����ي في ال��س�ة. ثال�اً: -

 .في ال��س�ة ال��ا��ةعلاقة ثقافة ال��س�ة �الإب�اع ال�����ي  را�عاً: -

  أ�عاد ثقافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة. خام�اً: -

 

  .هي م�لة دول�ة، ت��ر م� أم���ا، تُع�ى �ق�ا�ا ال�ال والأع�ال، ت��رها ش��ة تا��� الإعلام�ة* 
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  أولاً: ما��ة ال��س�ة ال��ا��ة 

إلى الإب�اع ال�����ي في م�ال ال��اعي، ارتأی�ا أولا أن نقّ�م الإ�ار ال���� لل��س�ات  ال���ق �ل ق

  �س�ة ال��ا��ة وأه�افها.إلى مفه�م ال� ث� ال��ا��ة، أی� س��� ال���ق أولا إلى مفه�م ال��س�ة،

  تع��� ال��س�ة:  .  1

 م�ع�دة،   زوا�ا  م�  إل�ها  ال���  و����  �ال���ل�ة  ت����  معق�ة،  ج�   ���عة  ذو   مفه�م  هي  ل��س�ةا

  1وقان�ني.  واج��اعي اق��اد� واقع ع�  ال��س�ة تع�� ح�� 

 ، 2" ق�اع�ها  م�  ورفع  ب�ى ح�ودها  ال�ي  ال�ار  ه�  ال��  أس�،  الفعل"  أصل ت���ة ال��س�ة م��� م�

فعل    ن���ة  إذا  فهي  م���ة،  ق�اع�   أساس  على  مع��ا  ت����ا  أوج�   أو  ف���ا،  إ�ارا  أن�أ  أو  ���لا  ب�ى  أ�

ال��س�ي،    �الأف�اد   ال��ت��ة  والأه�اف  ال�����  صفة  ��ه�  ���ث   ال�اضي  في  ح�وثه   ی�جح  ال��  ال�أس��

 م�   م���  ه�  وال�� " Entreprise"  ����لح  الف�ن��ة   �اللغة  عل�ها  ���لح  ما  هي  وال��س�ة

    ."Entreprendre"الفعل

  مفه�م ال��س�ة س�س��ل�ج�اً:. 1.1

ع�ة  م���ر  م�  ال��س�ة  م��لح  ع�ف   ال�ي   ال��ارس  �اخ�لاف  ت��لف  تع��فات،  س�س��ل�جي 

م�   ع�ف�    �ع�   وما   ال�عاص�ة  ال��رسة  ال��ی�ة،   ال��رسة  ال�����ة،  ال��ائ�ة  ال�لاس���ة،  ال��رسة  ت��رات 

وتُع�ف م�س�  ���ة ال�لاس  ة ال�قل���  ةال��رس  ح��   ال��س�ة  ال��اثة،    � ت�   ة اج��ا��  �ةوح  ذات   ة�أنها 

أوله  �الع�اص  �م  ة��عم�  ة، ال��س�  هعل�   �متق  ��ال   الال�  رأس  في  لوت���  ة�ال�ال  �ارد ال�  االأساس�ة: 

 ال��ارد   في  وال����ل   م�س�ة  في أ�  �رد م   �أه   إلى  افة�الإض  �ا��ة،ال�  الآلات   ف م��ل  � م  ةال�اد�  �ارد وال�

 . وعامل�� م����� م� �ال��س�ة الأف�اد   م� م���عة ونع�ي ال����ة

 �، مغل  امن�  ذات   ة م�س�  ا؛أه�ه  �م  �د م�ع  ائ� ���  ���ةال�لاس  ةال��رس  � ح�  ةال��س�تُع�ف  

  �ق ف  لا  أن  ا لاع��اره  ��ها ال���د خاص  �م  �ذل  إلى  افة �الإض  ارجي، ال�  ال�����   أث�ت�  ولا   ت�ث�  لا   أنها  أ�

  الي، ال�� يال���وق�ا� ن��ذجـه ��تع� في الغ� ��ال  )Max Weber( � ع� اجل� ��ه ام وه� ة،والآل لالعام ��ب

 ة ���ا� الإن�ان ���ع�) Weber Max( �م لجع ام� اك�،ال� �� ال� �م ��ول ان�ن الق �م ��� م� هأنّ  ��هواع�

  م�   ال ع�لهم�  في  �ع ی�  أن   هو�إم�ان  ��أحاس   هل  ان�إن�  اع�هم�  اهلاً م��  �،وفق   ه تعل��ات  ت�ف�   �يال  ةالآل

 .أك�� للع�ال  والفعال�ة ال��اس م�  ن�ع ع��ه  ��عل م�ا لل��س�ة، �الان��اء إح�اسه خلال

 
 ، م�لة أفاق لل���ث وال�راسات، ال���� ال�امعي ایل���،س�س��ل�جي لل��س�ة م� الإن�اج إلى إعادة الإن�اجت�ل�ل  ز��� ش��ف:    1

  . 63، ص 2019، 03الع�د 
  .8ص ،1978، ب��وت، ل��ان، 22دار ال��وق، � ،: م��� ال�لابال���اني ف�اد وآخ�ون  2
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  اج��اعي   ن��  ع�   ��ارة  هي  ال��س�ة  أن  ت��ر  م�  ان�لق�   ال�����ة  ال��ائ�ة  ن��   ال�قابل  في

ال�ارج�ة،  و��أث�  ی�ث�  مف��ح،  ف�عي  ال��س�ة  أن  إلاّ   وأش�ل،  أك��  اج��اعي  ن��  إ�ار  في  ی�خل  �ال���ة 

  ه�ف  ت�ق�� في ال�اضح ال��س�ة سعي وهي خاص�ة أساس�ة في الأخ��  الاج��ا��ة الأن�اق ع�  ت��لف

 . م��د 

  العلاقات   خلال  م�  ال���  حاجات   ت�ارسه  ال��   �ال�ور  ����  ���ل  ال�����ة  ال��ائ�ة  اه���   ك�ا

العلاقات   وجه  وعلى  ال�س��ة   ق�   ال��  العامل  ���ا�ة  �ع�   ما  وه�  الفاعل��،  ب��  رس��ة  الغ��  ال���ص 

 لأه�افها   ال��س�ة  ت�ق��  في  ب�وره  ما ��اه�  وه�  ال��س�ة،  داخل  الأف�اد   فعال�ة  ز�ادة   في  ����  ���ل  ��اه�

 .ن�اعة ��ل ال��ج�ة

  و�ن�ان�ة   مه��ة  علاقات   م�  ت���ن   اج��ا��ة،  وح�ة  ع�  ��ارة  هي  ال��س�ة  إن  الق�ل  ����  ث�  م�

  ب��ه�،   ���ا  وال�فاعل  وال��اف�  ال�عاون   خلال  م�  م����ة  أه�اف  ت�ق��  على  ت�اع�ه�  رس��ة،  وغ��  رس��ة

  ت��فه   وم��  ومق�رته  ت���ه  ح��   �ل  الأف�اد   مق��ة وم�زعة على  وم��املة،  م��لفة  ب��ا�ات   �ق�م�ن 

 و�عادة   ج�ی�ة  ���  إن�اج  إلى   ه�ه ال��س�ة  وته�ف  وم����،  مف��ح  ن�ام  داخل  لأجله،  وُج�  ال��  ال�ور  مع

  .1ال�عاش ال�اقع مع ت��اف� واق��ة ��� إن�اج

تع�ل   ال��س�ة  أن  الق�ل   ���� فيو   م��دة،  م�����ة  ب��ة  في  �ال�الي   لا   ج�ءا  ال�ق�   نف�   ت��ل 

لل���ر  م���ع  لأ�   والاج��ا��ة  الاق��اد�ة  ال����ة  ال���ة  م�  ی���أ ون��ا  �ان،   عل�   شه�ه  ال��  مه�ا 

 م��لفة،   م�ع�دة وأش�ال  معاني   ال��س�ة  مفه�م  �أخ�   أص�ح   تغ��ات،  م�  عل�ه  ��أ  وما   الع�ل  ح�ل  الاج��اع

 ر��ي،   إن�اجي  ال�ح��   ه�فها  �ان  وال�ي  �ال��س�ة،  وال���   ال���أة   ال����ة،  ال���ع،  إلى   ����  م�  فه�اك

  . 2ال�����ة  وال��ائ�ة ال�ل���ة، وال��رسة ال�قل���ة ال�لاس���ة ت���ه ال��رسة ما وه�

م�اش�ة   ���رة  ال�ع�  �ع�ه�  مع  ی�فاعل�ن  اف�اد  م�  ی���ن  اج��اعي  وف�   أون��  م�اش�ة  غ�� 

  .3) م��دة أه�افل��ق��   الق�اع� وال��� وال�عای�� ال�ائ�ة، ض�� ن�اق جغ�افي معل�م (ح��

وو����اً   ب�ائ�ا  م��اخلة  ف���ة  أن�اق  م�  ی���ن  عام  ن��  هي  لل��س�ة:  الإج�ائي  ال�ع���  فعل�ه 

����لة في ال��ارد وج�ه�ها ال��رد ال���� ال�� �ع��� ج�ه� ال��س�ة وأ� خلل في تل� الأن�اق الف���ة،  ال

  ی�د� إلى خلل في ال��� العام ال�لي. 

�ال���ة ل في ب�� ع�ة أن�اع م� ال��س�ات، فه�اك م�س�ات ص�ا��ة،    فه� ����  عل� الاق��اد أما 

  تع��� ال��س�ة ال��ا��ة.  ياول م� خلال ما یل، وس�� وأخ�� ت�ار�ة، وأخ�� خ�مات�ة...الخ

 
  . 65-64، ص ص م�جع س�� ذ��هز��� ش��ف،  1
  . 63، صال��جع نف�ه 2
ق��ة:  ب   3 اس�اع�ل  سل�ان�ة،  وال�فه�م)،لقاس�  (ال���ر  لل��س�ة  ال��ی�  القاه�ة،    ال�����  الأولى،  ال��عة  وال��ز�ع،  لل���  الف��  دار 

  .09، ص2008م��، 
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  ال��ا��ة:  � ال��س�ة� تع� . 2.1

  رغ� تع�د ال�عار�� وف� تع�د و  ���� الق�ل إن ال��س�ة ال��ا��ة، ت��ل ال��اة الأساس�ة لل��اعة، 

 ال�وا�ا ���� تع��فها في ال�قا� ال�ال�ة: 

ال - أنها  على  ال��ا��ة  ال��س�ة  ال�لع  ح�ة  � تع�ف  م�  م���عة  أو  سلعة  ت��ج  ال�ي  الاق��اد�ة 

�دارة واح�ة، وتقع ض�� م��قة جغ�ا��ة واح�ة ��ا أنها  ب�اس�ة مال� واح� و   وال��مات، و��� إدارتها

إلى  أح�انا  أ  ت���  جغ�ا��ة  م�الات م��قة  في  ص�ا��ا  ن�ا�ا  وت�ارس  ف�وع،  وج�د  حالة  في  ك�� 

 .1ال��ا��ة 

   � ال��ال�ق��د  ال����ات  ال��س�ة  م��لف  و�ن�اج  �ال��اعة  ال����ة  ال��س�ات  تل�  ا��ة 

  2...الخ.ال��ا��ة �الآلات، ال�لا��، الأح��ة، م�اد ال��اء

ال��س�ة ال��ا��ة ت�ف�د ��اص�ة اق��اد�ة ج�ه��ة وهي أن�اج ال��ارد وال�لع ال�اه�ة للاس�هلاك،  

�ا  الإن�اج  وسائل  ت��ج  ال�ي  وآلات  ال�ع�ات  ت�ف��  ال�اد�ة و��ل�  ال�سائل  ت�ف��  إلى  ال�ي    لإضافة  وال����ة 

�ال��� إلي أه��ة الأن��ة ال�ي تق�م بها ال��س�ة ال��ا��ة ودورها في  و  ،ت�ت�� �الع�ل�ة الإن�اج ��فة عامة

ع�فها ص��ئ�ل ع��د ، ��ا  3ل "م��ع ال���ق�  ـالاج��ا��ة فه�اك م� ف�ل ت����ها ح�ی�ا ب  تل��ة ال�اجات 

ال�لع  �أنها   الإن�اج  إدارة  وت�غ�ل  للعامل��  ال����ك  الع�ل  ل�����  واج��اعي  وتق�ي  اق��اد�  ت��ل 

  . 4الاس�هلاك�ة وتق��� ال��مات في م�ال ال�قل وال��ارة 

ك�ا ع�ف� �أنها ��ارة ع� ن�ام إن�اجي م��امل ��� م���عة م� ال��ارد ال���املة، ال�اد�ة، ال�ال�ة  

ل��اد الأول�ة إلى م���ات نهائ�ة، تع��� في ذل� على م���عة م� الأق�ام  وال����ة تع�ل على ت���ل ا

  ���5ل �ل واح� م�ها و��فة م��دة وهي ال���فة ال��ار�ة، الإدار�ة، ال��ارد ال����ة، ال����ل�ج�ا. 

ال���اخلة ���ا    تع���  م�ا س�� ����   ال��س�ة ال��ا��ة هي م��ج معق� م� الع�ل�ات والعلاقات 

ب��ها وال�ي ت���ها ��وف اق��اد�ة، اج��ا��ة، س�اس�ة، وثقا��ة سائ�ة، وهي م���ة اق��اد�ة واج��ا��ة  

وال�ال�ة   ال����ة  ال��ارد  ف�ها    والآلات ت��  رضا    لغ�ض الق�ارات  ت�خ�  ت�ق��  وه�  م���ك  ه�ف  ت�ق�� 

  ع��ل ال�اخلي وال�ارجي.ال

 
ا�لع  ، http://www.aidmo.org//index.php?lang=arال��ش�ات ومفا��� ص�ا��ة، ال����ة الع���ة لل����ة ال��ا��ة وال�ع�ی�:  1

  .2021أف��ل  21ب�ار�خ:
ج�اد 2 ح���  ال��ا��ة:  رحاب  ال��س�ة  والاق��اد، ت����  الإدارة  �ل�ة  م���رة،  م�اض�ات  الع�اق،   ،  �ابل  ، 09/05/2021جامعة 

https://business.uobabylon.edu.iq/lecture.aspx?fid=9&lcid=95307    

 .05، ص 1996ال��ائ�،  دی�ان ال����عات ال�ام��ة، �ة،و�ائف ون�ا�ات ال��س�ة ال��ا�م��� سع�� او��ل:  3

 .156، ص 2001دار ال�فا لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  ال����ة الاج��ا��ة لل�فل،م��� ال��او� وآخ�ون:  4

ح�ل�ات   ع�� ب� ع�� ب�لا�ة قال�ة،دور ال��س�ات ال��ا��ة في ت�ق�� ال����ة ال��ل�ة دراسة م��ع  نع��ن وهاب، س���� س��ة:    5

  .58، ص2016، ج�ان 16جامعة قال�ة للعل�م الاج��ا��ة والان�ان�ة، جامعة قال�ة، الع�د 
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  : ه�اف ال��س�ة ال��ا��ة أ .  2

أه�    وم�  ال��ق،  في  سل��ها  على  ت�ث�  ال�ي  الع�امل  أه�  م�  ال��س�ة  أه�اف    أه�اف تع��� 

 إضافة إلى أه�اف أخ�� تع�ل ال��س�ة ال��ا��ة على   ال��ح،ال��س�ة اله�ف ال�قل��� ال����ل في تع��� 

 :1ت���قها وهي 

ح�    الإن�اج: - ع��  م��ق�  إن�اج  م����  على  ال��اف�ة  أو�ع���  لا    مع��،   ���� عل�ه  ال��اف�ة 

 .ال��س�ة ال��ا��ةأه�اف  أح� ی��ف� على ال�� الأدنى ال��س�م 

م���  - على  ال�فا�  على  ال��ا��ة  ال��س�ة  تع�ل  ح�ى  ال���ون:  وذل�  ال���ون،  م�  مع��   �

 ت����ع ال�فاء �ال��اماتها، وال�فا� على س�ع�ها. 

ال��� على    ال���عات: - م��عاتها �غ�  تع���  على  ال��س�ة  تع�ل  لغ�ض ���   أر�احهاق�  وذل� 

 ح�ة س���ة. 

 .ت�ق�� أك�� مع�ل ن�� -

 .ال�الي لل��س�ة�ة على ال���� فل��اا - 

لعال��ة في �ل ب��ة ت��� �ال��عة وال�عق�� وال�غ��، أص�ح اله�ف مع ال���ر ال����ل�جي وال��اف�ة ا

الأساسي لل��س�ات ال��ا��ة م�اك�ة ه�ه ال���رات م� خلال خل� ثقافة داخل ال��س�ة ت�عى لل��� ع�  

رضا  ل��ق��  س��اً  ال�����ات،  ج��ع  وعلى  الع�ال  ل�ل  ال��ا��ة  ال��ار�ة  خلال  م�  الإب�ا��ة  الأف�ار 

  ال�ارجي.و  خليال�ا الع��ل

   

 
، ق�� الاق��اد �ل�ة ال��ارة، جامعة الإس���ر�ة، م��، الاق��اد ال��اعي ب�� ال����ة وال�����ع�� القادر م��� ع�� القادر ع��ة:    1

  . 107، ص 1997
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  ثان�اً: الإ�ار ال�فا���ي للإب�اع

الإب�اع    خ�لف� ا �ع� و مفا���  لا  الاخ�لاف  ه�ا  ل��  وماه��ه،  تع��فه  ت��ی�  ح�ل  ال���  وجهات 

ت�اق�ا في مفه�مه، بل على الع�� ن��ه ن�ا� إن�اني م�ع�د ال��ان�، إلا أن �ع�د ال��الات ال�ي ان���  

ال�اح��� ال�ي   ال���لقات ال����ة ل��ض�عه أد� إلى تع�د وت��ع اج�هادات واه��امات   واخ�لافف�ها مفه�مه  

 سه�� في تغ��ة ه�ا الاخ�لاف.أ

  للاه��ام الف��� �الإب�اع:   ال���ر ال�ار��ي .  1

�ف��ة تار���ة مع��ة، وذل�   ��ه� ال�ع� على ال��ء أن ���د الف��ة ال�ار���ة ل�ه�ر الإب�اع أو ��م

على    إذ ���� أن ن���ل،  لأن الإب�اع �اه�ة ق���ة ق�م ه�ه ال��اة وح�ی�ة ح�اثة ه�ا الع�� في آن واح� 

ق�مه م� خلال خل� الله س��انه وتعالى له�ا ال��ن ��ا ��ه م� أح�اث وأش�اء �أح�� خل� وت����، وخ��  

ق�ى أم�اً فإن�ا الأدلة على ذل� ه� �لام الله س��انه وتعالى �ق�له الع��� (الله ب��ع ال��اوات والأرض، و�ذا  

��ها ذل� أن الله تعالي م��عه�ا وصانعها على  )، ومع�ى تف�117) (س�رة ال�ق�ة، الآ�ة  �ق�ل له �� ����ن 

ما أنا �ا م���    أ� )،  9غ�� م�ال س��، و��ل� ق�له تعالى( قل ما ��� ب�عا م� ال�سل) (الأحقاف، الآ�ة  

وم��ر��، فأنا على    بل أرسل الله ال�سل ق�لي م�����،  أول م� جاء �ال�حي م� ع�� الله أو ب����ع ال��ائع

 م�اله� وه�اه�. 

و  علىك�ا  م�  ����  ه�  ق���ة  �اه�ة  الإب�اع  أن  د مق�لة  أن  ب�ء  ب�  وم��  الأرض،  على  ال����ة   �

ال��اعة وال����ة وال����ع، وال�ار�خ مليء �الأم�لة ال�ي    �ع و����ع ��ـا هـ� ال�ال أ��ا ال�ل�قة والإن�ان ی�

ال����ة   الإب�اعات  على  لها  الـ  اب��اءلا ح��  ال�ـار  واك��اف  ال���  أداة  الإن�ان  م�  اب��عها    ء وان�ها �ي 

ال�ي ت��ل �اه�ة الإب�اع ال���� ال��ی� ال�����ة في )  Nano Technology(�الإب�اعات ال����ل�ج�ة ال���قة  

  . 1كافة أن�اء ال�ع��رة 

بل ح�د خ��ة ع��ر تار���ة    ف��ة مع��ة للإب�اع والاب��ار)  B.H.Boar(تأك��اً على ذل� ل� ���د  

  : 2ب��ار م� خلال الإن�ان وهي الإب�اع والال���ر 

 .الق�رة على ال���  وه� الع�� ال�� �ان� ��ه قاع�ة ال��وة هي Early Age الع�� ال��ائي: - 

ال�راعي: -  قاع�ة  Agricultural Age  الع��  ��ه  �ان�  ال��  الع��  هي    وهـ�  ال����ع  في  ال��وة 

 الأرض وال�راعة ورم�ها ال���اث ال�راعي. 

ا  -  ال��وة   Commerical Ageل��ار�:  الع��  قاع�ة  ��ه  �ان�  ال��  الع��  ع�ل�ة   وه�  هي    ��ه 

 ال�قا��ة وت�ادل ال�لع أو ال��ارة ال�ي ت���� بها 

ال��وة ت���ل �الأرض والع�ل ورأس   ��ه قاع�ة  �وه� الع�� ال�   Industrial Age  الع�� ال��اعي: - 

 ال�ال ورم�ها ال���ك ال��ار�. 

 
  .44ص  ،م�جع س�� ذ��هل�في خ�اونة،  عاكف 1
  .44، ص 2006الأردن،  ،دار ���ز لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان  إدارة الإب�اع والاب��ار،سل�� ���س جل�ة، ز�� م��� ع���:  2



  المؤسسة الصناعيةالإطار النظري للإبداع التنظي�� ��                                                                :الفصل الثالث

 
132 

ال�عل�مات:   -  ت���ل   Informational Ageع��  والقـ�ة  ال��وة  قاع�ة  ��ه  �ان�  ال��  الع��  وه� 

ورم�ها   عال�ة  ��فاءة  واس���امها  وتقاس�ها  وت�اك�ها  ت����ها  على  والقـ�رة  وال�ع�فة  �ال�عل�مات 

 ال���س�ة وال�ل��ة �ال�ع�فة. �ال���ات ال�عل�مات ال�عال�ة 

، ب�أت ته�� �ه ���ل  ال��ق على أ�ة حال فق� صار الإب�اع ال��م أح� مقای�� أجل ال�قاء وال��� في  

م� ق�ل    2002م��� وم��ف ع� ���� إع�اء أول��ة لل��امج ال��ر���ة للإب�اع، ح�� �ع� ع�ل�ة أج��� س�ة 

% م� ال���ات الأم����ة ال�ي    �25 �أن ن��  ج) و Glatham, L Mealiea(  "ال�اح�ان "جلات��" م�ح "مال�ا

عامل تق�م ت�ر��ات في م�ال الإب�اع لعامل�ها وه� ما م�ل ز�ادة في الإن�اج�ة ��ق�ار    100ت����م أك�� م�  

  .1في ال���ات الأر�عة اللاحقة  54%

 . مفه�م الإب�اع: 2

الإب�اع، ول��  ت�    ی�م�ا ه�ا ه�  �ع� وتع�دت مفا���  إلى  الق�م  ال��ف� عل�ه أن ه�ا ال���لح م�� 

 . الإت�ان �ال��ی� ال��ای� ل�ل م�حلة م� ال��احل ال�م��ة

  . لغة:  1.2

�ف�ـ�ة أو ��يء ج�ی�    اب��عهالإب�اع في اللغة م� ب�ع ال�يء، أ�   أو أن�أه وه� ما �ع�ي الإت�ان 

ج�ی�ة. والأصل اللغ�� ل�ل�ة الإب�اع ه� " ب�ع " ��ع�ى  وغ�� مأل�ف ��ا في ذل� ال��� إلى الأش�اء ����قة  

 . 2وأوج�ه اب���هأو  اخ��عوم�ه ب�ع ال�يء أ�   اخ��ع

أ��ا   ن��  أب�ع  �ل�ة  معاني  م�    واب���  اخ��عم�  یلاح�  وم�ا  ما.  في ص�ع شيء  وأتق�  وج�د 

لغ��ة م�قار�ة ت�� �لها في مع�ى واح� ه� الإت�ان    ةدلالم��لح الإب�اع له  للغ��ة ال�ا�قة أن  ال�عار�� ا

  ��يء ج�ی� وم���� وغ�� مأل�ف.

  :. اص�لاحاً 2.2

على أنه الق�رة على الإت�ان ��يء ج�ی� إلى ال�ج�د س�اء �ان ذل� حل    Creativity  الإب�اعع�ف  �

الاس�غلال ال�اجح له�ه الأف�ار فه�    Innovationج�ی� ل���لة م�ج�دة أو ���قة ع�ل ج�ی�ة، أما الاب��ار  

م� خلال إضافة شيء ج�ی� ل���ج م�ج�د، أو ���قة ع�ل مع��ة، ح�ى ���ح ه�ا ال���ج یل�ي حاجة غ��  

  . 3أف�ل���قة الع�ل ت�د� ���ل  م��عة أو ت��ح

 �ع�ف الإب�اع أ��ا �أنه الق�رة على ال�ف��� �أش�اء ج�ی�ة وت���� أف�ار ج�ی�ة واك��اف ��ق ج�ی�ة 

لل��� في ال��اكل والف�ص، أما الاب��ار فه� فعل أش�اء ج�ی�ة والق�رة على ت���� أش�اء ج�ی�ة والق�رة على  

الإب�اع على  �ع��  وال����ع، لا  الأف�اد  ���� م���ة  ال��  �ال��ل  والف�ص  لل��اكل  م����ة    ت���� حل�ل 

 
  .27ص  ،م�جع س�� ذ��هسل�� ���س جل�ة، ز�� م��� ع���:  1
  .223، ص 1986م���ة ل��ان ناش�ون، ال��عة ال�ا�عة، ب��وت، ل��ان،  م��ار ال��اح،م��� ب� أبي ��� ب� م��ار ال�از�:  2

3 Okpara.F.O: The value of creativity and innovation in entrepreneurship, Journal of Asia entrepreneurship and 

Sustainability, Volume III, Issue 2, 2007,p2 . 
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ال�ال�ة أو تغ���   خلال ال��ع ب�� الأف�ار  الق�رة في خل� أف�ار ج�ی�ة م� الع�م و�ن�ا ت�ل�� أف�ار ج�ی�ة م�

  .1أو إعادة ت���قها" 

ه� م��ج م� الق�رات والاس�ع�ادات وال��ائ� ال����ة ال�ي إذا   الإب�اع:  gowanفي ح�� ی��  

ن�ائج أص�لة ومف��ة للف�د أو ال��س�ة أو   ب��ة م�اس�ة ���� أن ت�تقي �الع�ل�ات العقل�ة ل��د� إلى  وج�ت 

لعال�، ح�� ی��ل� الاب�اع م���عة م� ال��ائ� ال����ة ��� أن ت��ف� في ب��ة ملائ�ة  ال����ع أو ا

فق� ع�ف الاب�اع �أنه ه� ع�ل�ة وعي ���ا�� ال�عف وع�م الان��ام ونق� ال�عل�مات وال����    toranceأما 

ا �اس���ام  وتع�یلها  وص�اغ�ها  واخ��ارها،  ف�ض�ات  و�ضافة  ال�ل�ل،  ع�  وال���  ل�ع��ات  �ال���لات 

  . 2ال��ی�ة لل�ص�ل إلى ن�ائج ج��ة ل�ق�م للآخ��� 

ال�ي تق�د إلى   ال��ض���ة،و أنه ��ارة ع� ال�ح�ة ال���املة ل����عة الع�امل ال�ات�ة    الإب�اعو�ع�ف  

إن�اج ج�ی� وأص�ل ذو ���ة م� الف�د   ال�اسع �ع�يو   ال��اعة،و ت�ق��  إ��اد ال�ل�ل ال��ی�ة   الإب�اع ��ع�اه 

  ال�ي ت�د� إلى ت���� مل��� على   أن الإب�اع ه� ت���� لأف�ار ج�ی�ة  أ�  .3للأف�ار وال���لات وال��اهج 

  .وال��مات وال�ي ت�اه� في ت�ق�� رضا الع��ل ال����ات  ج�دة

الإب�اع   ب��  (:  والاب��ارالف�ق  الإب�اع  ل�فه�م  وال�ارس�ن  ال�اح��ن  زوا�ا Creativityت��ق  م�   (

ل� ت�عا  مفه�م  م��لفة  و���  ب��ه  �ع�ه�  وم��  الإب�اع،  إلى  ون��ته  م�ه�  �ل  فل�فة    الاب��ار �ای� 

 )Innovation .( 

بل ی�� أنه�ا �ل��ان ت�ل على مع�ى واح� بل    والاب��ارب�� الإب�اع    أح�اناإن ال���� م�ا ت�اه لا �ف�ق  

الإب�اع   ب��  ب��ه�ا وال���قة أن ه�ال� ف�ق  ی���  أن ه�اك ف�ق  ، م� ح�� م�اق�ة مفه�م  ��اروالابلا ��� 

ال�ال في م�ال    الاب��ار  أن:ن��    والاب��ارالإب�اع   ب�رجة ����ة ��ا ه�  �ال��ال  ی��ف  ال��ی� لا  إن�اج 

 یه�� ال�����ون �ال��ال �ق�ر فائ�ة ال���ج.   العل�م ال���لفة ففي ه�ه ال��الات لا

ه�ا   ی��ف  أن  ش���ة  ال��ی�  إ��اد  �ع�ي  الإب�اع  �ب���ا  �ال��ال  الف��ن  ال��ی�  في  ال�ال  ه�  �ا 

  ال�الي:وأه� ما ����ه في ال��ول  والاب��ارن�� تل��� ب�� الإب�اع ،  ال����ل�ة

   

 
ال��س�ة  -ال�قاولات�ة ال��� ع� الف��ة:  خ�شيإس�اق    1 ال�قاولات�ة  - إن�اء  ال��عة الأولىال��افقة  لل�ثائ�،  ألفا  ال�اش�  ال��ائ� ،   ، ،

  . 35، ص 2021

  .80، ص 2012الأردن، ، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ع�ان الإب�اع الإدار�،ج�ال خ�� الله:  2
  .18، ص 2002ش��ة الإب�اع ال�ل��ي، ال��عة ال�ان�ة، ال����،  م�ادئ الإب�اع، �ارق ال����ان، م��� الع�ل�ني: 3
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  الاب��ار و ): الف�ق ب�� الإب�اع 1-3( رق� ال��ول

  ) Innovation(الاب��ار   )Creativity(الإب�اع   ال��ان 

  ج�ا��ة  ف�د�ة   ال��اولة 

  م����ة، ���لة   ةل��� م�ق�عة،  الع�ل�ـة

  قابل لل��اس، م���  م���ل لل��اس،غ�� قابل   الأثـ� 

  الأدوات الإس��ات���ة اس�ع�ال  وتعل� ��ق ال�ف��� اس�ع�ال  ال��ـ��ـ� 

  ت���� ال��ار�ع   ع�ف الأف�ار   ت ن�ع الاج��اعا

  ح�لها  والإق�اعتقارب الأف�ار   ت�ارب الأف�ار وت��عها   ن�ع ال�ف��� 

  ال��جه ن�� ال�����  ال��جه ن�� ال�ف���  دور ال���ف أو ال���ول 

 ) Completenceكفاءة (  )Resource(م��ر   أه���ها في ال��س�ة

ال����  ال���ر: ع��  ت��او�  م���،  ال�غ��ة    ،ع��لة  لل��س�ات  ال��اف��ة  الق�رة  ت���ة  في  ال��اعي  الق�اع  دور 

ال���ق�ل�ة)، ال��ء الأول، جامعة ع�ار ثل��ي  وال���س�ة ال��اب ال��اعي (الق�اع ال��اعي في ال��ائ� ال�اقع وال�هانات   ،

                               .110، ص2021الأغ�ا�،

الإب�اع ت��ف ف�د� أو ش��ي م��ره   ال�اب�، أن  ال��ول  ل�ا جاء في  الق�ل، ��ل���   ����

أن الأولى    اع��اروعلى    ، ه� ع�ل�ة ج�ا��ة ی��خل ف�ها ع�د م� ال��عامل��  الاب��ارعقل الف�د نف�ه، أما  

  .1هي ع�ل�ة إدراك�ة وعقل�ة، وال�ان�ة ع�ل�ة تفاعل�ة 

  أن�اع الإب�اع:  .  3

أن أك�� ال��الات ش��عا في ه�ا الأف�ار    إلا��� الق�ل �أن الإب�اع ���� أن �أخ� ص�را م��لفة  �

 :��2ا 

    :ال��ر��ي) والإب�اع ال�امل (ال��ر�)(الإب�اع ال��ئي  .1.3

إن الإب�اع ال��ئي ���ل ال�الة ال�ع�ادة لل����� وال����� وال�ي ت��� وف� م�هج ���� و����  

و�ذا ما �اول ه�ا ال��ع م� الإب�اع ال��ر��ي ال�ان�   ،ال��مات ال�ال�ة ال�ي ت��حها ال����ة على ال����ات و 

الإدار� وال�����ي فإنه �ع�ي إدخال تغ��ات ���فة لل����� على ال��هج وال����ر ال�ع��ـ� مـ� ق�ـل ال����ة 

اج سلع وخ�مات ج�ی�ة �ال�امل أو أما الإب�اع ال��ر� فه� ��ارة ع� إن�  ،في م�ارس�ها الإدار�ة وال������ة

وعادة ما �قع ه�ا ال��ع ض�� ب�امج    ،���ل رئ��ي و��ل� ت�ـ��� ت���ل�ج�ا ج�ی�ة ل��ل م�ل أخ�� ق���ة

ال�ي  الإدارة العل�ا.  وم�ار�ع واسعة وم�روسة ت��اج إلى إم�انات ����ة ورعا�ة خاصة م� ت���ى   فال��س�ة 

  ت�ر���ة ت�����ة م����ة ت�ق� إب�اعاً ج�ر�اً.  الإب�اع ال��ر��ي ����ات  ةإس��ات��� 

 
ال��اب ال��اعي  دور الق�اع ال��اعي في ت���ة الق�رة ال��اف��ة لل��س�ات ال�غ��ة وال���س�ة،    ع��لة م���، ت��او� ع�� ال����: 1

                    .111، ص2021ع وال�هانات ال���ق�ل�ة)، ال��ء الأول، جامعة ع�ار ثل��ي الأغ�ا�، ال��ائ�،(الق�اع ال��اعي في ال��ائ� ال�اق
الع�ل�ات،م���ر �اه� ح��، ال�فاجي نع�ة ��اس:    2 ال����ة م�خل  ال��عة الع���ة،    ن���ة  لل��� وال��ز�ع،  العل��ة  ال�ازور�  دار 

  .205 -203 ، ص ص2010الأردن،  ،ع�ان
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  ل�جي والإب�اع الإدار� ال�����ي: � الإب�اع ال���. 2.3

الإب�اع  إ ال�اد�ة   يال����ل�جن  ال��ائ�  وت�ـ���  تغ���  في  وال�����  ال�ل��س  ال�ان�  ���ـل 

لإن�اج�ة، إن ه�ا ال��ع م�  والأدائ�ة لل�لع وال��مات ال�ي ت���ها ال����ة، و��ل� ت���� وت���� الع�ل�ات ا 

ت�� ��افة  ذات  ب��ة  في  تع�ل  ال�ي  الأع�ال  ل����ات  ����ة  ذو أه��ة  ل�ج�ة عال�ة وش�ة في م�اخ  � الإب�اع 

أم�    ،لع�ل�ات ال����ع والإن�اج  ال��اف�ة، ل�ل� �ع��� الإنفاق على ال��� وال����� م��ادفا مع ت�ا�� عالي

الإدار� وال�����ي ف����� في تغ��� وت���� الع�ل�ات الإدار�ة    ض�ور� له�ا ال�ـ�ع مـ� الإب�اع. أمـا الإب�اع

 وال������ة وال�ي ب�اس��ها ت��ج وت�زع ال�لع وال��مات م� ق�ل ال����ة. 

   إب�اع م�ت��ة ال����ات و�ب�اع م�ت��ة الع�ل�ات:. 3.3

تغ إلى  هادفاً  الإب�اع  �ان  وذل�  إذ  ال��مة  أو  لل�لعة  والأدائ�ة  ال�اد�ة  وال���نات  ال��ائ�   ���

ب�����ه وت����ه أو �إن�اج ب�یل ع�ها ج�ی� �ال�امل، فإن ه�ا ال��ع م� الإب�اع ���ى م���ات. أما إذا �ان 

لإدارة  ال��ت�� للع�ل�ة الإب�ا��ة قائ�اً على أساس تغ��� وت���� وت���� ��ق ال����ع والإن�اج وال��ز�ع وا

 وال����� في ال����ة ف��عى ه�ا �إب�اع الع�ل�ة.

 ر�ائ� وع�اص� الإب�اع: .  4

  ع�دت وت��ع� ر�ائ� وع�اص� الإب�اع، وال�ي ت��ل� ���ا یلي: ت

  ر�ائ� الإب�اع:. 1.4

ال���عة ال�ي لا تف�أ ت��� ع� ال��ی�، ل��ف� ال��اف� ال���ة للعامل�� ل��صل�ها و��ل�ا ال��س�ات  

 ذل� ال�ضع ال��� ال�� لا ی�� إلا به� و��ج�ده�. و���� أن �أخ� الإب�اع ع�ة ص�ر م�ها: معها ل��ل

  ج�ی�ة. أو م��ج ج�ی�، أو ن���ة ج�ی�ة أو ���قة Innovationاب��ار ف��ة ج�ی�ة  - 

 . ج�ی�ة أو م��ج ج�ی�  لأف�ار ومعل�مات وأسال�� غ�� م��ا��ة وت���لها إلى ف��ة Synthesisال����ع   - 

 �اس���ام ف��ة ج�ی�ة في م�الات ج�ی�ة. Extensionال��سع  - 

 أو تقل�� ت�ارب الآخ���. Imitationالاق��اس  - 

  :1ر�ائ� لل�ف�ق والإب�اع وهي  Peter & Watermanب��� ووت�مان ���د و 

 �ال��� ال������ة وتع��قها.ال�ع���  -

 ال����� على الأداء. -

 ت���ع روح الاس�قلال�ة وال�غام�ة والإب�اع.  -

 معاملة العامل�� ���امة و�ن�ان�ة.  -

 ت���� الإج�اءات الإدار�ة. -

  خل� ب��ة ت�����ة ت��� �ال��ونة. -

 
  . 314، ص م�جع س�� ذ��هم��� قاس� الق���تي:  1
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ی�ق العامل��  الإب�اع، فإن  �قاس على أساسها  ال�ي  ال�عای��    الع��� الأه� في ع�ل�ة   ـ�ن وأ�اً �ان� 

  ما وج��د م�س�ة أخ��.  الإب�اع، ذل� أن ه�اك �ع� العامل�� وراء إب�اع م�س�ة 

  ع�اص� الإب�اع:. 2.4

ت�ف�� الإم�ان�ات  ال��اس�ة (ال�قافة ال������ة   إذا ت�قف� م��أة ما ع� دع� وتع��� الإب�اع أ� ع�م 

ال��ا��ة أو الف�د�ة ال�ل��ة وأه�ل�  الاب��ار�ةالع�ل�ات  ����ة إن�ـازول� ته�� ب��ر�� العامل�� ف�ها ، ال�ل��ة)

ول� ت����   ال���ي وال��اعي، ل� ت���� ه�ه ال���أة م� ال���� مع ال����ات الع���ة م����ات الاب��ار

ال�ي (الإن�اج)  ال����ات  على  ت��ل  ل�  و�ال�الي  وال��اح م� حل م��لاتها،  ال�قاء  على    وأه� ،  ت�اع�ها 

 ع�اص� الإب�اع في ال����ة هي: 

ال��وز وال���ر، وال����ة   لا ب� للإب�اع أن �قع في ب��ة ت�اع�ه علىال��اخ ال�� �قع ��ه الإب�اع:  .  1.2.4

 هي أف�ل ب��ة ���� ف�ها أن ���ج �ل �اق�ه الإب�ا��ة 

ال���ع:.  2.2.4 ال���  ی���عـ�ن   وج�د  ال�ی�  الأش�اص  مع�فة  م�  ب�  إب�ا�  لا  وت�ف��ه�  �ق�رة  �ة 

 وت����ه� على اس���اج واس�غلال أف�اره� الإب�ا��ة 

للاب��ار، ف�ه�ا �ان� القـ�رة   ل�ي ت�� ع�ل�ة الإب�اع لاب� م� وج�د الإم�ان�ات اللازمة  الإم�ان�ات:.  3.2.4

 ، ت��عهی���� م� الاس�فادة م� ه�ه الق�رات وال�اقات ما ل�  ل�  وم���� ارتفاع ال�ع�فة وال�هارة    الاب��ار�ة

 ال���أة.  ه�ه ال�راسات العل��ة أن الإب�اع ال�����ي ی��ج م� الإدارة ال�ا��ة ل�قافة فق� ب�ه�� 

الفعال س الات�ال  أن  لل����ةك�ا  ال�اخل�ة  أو  ال�ارج�ة  ال���ة  مع  ال����ة    �اء  الأم�ر  م�  �ع��� 

وا ال�اجح،  للاب��ار  �ال���ة  ال� والهامة  ت�رك  ل����ات  والأه��ة،  ي  ال�لة  ذات  ال���ة  ال�ارج�ة  ال�عل�مات 

الف�ي   ه�  فالقائ�  عوال�����  ��ل�  وال��  ق��ة  رس��ة  غ��  ات�ال  ش��ات  ب�ضع  یه��  ��ارس  ال��  ل�ها 

وداخل ال����ة فه� م��ر خارج  ت���ة ش��ات ات�ال مع ال������� وال��ه����    إلىال��خل ال�� ���ل  

 ر.ج�� للأف�ار وله ت�جه للاب��ا

الاب��ار في حل ال���لات   ه�اك الع�ی� م� الأسال�� ال���� اس���امها ل��ادة مهارات الع�ل�ات:  .  4.2.4

 .1م� ال�ق� إلا أنها تأتي ب����ة فعالة داخل ال����ة، و�ال�غ� م� ه�ه الأسال�� ته�ر ال����

ت���ـل فـي الق�رة على ال�����    ك�ل� ��� م� اه���ا ب�راسة الإب�اع أن الع�اص� الأساس�ة للإب�اعو 

 و���ا یلي ال�ع��� ��ل م�ها:  Culture Building م�س��ة ، و��اء ثقافـة Strategic Thinkingالاس��ات��ي 

ی��ل ال�ف��� الاس��ات��ي �ق�رة ال��س�ة على وضع  :  Strategic Thinkingالاس��ات��ي  ال�ف���  .  5.2.4

وال�غ��� ووسائل ال�عامل معها. وت��� ال�قافة ال��س��ة على إ��اد قـ�� وأه�اف ال��� ال���ق�ل�ة لل�����  

ح��    ،م����ة ب�� العامل��، وه� أم� ل�� �اله�� ع�له، وقل�لاً مـا نـ�ـ�ه فـي ال�ول ال�ام�ة وفي م�س�اتها

 
  .13، ص 2017دار خال� الل��اني لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، الأردن،  إدارة ال���� والإب�اع الإدار�،ل��ا ج�ال:  1
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ما فقل�لاً  ال�����ي ال��ي.  ال��اخ  ت��ن م�ع��ة لانع�ام  العامل�� غال�اً ما  ته��   أن جه�د  ال��س�ات    ن�� 

لا ع�داً  إن  بل  ال��اخ،  ه�ا  م�ل  العائل  �إ��اد  م�اخ  وج�د  ت��ر  �����ع  لا  ال��ی���  م�  �ه  في  �أس  ة 

�� اس���اره  أن  ی��  ذل�  م�  الع��  على  بل  ب�جال��س�ة،  م�ه�ن  ال��اعات �ی�  ال��   �د  ه�  ذل�  لأن 

اً ب�� الق�رة على  ء الأش�اص ارت�ا�اً وث�ق م�ل ه�لا  و���   ال��س�ة���ار، وت���� ����ه على  ���� له الاس 

� �عـ� ال��ی��� ن��ة إ��اب�ة ل�ألف العامل��، بل  انق�ام وت��ذم العامل��. فلا ی�� م�ارسة ال�ل�ة، و���  

لل�ف��� في أسال�� ت�ل�ل ه�ا   ی�� م�ل ه�لاء ال��ی��� أن م�ل هـ�ا الان��ام یه�د سل�اته� م�ا ی�ع�ه� 

��عل   ���ل  الأم�  ال��اف�،  اس���اب  م�  الأدنى  ال��  ل��ف��  م�ل�ب  أم�  لل�ل�ة  تف���  م�ارس�ه�  وع�م 

  ال��اعات في ال��س�ة. 

ال��س��ة  .  6.2.4 ال�قافة  ال�قافة    :Organizational Culture Buildingب�اء  ع�ل�ة  ال��س��ة  ت����ر 

الع ال����� على اح��اجات  ی��ج� الاهح�ل  إل�ه� �أع�اء أس�ة  به� وت�ر��ه�، والع�ل امل��، وال���  ��ام 

لل��ار�ة،   لهـ�  ال��ال  و�تاحة  للعامل��،  الاح��ام  ق�ر م�  وت�ف��  م����ة لأدائه�،  أداء  ت�س�خ معای��  على 

ق�ة اق��اد�ة ع��ى في العال�. إذ تع���    أص��� ولعل ه�ا ال��ع م� ال�قافة ه� ما ���� الإدارة ال�ا�ان�ة  

� ال�ابـان  فـي  الإدار�ة  ��ال����ة  أن  ع�ها  لل���ول   ���� ����ة،  أس�ة  الإضافي  ��ا�ة  �الع�ل  العامل��  لف 

�أع�اء  دون� لأنف�ه�  ی���ون  ح��  إضا��ة،  �أج�ر  ��ال��ا  أن  أسا  و�ال�قارنة  �ة في  ال�ول   ول�ل�  مع 

ال�قابل   ال�ا�ان ع� ح�وث إض�ا�ات ع�ال�ة ����ة، أو م�ال�ات ب��ادة الأج�ر. وفي  الأخ��، لا ن��ع في 

بل  الع�ل  �ع�ه� ع�  تف�ل  لا  ح��  الاق��اد�  اله���  ف��ات  في  العامل��  ت���ل  ال����ات  تل�  فإن 

ت����   الاتفاق على  ی��  فق�  ال���ة.  ال���  أج�رت���ق�ه� ج��عاً، وان اس�ل�م الأم�  ال�ـ�وف  ل��ـاوز  ع 

  .  1ح�اته�، وتع��� ذل� اس���اراً مه�اً لها  فال��س�ات ه�اك ته�� �اخ��ار العامل�� وت�ر��ه� وت���� م���� 

تع�دت ت���فات ال��اب والعل�اء لع�اص� الإب�اع، ل�� أُج�ع على أن أف�ل ت���� ه� ما  ك�ل�  

 :�2امل ال���لفة ال���نة للإب�اع وال�ي ت��ل� في" ومعاون�ه للعGuildfordق�مه "غ�لف�رد 

الق�رة على إن�اج ���ة ����ة م� الأف�ار وال���رات الإب�ا��ة في وح�ة زم��ة م��ودة   وهي  ال�لاقة: - 

 ت���ع وت��ل م�:  

 :وت����ها. ل��و� مع��ة في ب�ائها  أ� س�عة إن�اج ال�ل�ات أو وح�ات لل�ع��� وفقا �لاقة ال�ل�ات  

 أ� س�عة إن�اج ص�ر ذات خ�ائ� م��دة في ال�ع�ى. :�لاقة ال��اعي 

 :الف���ة في أح� ال��اقف.  أ� ش�عة اس��داد ع�د ���� م� الأف�ار وال��ر �لاقة الأف�ار 

 :ع�ى الق�رة على ال�ع��� ع� الاف�ار وسه�لة ص�اغ�ها في �ل�ات أو ص�ر لل�ع���    �لاقة ال�ع�����

  �ن ف�ها م��لة �غ��ها وملائ�ة لها.  ع�ها ����قة ت�

 والان�قال م� زاو�ة جام�ة  ، مع ال��غ��ات وال��اقف ال�����ة على ال���� ق�رة العقل وهي ال��ونة: - 

 
  . 316ص  م�جع س�� ذ��ه، م��� قاس� الق���تي: 1
 .29، ص 2021ال��ائ�،  ،ال��� ال�امعي ال��ی�، تل��ان لل���ي والاس��امة،الإب�اع ال�����ي م�خل ح�ی�  خ��ة ����ش:  2
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 إلى زوا�ا م���رة تق���ها ع�ل�ة ال��اجهة. 

وتع�ي تق��� ن�ائج م����ة ت��ن م�اس�ة لله�ف وال���فة ال�ي �ع�ل لأجلها أو ���ارة أخ��    الأصالة: - 

ال����د  اله�ف  ی��اف� مع  وات�اذ سل�ك ج�ی�  وال�أل�فة،  ال�اه�ة  ال�ل�ل  أ��ا  ،  رف�  بها  و�ق�� 

� إل�ه  الإن�اج الغ�� مأل�ف وال�� ل� وت��ى الف��ة أصل�ة إذا �ان� لا ت��ع للأف�ار ال�ائعة ��� 

 أح�، وت��ف �ال����. 

أ� الق�رة على إدراك م�ا�� ال�عف أو ال�ق� في ال��قف ال�اح�، و�ع�ي   ال��اس�ة لل���لات: - 

ه�ا ن�احي ال�ق� والق��ر ���� ن��ته لل���لة ن��ة غ�� مأل�فة، وال��اس�ة أك�� لها أو ال��قف 

 ال���� لل��ل. 

ف��ة  ت���� ه�ه الق�رة الإب�ا��ة تق��� تف��لات م�ع�دة لأش�اء م��ودة، وت�س�ع    إدراك ال�فاص�ل: - 

 مل��ة أو تف��ل م�ض�ع غام�. 

ال��اف�ة على الات�اه ت��� ق�رة اس���ار الف�د على ال�ف��� في ال���لة    ال��اف�ة على الات�اه: - 

  .1لف��ة زم��ة ���لة ح�ى ی�� ال�ص�ل إلى حل�ل ج�ی�ة 

  م�ادئ الإب�اع: .  5

أو  ق أع�ال  ع�  ��ارة  وهي  ال�����ي  للإب�اع  م�اد�  ب�ضع  دراک�  ب���  على  ام   ��� م�ارسات 

)، ��ا  The Do'sال����ات ال�ي ت�عى إلى الإب�اع ال��ام بها، وأ�ل� على ه�ه ال����عة م� ال��ارسات (

)، والأش�اء ال�ي  The Dont'sح�د أ��اً م���عة م� ال��ارسات، ��� على ال����ة ت���ها وأ�ل� عل�ها (

 ��� على ال����ات ال��ام بها هي:

 ، �أ �ال�ف��� ���ادر الف�ص الإب�ا��ة آنفة ال���ل���� ی��أ ب��ل�ل الف�ص، فه� ی�إن الإب�اع اله�في ا - 

ال��ادر ت��لف م� م�ال لآخ� وم� وق� لآخ� إلا أنه    ه�هوعلى ال�غ� م� أن أه��ة �ل م��ر م�  

 ه�ه ال��ادر ���ل ن�امي.  ج��عل�ل ��� دراسة وت�

إل�ه�.  -  والاس��اع  م�ه�  والاس�ف�ار  ال�اس  مقابلة  أ��اً  و�ن�ا  ال���لة،  في  �ال�ف���  الاك�فاء  ع�م   ���

إدراكي   وآخ�  مفا���ي  جان�  جان�ان:  أن   ،ح�يفللإب�اع   ��� ما  ت�ل�ل�ة  ����قة  ���ون  فال���ع�ن 

أو   الع�لاء  ��قابلة  �ق�م�ن  ث�  الف�صة،  م�  للاس�فادة  الإب�اع  عل�ه  ع  ���م��ال�����ن  ى  ل لل�ع�ف 

 ت�قعاته� وال��� وال�اجات ال��ج�دة ل�یه�.

 ل�ي ���ن الإب�اع فعالاً ��� أن ���ن ����اً وم���اً ن�� حاجة م��دة.  - 

 م� ال��ادر. وغ��هاف�اد الإب�اع الفعال عادة ی��أ صغ��اً ���� لا ی��ل� ال���� م� الأم�ال والأ - 

  أما الأع�ال ال�ي ��� ت���ها فهي: 

��ع�  ال� -  إب�اع  إلى  ال�ص�ل  وم�اولة  ال��اء  و��هار  ال�ف���  في  العادی��  على  غالاة  الأش�اص 

  ال�عامل معه.

 
  .30ص   م�جع س�� ذ��ه، خ��ة ����ش: 1
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 ال����ع وم�اولة ع�ل ع�ة أش�اء في نف� ال�ق�. - 

 .1م�اولة الإب�اع لل���ق�ل ال�ع�� ول�� ال�اض�  -

    م�احل الع�ل�ة الإب�ا��ة: .  6

ت�  ه ال�ي  ال��اذج  م�  الع�ی�  الإب�ا��ة�اك  الع�ل�ة  م�احل  ل�صف  �ع�   ،اق��احها  ص�ف  فق� 

 :  2ال�اح��� م�احل ع�ل�ة الإب�اع إلى 

الإع�اد -  م� وضع   م�حلة  ت���ه  ال�ي  ال���ة  وم��نات  وال�هارات  ال�ع�فة  على  الف�د  ف�ها  و���ل 

  ال���لة أمامه والإح�اس بها.

والاح��ان  -  الاخ��ار  ال���ع  م�حلة  ی��له  ال��  ال��ی�  �ال�ه�  ت����  م�حلة  حل    وهي  س��ل  في 

 ال���لة.

ل� ف�ها الف��ة ال��ی�ة ال�ي  وهي ت���� ان��اق وم�ة الإب�اع، أ� الل��ة ال�ي ت�   الإش�افم�حلة   - 

 ت�د� إلى حل ال���لة.

  ال�����ي للف��ة ال�����ة.  م�حلة ال��ق�� وت���� الاخ��ار - 

ی���ن م� س� خ��ات لع�ل�ة  ال�� )  Harris(وم� ال��اولات أ��اً في ات�اه ال��احل تق��� هار�� 

  هي: الإب�اع 

 ما.وج�د ال�اجة إلى حل م��لة  - 

 ج�ع ال�عل�مات.  - 

 ال�ف��� في ال���لة.  - 

 ت��ر ال�ل�ل. - 

 ت�ق�� ال�ل�ل، أ� اث�اتها ت�����اً. - 

 ت�ف�� الأف�ار.  - 

ة م���ة وم�ت�ه فهي ت��اخل ن م�احل الع�ل�ة الإب�ا��ة لا ت��ث ����قف��� أ  )Stein(أما ش�ای�  

 ثلاث م�احل هي:  �ح خلال ف��ة زم��ة مع��ة، ل�ا فه� �ق�وت���ج معاً 

 � الأف�ار. الإع�اد وت��هي ب����� ف��ة م��ارة م� ع�د ���� م�ت���� الف�ض: وت��أ  

  .اخ��ار الف�ض: وذل� ل���ی� صلاح�ة الف��ة وع�م صلاح��ها  

  الإب�اعي الإن�اجالات�ال �الآخ��� ل�ق��� . 

  

  

 
  . 397ص  ،م�جع س�� ذ��هم���د سل�ان الع��ان:  1
  . 188-187، ص ص 1992م��عة ال�ف��، ع�ان، الأردن،  ن���ات م���ات الأع�ال،أم��ة ال�هان:  2
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  في ال��س�ات:    م����ات الإب�اع .  7

ال�� في  الإب�اع  م�  أن�اع  ثلاثة  ب��  ال�����  وج��عها ت��ل    �س�ات ���  ال�ع�،  �ع�ها    وتع�ز 

  وهي: ال�عاص�ة،ض�ور�ة ل����ات 

   الإب�اع على م���� الف�د:. 1.7

وه� الإب�اع ال�� ��ققه الأف�اد ال�ی� ���ل��ن ق�رات وس�ات إب�ا��ة، لق� ��� ال���� ع� ال����ة  

ا ال��ات  ل���ی�  س��اً  ال��ض�ع  ه�ا  وال�اح���  ال��اب  م�  ال����  وت�اول  ال����ة  ال���عة،  ت���  ل�ي 

ال�ي   وال�قالات  الأ��اث  م�  ال����  ون��  وال��وات،  ال��ت��ات  ع��ات  عق�ت  ��ا  غ��ها،  ع�  ال���عة 

ت�اول ال�ع�ف ق�رات واس�ع�ادات وم��ل الف�د ال���ع وخ�ائ� وس�ات ش����ه ال���لفة ال�ي ی���� بها  

  ال���ع:د وم� ب�� خ�ائ� الف�  وال�ي لا ت��اف� في ال��� غ�� ال���ع.

 :ی��ل الف�د وق�اً ����اً لإتقان ع�له.   ال�ع�فة 

 :ال�عل�� ال�� ی��� على ال���� �ع�� الإب�اع.  ال�عل�� 

 :ال�ف����ة على ت���� علاقات    ةالإن�ان ال���ع ل�� �ال��ورة عالي ال��اء، ول��ه ی���ع �الق�ر   ال��اء

 م�نة ب�� الأش�اء. 

 ا��ة، وم��قل، وم�اب�، وعالي ال�اف��ة، وم���� وم�ف�ح على  : ��� الف�د ال���ع روح ال��ال����ة

 مع الع�لة، ول��ه إح�اس ���� �الف�اهة.  ال��امحراء ال��ی�ة، وقادر على الآ

 :ف�ل�ه ات��� �ال����ع، وم� ال�أل�ف أن ���ن ق� واجه اض��ا�ات عائل�ة وأوضاعاً اق��اد�ة    ال�ف�لة�

 ص��ة. 

 :مع    الآراءالإن�ان ال���ع ل�� م����اً على نف�ه، بل ���ل إلى ال�فاعل، وت�ادل    العادات الاج��ا��ة

   الاخ���.

  بها الإن�ان ال���ع:ال�ي ی����  الآت�ة����� إلى ال��ات  )Robeyرو�ي (أما ال�ات� 

 ع� ال�ضع ال�اه�.   اال��ل ن�� الف��ل وح� الاس��لاع، وع�م ال�ض 

 الأف�ار. �الال��ام به�ف سام وال�فاني في الع�ل والق�رة على تق�� 

 .ال�لقائ�ة وال��ونة 

  .ت���ع ت�ادل ال�أ� وال�ق� ال�اتي 

  ال�ائعة، وال��وج ع� ال�أل�ف في ال�ف��� وال�ع���. الأصالة، أ� ال���ر م� ال��عة ال�قل���ة وال���رات 

  .شفا��ة ت�اه ال���لات 

 .وض�ح ال�ؤ�ة 

یلاح� ع�م الإج�اع ب�� ال��اب وال�اح��� على قائ�ة م�ح�ة ح�ل س�ات الإن�ان ال���ع، إلا أن  

�ال�ف� اتفاقاً م��ئ�اً على م���عة م� ال��ات هي: ح� الاس��لاع، وال��اب�ة، وال�قة  ، والاس�قلال�ة  ه�ال� 

  في ال���، وتأك�� ال�ات وال�لقائ�ة وال��اف�، وع�م ال���، وت��ل الغ��ض، والق�رة على ت��ل ال��ا��ة،
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  . 1وال��ونة وع�م الان��اع 

  م��نات الإب�اع على م���� الف�د ):1- 3(ال��ل رق� 

  

إب�ا���،  ال���ر:   م�هج م���ي،ال����ة سل��  ب�اء  �الإب�اع ن��  القاه�ة م��،   الإدارة  لل����ة،  الع���ة  ال����ة  م���رات 

  . 248، ص 2009

  الإب�اع على م���� ال��اعة:. 2.7

)، خ.. اله� الإب�اع ال�� ی�� ت���قه أو ال��صل إل�ه م� ق�ل ال��اعة (ق��، أو دائ�ة، أو ل��ة... 

) ال��اؤب  خاص�ة  على  م synergismواع��اداً  ����اً  �ف�ق  ال��اعة  إب�اع  فإن  الف�د�ة  )  الإب�اعات  ���ع 

للأع�اء، وذل� ن���ة لل�فاعل ���ا ب��ه� وت�ادل ال�أ� وال���ة وم�اع�ة �ع�ه� ال�ع� وغ��ها. وال����ات  

  ال����ات ال�عاص�ة ت��ل� ت���� ج�اعات الع�ل ال���عة.  ت�اجههاال����ة ال�ي 

  :الآت�ةه�ا و��أث� إب�اع ال��اعة، ��اً ون�عاً، �الع�امل 

 :ح�� ت�داد اح��الات الإب�اع ل�� ال��اعة ح���ا ��ا�� أف�ادها م���عة ���، وأف�ار م����ة   ال�ؤ�ة

  ت�عل� �أه�اف ال��اعة.

   :ب�ون اتهام    إن ال���ة وال��اخ الل�ی� ���عان الأف�اد على ال�ع��� ����ة ع� أف�اره�ال��ار�ة الأم�ة)

  م�اد)، تع�زان الإب�اع ال�اجح.

  :فالال��ام �ال���� وال�ف�ق في الأداء ���ع على إ��اد م�اخ ���ح للأف�اد ب�ق���  الال��ام �ال���� في الأداء

  إج�اءات الع�ل والع�ل على ت��یها ���ل م����. 

   :لع�ل�ة ال�غ���، و���� أن ی�أتى  ف��ى ی��ق� الإب�اع، ��� ت�ف�� ال��ان�ة وال�عدع� وم�ازرة الإب�اع �

 ه�ا ال�ع� م� زملاء ال��اعة أو ال����ة. 

  : 2ال�ي ت�ث� في إب�اع ال��اعة  الآت�ةك�ا ت��� الأ��اث إلى الع�امل 

 
  .305ص م�جع س�� ذ��ه، ح��� ح���:  1
  . 194-193ص ص م�جع س�� ذ��ه،  أم��ة ال�هان:  2

 ع�امل وراث�ة 

 ال����ة 

 ع�امل م����ة 

 الف�د 

 ال��ارد، ال�ع�زات 

 ال���ة

(ال��اعة ال����ة 

 ال����ع) 

 ال�ع�قات

 ال��ك الإب�اعي 

 اله�ف (ال�اتج الإب�اعي) 

 ال�ل�ك العاد� 
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 :ال��اعة ال���لفة م� ح�� ال��� ت��ج حل�لاً أف�ل م� ال��اعة أحاد�ة ال���.  ج�� ال��اعة 

 :ی�داد إب�اع ال��اعة ب�ج�د ج�اعة م� ش���ات م��لفة.  ت��ع ال��اعة 

 :ال��اعة ال���اس�ة أك�� اس�ع�اداً وح�اساً ون�ا�اً للع�ل م� ال��اعة الأقل ت�اس�اً.  ت�اس� ال��اعة 

 :ال�����ة أك�� م�لاً إلى الإب�اع م� ال��اعة ال�ي تف�ق� للان��ام.  ال��اعة ان��ام ال��اعة 

 :ال��اعة ح�ی�ة ال����� ت��ل إلى الإب�اع أك�� م� ال��اعة الق���ة.  ع�� ال��اعة 

 :ی�داد الإب�اع مع ازد�اد ع�د أع�اء ال��اعة.  ح�� ال��اعة 

الإب�اعي لل��اعة وهي    الأداءثلاثة ع�امل داخل�ة ت�ث� في    )Woodman"وودمان"(  �ق��ح ال�اح� 

���وف   ���� ال��  ال�����ي  ال��اق  في  ی���ل  وعامل خارجي  ع�لها،  وآل�ات  ال��اعة، خ�ائ�ها    ب��ة 

الإب�اعي  ال��ا�  مع  م�اش�ة  علاقة  لها  الع�امل  ه�ه  ال��اعة،  أف�اد  ب��  الاج��اعي  ال�فاعل  أو    الإب�اع 

 .ل��اعات الع�ل وف�ق ال��� وال�����

لإب�اع ال��اعي= دالة الإب�اع الف�د� × ب��ة ال��اعة خ�ائ� ال��اعة «ع�ل�ات ال��اعة  معادلة ا

 » × تأث��ات اج��ا��ة ت�����ة 

  م��نات ال�ل�ك الإب�اعي ال��اعي ):2- 3(رق�  ال��ل

  

  . 259 م�جع س�� ذ��ه،ال����ة سل�� إب�ا���،  ال���ر: 

  :  ال��س�ةالإب�اع على م���� . 3.7

ال�عاص�ة، على اخ�لاف أن�اعها، ل� �ع�    ال��س�ات لا ب� م� ال�أك�� م�ة أخ�� على أن الإب�اع في  

م�ألة ت�ف أو ش��اً ��ال�اً، و�ن�ا �ات أم�اً ض�ور�اً ومل�اً، ولا غ�ى لها ع�ه إذا ما أرادت ال�قاء والازدهار،  

وعل�ها أن ت�عل الإب�اع أسل�ب ع�لها وم�ارس�ها ال��م�ة، و���� ت�ق�� ذل� ب��اف� ال��و� الأساس�ة ال�الي  

  : 1ا ال�ات� هارول� لاف�� ال�ي اق��حه

 
  - 277، ص ص  1994ردن،  الأ  ،م���ة ال�����، ع�ان  ال�ل�ك الإدار� ال�����ي في ال����ات ال�عاص�ة،ع�� ال�ع�ي ع�اف:    1

278.  

ب��ة ال��اعة

خ�ائ� ال��اعة

ع�ل�ات ال��اعة

 

 ال��اعة

ال�أث��ات  

 الإج��ا��ة 

الإب�اع  

 ال��اعي

ال�أث��ات  

 ال��ا��ة
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وذات علاقة �ال�فا���،  ض�ورة إدراك أن الإب�اع وال��ادة ت��اج إلى أش�اص ذو� تف��� ع���،  .  1.3.7

على   وتع���ها  الأش�اء  ه�ه  ول����ة  الاس��لاع،  ر��ة  ول�یه�  ال���ة،  لل����ات  العل��ة  ال���ة  و�ق�رون 

  لال ال�عل� وال��رب وال��ار�ة في ال��وات وال��ت��ات.ال����ة أن تع�ل على ت�س�ع إدراك الف�د م� خ

ال�ف��� وت���عه ل���ن أك�� م�ونة   � تف��وه�ا �ع�ي ض�ورة تعل� حل ال���لات ���رة إب�ا��ة: . 2.3.7

وسلالة، ���� �����ع أن ی�ف� م� الأ�� والأسال�� ال���دة أو ال�أل�فة في ال�عامل مع ال���لات، ل���ج  

   ع� أسال�� و��ق و��ائل ج�ی�ة وغ�� عاد�ة. م� ق��ها ���اً 

ال���لات وتع���ها:.  3.3.7 إ��اد  الإب�ا��ة في  ت���ة ال�هارات والق�رات  ت���ة    ض�ورة  م�ا ��اع� على 

ال�هارات الإب�ا��ة لاك��اف ال���لات ه� ال�ع�د على ال�ف��� ال��ل� وال�امل، وتق�ي أ�عاد أ�ة م��لة  

  ه� غ�� مأل�ف.م�ا ه� غ�� م�اش� و���ا 

م� الع�م والع�ل على ض�ورة ت���ة ال�هارات الإب�ا��ة في ص�ع ال���لات أو ب�اء ال���لات:  .  4.3.7

ال�ي ن�عها ونع�ل على حلها، ولعل الإب�اع ال���قي   حلها، فال���لة الإدار�ة لا تعل� ع� نف�ها بل هي 

م�   أه��ة  أك��  و���ن  ال��ل�  به�ا  و���ل  ه�ا ی�عل�  على  الإب�اع  لأن  ال�ا�قة،  ال��ال�  في  الإب�اع 

  ال����� س�ق�د ال����ات وال��اعات وال����عات إلى ت�ارب ر�اد�ة ل� ���� لها م��ل.

و���� ت���ة ال�هارة والق�رة الإب�ا��ة في ص�ع ال���لات م� خلال ال����� و�ثارة ال��اؤلات ��أن  

ی� ���ا  س�اء  ال����ة  في  ال�الي  أدواته  ال�اقع  أو  الع�ل  أسال��  أو  الع�ل�ات  أو  ال�����ي  �اله��ل  عل� 

  وغ��ها. 

على    "ودمان�ع�فه "و و   على م���� ال����ة ه� ح��لة الإب�اعات الف�د�ة وال��ا��ة،وعل�ه فالإب�اع  

ب�لالة الإب�اع (الف�د� وال��اعي) وال��ش�ات   تق�ي معق� �ع�ل  اق��اد� اج��اعي  ل��ام  الإب�اع  ن�اتج  أنه 

  .�1ة م� ال���ة ال�ارج�ة تال��أ  ال��ا��ة ��ا ف�ها تل�

  ): أل�ة ع�ل الإب�اع ال�����ي 3- 3ال��ل رق� (

  

  . 265ص  م�جع س�� ذ��ه،ال����ة سل�� إب�ا���،  ال���ر: 

 
  .36، ص �جع س�� ذ��همخ��ة ����ش:  1

لإب�اع ال�����يا الإب�اع ال��اعي الإب�اع الف�د�

ال��ث�ات ال��ا��ة ال�اخل�ة

ل��ث�ات ال���ة ال�ارج�ةا

ن�اتج  

 الإب�اع
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)  Robert Waterman(ح�ل فعال�ة ال����ات، قام ال�ات�ان    –تع��� م� أشه� ال�راسات   –في دراسة  

) م���ة م� ال����ات الأم����ة ال�����ة وال���عة، ت��� أن تل� ال����ات ت��ف �ال��ائ�  40ب�راسة (

  ال�����ة ال�ال�ة: 

 .الات�اه وال��ل ن�� الفعل والإن�از وال����ة ال�����ة 

   ال�ث�قة والق�ب م� ال���هل��� ل�ي ت����ع ال����ة تفه� حاجاته� والاس��ا�ة ل�ق��حاته� ��أن  ال�لة

 ت���� ال�لع وال��مات.

 .ال��اح للعامل�� ب�رجة عال�ة م� الاس�قلال�ة، وتع��� روح ال��ادة والإب�اع 

 .ال�عي ل��ادة وت���� الإن�اج�ة م� خلال م�ار�ة العامل�� و�سهامه� الفعال 

   و������ن ال���ع  ی�ر�ها  الع�ل  في  ال���ي)  (ال��جه  واع�قادات  واف��اضات  وم�ال�ات   ��� ت���� 

 �اح��امها وت���قها. 

  ح�� ع�د ال�����ات وال�ح�ات ال������ة، مع وج�د ح� أدنى م� العامل��    ��ا�ة اله��ل ال�����ي م�

 في أن��ة ال��مات ال��ان�ة.

 الع�ل ال�� تفه�ه وتع�فه ال����ة وع�م الان�قال إلى م�الات أخ��    اس���ار ت���� الاه��ام على م�ال

 لا ت�ل� ال����ة مهارة م�أصلة في ه�ا ال��ال.

  ال����ة، وفي ��� وأه�اف  والل�� في أن واح�، فه�ال� رقا�ة م����ة م���دة ل��ا�ة  ب�� ال��م  ال��ع 

ف ف�فاضة)  (رقا�ة  ال�ل�ة  وتف���  اس�قلال�ة  ه�ال�  ال�ق�  روح  نف�  ل����ع  الأخ��  الأم�ر  ي 

 .1ال��ا��ة والإب�اع 

  :  ن���ات الإب�اع .  8

ام ع�د م� العل�اء وال��اب وعل�اء الإدارة ���ح أف�ار أص��� تعـ�ف ���ا �ع� �ال����ات، وع�ف�  ق

ال����ات،  ملامح  اس�ع�ض�  ��ا  الإب�اع،  ح�ل  م��لفـة  معال�ات  ال����ات  ه�ه  ق�م�  إذ  �أس�ائه�، 

  : 2وه�ه ال����ات هي  ةال��ث� والع�امل 

  :  (March & Simon) ةن���  .1.8

إذ ت�اجه �ع�   ،ال���لات ال�ي تع��ض ال����ات   ف��ت ه�ه ال����ة الإبـ�اع مـ� خـلال معال�ة

بـ�ائل،  خلـ�  ال��ـ�  ع�ل�ة  خلال  م�  ف��اول  �ه،  تق�م  أن  �ف��ض  وما  �ه،  تق�م  ما  ب��  ف��ة  ال����ات 

الف��ة الأدائ�ة    م��اع  رخاء، ��� ووعي، و��ائل، ثـ� إب  فع�ل�ة الإب�اع ت�� �ع�ة م�احل هي ف��ة أداء، ع�م

  .ل���ة ال�ارج�ة) أو داخل�ةتغ��ات في ا ة (ال�غ�� في ال�ل� أوإلى ع�امل خارج�

 
  .307ص  م�جع س�� ذ��ه،ح��� ح���:  1
م�ل�:    2 ح��  وال�����،ع�� الله  ال�����  في  الإدار�  والاب��ار  ع�ان  الإب�اع  الأولى،  ال��عة  وال��ز�ع،  لل���  ال�ع��  الأردن،  ،  دار 

  . 16، ص 2015
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  :  (Burns & Stalker) ن���ة. 2.8

ال��اك�� واله�اكـل ال������ة ال���لفة ت��ن فاعلة في حالات م��لفة،  و�انا أول مـ� أك�ا على أن 

ف�� خلال ما ت�صل�ا إل�ـه مـ� أن اله�اكل الأك�� ملائ�ة هي ال�ي ت�ه� في ت���� الإب�اع في ال����ات  

  ��� الآلي ال�� یلائ� ب��ة الع�ـل ال���ق�ة، وال��� الع��� الـ�� یلائ� ال���ات س��عة ال�غ��، م� خلال ال

  فه� ��هل ع�ل�ة ج�ع ال��انات وال�عل�مات ومعال��ها.  

  :  (Wilson) ن���ة. 3.8

  ب�� ع�ل�ة الإب�اع م� خلال ثلاثة م�احـل هـ�ف� إلى إدخال تغ��ات في ال����ة، وهي إدراك ال�غ��، 

و���ن �إدراك ال�اجة أو ال�عي �ال�غ��� ال��ل�ب ث� ت�ل�� ال�ق��حات   اق��اح ال�غ���، وت��ي ال�غ��� وت���قه،

ع�ة ع�امل م�ها ال�عق�� في ال�هام  .  وت���قها، فاف��ض� ن��ة الإب�اع في ه�ه ال��احل ال�لاث م��ای�ة ���� 

�ه�ات ال���لفة �ل�ا ازدادت ال�ه�ات غ�� ال�وت���ة م�ا  (ال���وق�ا��ة) وت��ع ن�ام ال�فـ�، و�ل�ا زاد عـ�د ال

ل��ل��   إ��ابي  تأث��  لها  ال��اف�  أن  ��ا  ص�اعات،  �ه�ر  وع�م  ج�ا��ة  ���رة  الإب�اع،  إدراك  ��هل 

  وت��� م� م�اه�ة أغل� أع�اء ال����ة.  الاق��احات 

  : )Harvey & Millن���ة ( .4.8

، فان�� ت����ه� علـى فـهـ� )March & Simon) (Bums & Stalker(ق� اس�فادا م�ا ق�مه �لا مـ� 

الإبـ�اع مـ� خـلال مـ�� اس���ام الأن��ة لل�ل�ل ال�وت���ة الإب�ا��ة ل�ا �ع�ف (�ال�الة وال�ل�ل)، فقـ� وصف�ا  

أن�اع ال���لات ال�ي ت�اجهها ال����ات وأن�اع ال�ل�ل ال�ي ق� ت��قها م� خلال إدراك الق��ة (ال���لة) ع�  

ـعـل ل��ابه�ها أو بل�رتها (أ� ����ة اس��ا�ة ال����ة) أو ال��� به�ف تق�ی� أ� ���ـ� مـا ت��اجـه مـ� ف

ال��یل الأم�ل) أو إعادة ال�ع���    ات��للهالأفعال ال����لة ال�ي ق�     ��ع�ى ال����ة أو اخ��ار ال�ل (ان�قاء 

وت���ة ل�عال�ة  اس�لام معل�مات ذات تغ��ة ع���ة ح�ل ال�ل الأن��، إذ ت�عى ال����ة إلى وضع حل�ل ر 

حالات أو م��لات ت� ال���� لهـا سـا�قاً (ال���ات ال�ا�قة)، وأ��اً ت�عى لاس���ار حل�ل إب�اع�ـة ل� ی��  

ال������ة  اس���امها اله�اكل  ب���ي  الاس���ائ�ة  أو  ال�وت���ة  غ��  ال���لات  ل�عال�ة  ق�ل  وال���ان���ة    م� 

  والع���ة.

ف ت�ث�  ال�ي  الع�امل  ت�اول�ا  درجـة ك�ا  وع��هـا،  ال����ة  ح��  م�ل  وال�وت���ة  الإب�ا��ة  ال�ل�ل  ي 

ال��اف�ة، درجـة الـ�غ�� ال����ل�جي، درجـة ال�س��ـة في الات�الات، ف�ل�ا زادت م�ـل هـ�ه ال�غ��ات ی��ل�  

  الأم� أسل�ب أك�� إب�اعاً ل��اجه�ها.

   :)Hang & Aiken(ن���ة . 5.8

  ال����ات ش��ل�ة، إذ أنهـا ت�اول� ال��احل ال���لفة لع�ل�ة الإب�اع ف�لاً ع� الع�املعـ� مـ� أك�ـ� ت

  ال��ث�ة ��ه، وف��ت الإبـ�اع على أنه تغ�� حاصل في ب�امج ال����ة ت���ل في إضافة خ�مات ج�ی�ة
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 :1م�احل الإب�اع �الآتي وح�دت 

 ال�الي.  ع�ال� ال���ل على ال�هارات ال�����ة ال��ل��ة و  م�حلة الإع�اد: - 

 سل���ات ومع�ق�ات ت�����ة.  ال�وت���ة: - 

 �ه�ر ال�قاومة.  واح��ال�ةال��ء ب���لة الإب�اع  م�حلة ال�����: - 

 ). March & Sirmen(تق��� ال��ام وم�� ت���قه لأه�افه وه�ا ما جاء �ه  م�حلة ال�ق���: - 

  :  )Zaltman & others( ن���ة. 6.8

للإب�اع   ال����ة  ه�ه  م ت���  ت���ن  ال�ع�ل�ة  م�حلة  ه�ا:  م�حل���  وله�ا  �  ال�����  وم�حلة  ��ء، 

ة ج�اع�ـة  �ي، ووصف�ا الإب�اع على أنه ع�ل�ة و�ع��� على أنه ف��ة أو م�ارسة ج�ی�ة ل�ح�ة ال��م�احل ج�ئ�

ف�ا إلا أنهـ� ت�سع�ا في ش�ح ال���لة ال������ة، وأضا  )Hang & Aiken(ول��� ف�د�ة، واع���وا على ن���ة  

 .2وأسل�ب ال�عامل مع ال��اع  م�غ��ات أخ�� هي العلاقات ال����ة،

    اس��ات��ات الإب�اع: . 9

م�  )  RISFoundation  2004(  م���  ق أن�اع  أر�عة  في  اب��  اخ��ارها  ت�  وال�ي  الإب�اع  س��ات���ات 

م�ها  ء ع� ملات�ارب ال����ات العال��ة ف�لاً   ال�ان� الع�لي م� ال�راسة لأه���ها ل�ي ب�زت ع� ����

  : 3ل��جهات ال�راسة وهي 

    :Integration Strategyال��امل  ة. إس��ات���1.9

م� أجل ت���� ن�ام ان��اب�ة ال�عل�مات، ول��ان ن�� ال����ة، ��� أن ���ن ه�اك درجة م� 

ال�����، ال��ارد ال����ة، ال�ال�ة) و����د ال�فاعل على    ال�فاعل ب�� إدارات ال����� ال���في وهي: (الإن�اج،

م���� الأع�ال ��ل وعلى م���� أه�اف ال����ة، على م���� رسالة ال����ة، وه�ا ���اج ج��عه إلى  

 ال��امل على ال��� الآتي ن�ه: الإس��ات���ة ت�امل م� أجل ت���� ال����ة، وت��ن الأه�اف  ةإس��ات��� 

 لإب�اع خلال ج��ع م����ات ال����ة.  الارتقاء ب�قافة ا  

 م�اع�ة ج��ع أق�ام ال����ة في إت�اع س�اسة ال�غ��� ع� ���� الإب�اع .  

  الإب�اع.  ةإس��ات���ت���ل ��وف ووسائل م� أجل ت�ف�� 

إس��ات���ة2.9  .  ) الإب�اع  إن�اج  على  الق�رة   Increase the Ability ) للإب�اعخل�    ةإس��ات��� ز�ادة 

Strategy:    

  ت�فع الع�ل�ة �الع�ی� م� ال����ات في ب��ة الأع�ـال �ات�اه ال���ـف مـع الأوضاع ال��اف��ة ال��ی�ة 

 
  .17ص  م�جع س�� ذ��ه،ع�� الله ح�� م�ل�:  1
  .18، ص جع س�� ذ��هم� ع�� الله ح�� م�ل�:  2

ال��زن�ي:    3 سع��  فه�ي  م���  أح��  الع����،  خ���  حات�  ال�����ي  إردان  الإب�اع  اس��ات���ات  في  م�خل  الإس��ات���ة  الإدارة 

  . 195 -191 ، ص ص2021الع�اق،  ،، دار ال����ر للعل�م الإدار�ة والاق��اد�ة والعل�م الأخ��، ال��عة الأولى، �غ�ادوم��ناتها
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���ل س�ف  وه�ا  ال��اف��ة،  ال���ة  ل�قاء  أه��ة  الأك��  ال�س�لة  هي  فالإب�اعات  العال��ة،  ال��ق   وم�اجهة 

  ل ��ه ثان�اً. ال���عة أولاً وللق�اع ال�� تع� أساساً ل�فا��ة ال����ة

ال�قانة   وم��  ال�ال،  رأس  م��دات  ال��ق،  م��ل�ات  م�ل  خارج�ة  �ع�امل  ت��د   ���� ح�  إلى  الإب�اعات 

ل��ف��   لل����ات  ال�اخل�ة  الق�رات  في  ی���ل  الأساس  العامل  أن  إلا  ذل�،  ل��ف��  ال��ور�ة  وال��مات 

  ال����ة،  س��ات���ةإ الإدارة، م���عة ل�����  الإب�اعات ال�ي ت���� في ال�قانة وال��ارد ال�اد�ة، وداف��ة

 ال�هارات ال������ـة واس��عاب رأس ال�ال الف��� م�ل ال�عل�� ومهارات الأف�اد والـ�لاء ال�����ي. 

 ����ن على ال��� الآتي ن�ه:  الإس��ات���ةأما أه�اف ه�ه 

  على �ل ما �ع�� ع�ل�ة الإب�اع. ال�غل� 

 ت��ي ل�� الأف�اد. س��ات���� مهارات ال�ف��� الا 

  .تع��� ال��ارد ال�ال�ة ل�ع� ال�قانة ول����ع ع�ل�ة الإب�اع  

  : Research & Development Strategyال��� وال�����  ةإس��ات���. 3.9

م� الأق�ام الأساس�ة في م���ات الأع�ال وال�� ���ل م��ر  )  R&D( ع� ق�� ال��� وال�����  �

ال��� وال����� وت�ف��ها، ب�صفها    ةإس��ات���م� م�ادر ال�ع�فة، وال�راسات ال����ة، وم��ول ع� ص�اغة  

في ال����� ال�قاني لل����ات ال�ال�ة أو ل�ل�    ة الإس��ات���الإب�اع، وت�ارك تل�    ت إس��ات���ان�ع م� أن�اع  

ات ج�ی�ة، وأن نقل ال�قانة و�ن�اء م���ات ج�ی�ة م� ق�ل العل�اء خاصة، ر��ا ���ن عاملاً ض�ور�اً م���

 تع�ل ��ه ���رة عامة.  ومه�اً في ت���� ال����ة ���رة خاصة والق�اع ال��

  ����ن على ال��� ال�الي:   ةالإس��ات���أما أه�اف ه�ه 

  ال����ة والق�اعات الأخ��. وضع ���ل�ة وق�اع� ل��ه�ل ال�عاون العل�ي ب�� 

   .خل� دورات تعل���ة ل�ل��ة حاجات ال����ة لاخ��اصات مع��ة 

  .الاه��ام �الع��� ال����، ل�اجة ال���ث إلى ت���� ال���عة ال�ه��ة للف�د 

  .ال�ع� ال�الي لل��ار�ع ال����ة ل����ع الإب�اع وال���ل على ع�ائ� 

  : Building Modern Creativity infrastructure Strategy ب�اء أساس ح�ی� للإب�اع إس��ات���ة. 4.9

خل� أساس في ن���ة عال�ة وت����ة، و���� تق���ه ��ه�لة،   اس���ار��ها و ی��ل� ن�� ال����ات  

ل��ف�� ال��مات، ووسائ  ق��ةی���� خ�مات اس��ار�ة، وم�اك� ت ال�قافة، و�ن�اء م����ات  ل  م����ة، وت��ي 

 ل����ل الإب�اع، وغال�ا ما ت��� ال��س�ات ال����ة إلى وج�د نق� في ال����ل، و�لى حاجة ال����ات إلى 

 ت����ات م����ة لل����ة ال��مات ال�ق�مة لها.

  : ����ن على ال��� الآتي  ةالإس��ات���أه�اف ه�ه  أما

  ع�ل�ة الإب�اع ب����� ب��ة الع�ل.  ع�د 

 .تل��ة حاجة ال����ات ب����� ن���ة ال��مات ال�ق�مة 
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  .ت���� ���ل ال��مات وت�ف��ها 

 .م�ائ�ة حاجة ال����ات مع ت��ر ال�سائل ال�ال�ة للإب�اع 

�  ی��ح م�ا س�� ذ��ه أن ال�ف�اح ال�ئ�� لاس���ار ال����ات وت��رها و�قائها على ق�� ال��اة، ��� 

نف�ها ����قة   ال����ة  إدارة  ال��ام�ة للإب�اع ور��ها مع حاجات    ةإس��ات���في ����ة  ال��ا�عة  ع� ���� 

ال��ائ� ور��اته� ال��غ��ة ��ا ی�لاءم مع ق�رات ال����ة ال��احة و�م�اناتها في ض�ء الق�ص وال�ه�ی�ات في 

�ی� لل����ات ال��ی�ة أو ت���� ال����ات  ال���ة ال�ارج�ة لل����ة و�ال��ل ال�� ی�د� إلى إ��اد �ل� ج

ت����ها، أو  ج�ی�ة  إن�اج  ع�ل�ة  ت����  أو  الأس�اق   القائ�ة  في  ت�اف��ة  ال����ة  ل�عل  أن  ،  1وذل�  ون�� 

ت����   م�  حل�ل  ةإس��ات���اله�ف  ع�  ال���   ���� ع�  ی��ح  ال����ة،  م����  على  ج�ی�ة   الإب�اع 

ل���لات م���عة ی��ت� عل�ها م�دود اق��اد� واج��اعي وثقافي، إضافة إلى ت���ل ت���ات ج�ی�ة قادرة  

  م�اجهة ال��اف�ة مع ال����ات الأخ��.  على
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  لإب�اع ال�����ي في ال��س�ة اً: الإ�ار ال���� لل�ثا

س�ات ال��م إلى ثقافة ال��ا��ة والإب�اع في ج�دة ال��مة والأداء لل�قاء على ق�� ال��اة  ��اج ال�� ت

ما   وغال�اً  ال�غ���،  ع�  والاب�عاد  ال��ا��ة  ت���  إلى  ���ل�ن  العامل��  مع��  ول��  ال��ی�ة،  ال��ق  في 

ب�اع م� خلال ت���ع ی�عارضان و����ان ر��د و�ال�الي ف�ل في زرع ه�ه ال�قافة، له�ا لا ب� م� تع��� الإ

العامل�� على ��ح أف�ار ج�ی�ة، وم�اق��ها مع ال��اعة، وت���قها على م���� ال��س�ة، فالإب�اع ال�����ي  

  ه� ن���ة للإب�اع الف�د�، فال��س�ات ال�اج�ة ال��م هي م� تع�ز الإب�اع وت��عه.  

  الإب�اع ال�����ي: ما��ة    . 1

ال����ت الإب�اع  تعار��  وت��ع�  ��يء  ع�دت  الإت�ان  ه�  الإب�اع  أن  على  عل�ه  ال��ف�  ول��  �ي، 

ج�ی�، فالإب�اع �ق�ي على ال�وت�� و��ل� ال�غ��� وه�ا ما ت�عى إل�ه ال��س�ات ال�ي ت�عى ل���� في �ل  

  ب��ة ت��� �ال��اف��ة، فال��س�ات ال���عة هي م� ت��ل ال��ارة العال��ة.

  . مفه�م الإب�اع ال�����ي:1.1

�ع��� م�ض�ع الإب�اع ال�����ي م� أح� ال��ض�عات الُ�ه�َّة وال�����ة في م�ادی� عل� الإدارة ���ل  

 �عل� ال�ف� والاج��اع ���ل عام.  الأخ�� خاص وفي العل�م 

�ه، فالإب�اع ب�ل� ���ن وأوج   ءالإب�اع في اللغة الع���ة: م��� م� الفعل ال�لاثي بََ�عَ، أ� أن�أ ال�ي

  م���ق.  غ�� ءإ��اد شي

ال��ة    ب��  ���ث  ال��  ال�فاعل  ع�  ال�ات�ة  "ال���جات  أنه  على  ال�����ي  الإب�اع  �ع�ف 

ال��اء ال�����ي م� جهة، وال�قافة وال��اخ ال�����ي م� جهة أخ�� �اع��ارها ع�امل وس��ة أو  و الإس��ات���ة  

م�ث�ة في الع�ل�ة الإب�ا��ة"، وه� الإب�اع ال�� ی�� ال��صل إل�ه ع� ���� ال����ة ��ل، فه�ال� م���ات  

وم�ال�اً لل����ات الأخ��،    م����ة في م���� أدائها وع�لها، وغال�اً ما ���ن ع�ل ه�ه ال����ات ن��ذج�اً 

وح�ى ت�ل ال����ات إلى الإب�اع لا ب� م� وج�د إب�اع ف�د� وج�اعي في ال����ة وق� ب��� ال�راسات �أن  

ال����ات ال�ي ت��ع العامل�� على ��ح أف�ار ج�ی�ة وح��ة ال�قاش والاه��ام �أرائه� و���اد ق��ات ات�ال 

الأف ب��  ال�عل�مات  ب��ادل  ت��ح  وال�ع��� فعالة  ال�اد�  ال�ع�  وتق���  العامل��  ب��  ال��اف�  وت���ع  �اد، 

ت��ي  " �أنه  تع��فه  ت�  ��ا  ال�����ي،  الإب�اع  ت���ة  على  ت�اع�  �ال���ة    لل���ع��  ج�ی�  سل�ك  أو  ف��ة 

  . 1لل����ة" 

���اوز ما  و مع ال���ة العامة،  و ع�فها ح��� �أنه ع�ل�ة ذه��ة مع���ة ی�فاعل الف�د مع ال���ة ال������ة  

ق� ���ن ه�ا ال�يء سلعةً أو خ�مةً أو أسل��اً أو ع�ل�ةً ج�ی�ةً وغ��ها �ع�د ت���قها �ال��فعة  و ه� مأل�ف،  

  .  2ال����ع ���ل عام و لل����ة 

 
  .127، صم�جع س�� ذ��هبلال خلف ال��ارنه:  1
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الإب�اع ال�����ي �أنه ف��ةُ ج�ی�ةُ ی�� ت�ف��ها م� أجل ت���� الإن�اج أو    )  Robbins،1993(ع�ف  

ذ�    شيءأث� الإب�اع في ال����ات م� إح�اث ت����ات تق�د إلى خل�    ی��اوح���� أن  و الع�ل�ة أو ال��مة.  

ج�ه��   ت����  و�ح�اث  الإن�اج  و ���ة  م�ل  ال��ان�  �ع�  عل  ال�����ات  ه�ه  ت���ل  أن  و����  هائل، 

ال����ل�ج�ا،  وا في  ال��ی�ة  وال��ق  ال������ة،  �الأف�اد  و ال���  و له�اكل  ال��علقة  ال��ی�ة  العامل��،  و ال��امج 

  .1والأن��ة الإدار�ة 

ال��ة   ب��  ���ث  ال��  ال�فاعل  ع�  ال�ات�ة  ال���جات  أنه  على  ال�����ي  الإب�اع  �ع�ف  ك�ا 

�اخ ال�����ي م� جهة أخ�� �اع��ارها ع�امل وس��ة أو  ال��اء ال�����ي م� جهة، وال�قافة وال�و الإس��ات���ة  

. وه� الإب�اع ال�� ی�� ال��صل إل�ه ع� ���� ال����ة ��ل، فه�ال� م���ات 2م�ث�ة في الع�ل�ة الإب�ا��ة 

م�ال�اً لل����ات الأخ��،  و م����ة في م���� أدائها وع�لها، وغال�ا ما ���ن ع�ل ه�ه ال����ات ن��ذج�اً  

ق� ب��� ال�راسات  و ج�اعي في ال����ة  و �ه ال����ات إلى الإب�اع لا ب� م� وج�د إب�اع ف�د�  ح�ى ت�ل هو 

أف�ار ج�ی�ة   العامل�� على ��ح  ت��ع  ال�ي  ال����ات  ال�قاش  و �أن  ات�ال و ح��ة  ق��ات  �أرائه�  الاه��ام 

الأف�اد،   ب��  ال�عل�مات  ب��ادل  ت��ح  العامل��  و فعالة  ب��  ال��اف�  ال�اد�  تق���  و ت���ع  ال�ع��� و ال�ع� 

  لل���ع�� ت�اع� على ت���ة الإب�اع ال�����ي. 

 : �أتي���� ت�ض�ح مفا��� الإب�اع ال�����ي ال�ي وردت م� خلال أراء ال�اح��� و��ا م��� ���ا 

  ): مفا��� الإب�اع ال�����ي 2-3ال��ول رق� (

  ال�فه�م  ال�اح� وال��ة 

 ،2007ال�اع��،

128 

  

وال�ف��ة،  ه� ال��ی�ة  للأف�ار  الأف�ار   ت�ل��  على  ال�����ات  �ع�  �ع�ـل  ت�ل�ها   ���� ال�ف��ة  فالأف�ار 

ال��ج�دة  الأف�ار  ع�  ����ة  ب�رجة  م��لفة  ت��ن  أن  الى  ف���ع  ال��ی�ة  الأف�ار  أما  �الفعل،  ال��جـ�دة 

  �الفعل.

وح��د،   ال��اع

2007 ،421.  

سلع أو خ�مات مع��ة أو اس���ام ��ق ج�ی�ة لل��خلات ل� ���� لهـا أن    �إن�اجی���� ��ام م���ة مـا  

  اس���م�ها. 

الله،   خ�� 

2009،6. 

  

وال���� �ال���لات وال��� ع� حل�ل،    وال�ق� �ال�عل�ماتع�ل�ـة وعـي بـ�ـ�ا�� ال�عف وع�م الان��ام  

جـ�ـ�ة  نـ�ـائـج  إلى  لل�ص�ل  ال��یـ�ة  ال�ع��ات  �اس���ام  وتع�یلها  واخ�ارهـا، وص�اغ�ها  ف�ض�ات  و�ضافة 

  ل�قـ�م الآخ���.

،  2009ح���،  

353.  

  

�اد� ت���� ف��ة وت���قها في م��ج ج�ی�ة أو خ�مة ج�ی�ة أو ع�ل�ة ج�ی�ة م�ـا یـ�د� إلى ال��� الاق�

  وز�ادة ف�ص الع�ل وت�ق�� ال��ح.

،  2010م�ه�ر،  

165.  

  

أف�ار ت��ف �أنهـا جـ�یـ�ة ومف��ة وم��لة ��ـل أمـ�ـل ل���لات مع��ة أو ت���� أسال�� أو أه�اف أو  

م���ـ�ة   أش�ال  في  الإدار�ـة  ال�ل���ات  في  ال�ع�وفـة  الأن�ـا�  ت���ـ�  إعـادة  أو  ت���ـع  أو  رؤ�ـة  تع��� 

  تـقـفـ� �أص�ابها إلى الأمام. وم��ـ�رة
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،  �2010،  �ح� 

299.  

  

م���ات  م�  �ه   ���� وما  العقل�ة  وق�رات  تف���ه  اسـ���ام  �ـ��ـ�  عـ�  الإن�ان  ف�ها  ��اول  ع�ل�ة مع��ة 

م��لفة وأف�اد م��لف��، أن ی��ج إن�اجـا جـ�یـ�ة �ال���ة لـه أو �ال���ة ل����ـه، ش���ة أن ��ـ�ن هـ�ا الإن�ـاج  

  ـاً لل����ع ال�� ���� ��ه.نافع

،  2011عام�،  

268.  

  ال��اصـل إلى �ـ�ق ج�ی�ة لل��ـ�ل مـ�ـهـا علـى نـ�ـائـج ت�عى ل����قها. 

  .148- 147ص ص  م�جع س�� ذ��ه،جعف� خان� ال���ار�،  ال���ر:

  م�ادر الإب�اع ال�����ي: . 2.1

ال��ادر الأساس�ة للإب�اع    عـ�  لها م� ال��� ل�ي ت���� ال����ة �الإب�اع وال���ر ال����� فلا ب�  

  : 1م���لة للإب�اع وهي  م�ادرس�عة  P.F.Druckerل�ل� فق� ح�د ب��� دراک� 

 :ال���قع غ��  أو  الف�ائي  على    ال���ر  ال���ر  ه�ا  ال���قع، ال��اح  و����ل  غ��  الف�ل  الف�ائي، 

 ال��ث ال�ارجي الف�ائي. 

  :أن هـ�ا ال�عارض ی�ش� أن ه�اك ح�  م��ر ال�عارض ب�� ال�اقع ��ا ه� و��ا �ف��ض أن ���ن �

للإب�اع ال��  ،ف�صة  ه�ا  الاق��اد�ة  و���  ال�قائع  ال�لال��عارضة  �ر على  ال���ای� مع (ك�عارض   �

ال��ر�ة   ض ب�� ��� وت�قعات ال���هل���ارض ال�اقع والاف��اضات ال��علقة �ه، ال�عار ��اب ال����ة)، تع

 وال�اق��ة.

 .الإب�اع على أساس ال�اجة ل�عال�ة سل�لة م� الع�ل�ات 

   ال�غ�� في حاجات وت�قعا: لاب� لل��ق أن ت�غ�� س�اء �فعل ال��اف�ب��ة ال��اعة أو ال��ق ت  ة أو 

���عة لل�غ��، ال���� �الف�صة،  �ا ال���ر الاس��ا�ة الال��ائ� وه�ا ال�غ�� �ع��� ف�صة إب�ا��ة، ��� ه

 وم�ش�ات تغ�� ال��اعة. 

 :ال��ان�ة و   الع�امل  ال��ان  على  ت��أ  ال�ي  �أتي  ح��ه�  ال���لات  ال���ل  ه�ا  أع�اره�...،  و���ل 

 الإب�اع ولأس�اق وق�اعات س���ة ج�ی�ة. ب�غ��ات ت��ل ف�صا م� أجل

 :للإب�اع والأه   ا���ل معه ف�ص � أنال����ع ��� د في  إن ت��ل إدراك ورؤ�ة الأف�ا  ت��ل الإدراك وال�ؤ�ة  �

 � ال�لائـ� وفي ال��ق الفعل�ة، وه�ا ما ���ل الف�صة ال�����ة. �أتي الإب�اع في ال��ق� أن

 :ال���ة ���ل م��را   ال�ع�فة  والاج��ا��ة  وال�ق��ة  العل��ة  ��ل ج�ان�ها  ال�ع�فة  القائ� على  الإب�اع  إن 

 ال��مات وال���وعات ال��ی�ة.للإت�ان �الأف�ار وال����ات و 

 م�احل الإب�اع ال�����ي:. 3.1

  :2ما یلي�أن م�احل الإب�اع ت���� )  2010(م�ه�ر، و) 2007(ح��د وال��اع، ی�� 
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ال���ر:.  1.3.1 للإم�انات  م�حلة  �امل  ت��ر  أو  ج�ی�ة  �ف��ة  ال�اجح  للإب�اع  الأساس�ة  ال���ة    ت��أ 

  ال��ـ�ع ب���  ال����ل�ج�ة والاح��اجات ال��ل��ة، إضافة ل�راسة ال��افع الاق��اد�ة والاج��ا��ة الـ�ـي �أخـ�ها 

 � ال���قع (ال����ل)، ومقارنة ال��افع ال���قعة ��لفة الإن�اج ال��ل�ب. الاع��ار، أو ���عة ال�ل

ل�ة الأساس�ة ال�ان�ة في م�حلة الإب�اع، ح��  م�حلة ت���� الف��ة هي الع� ب�أ م�حلة ت���� الف��ة:.  2.3.1

ال�����، وه�ه ال���ة   أن ت���� ال����� ����ل على ت��ی� ال�ل� ال���قع وال����ل�ج�ا ال����لة ل����� 

  ) Evaluation(  ��ا أن ه�ه ت��ل ع�ل�ة تق���  ،هي ح�ل م��ع وخلاق ل��ح�� �ل الع�امل ال��ل�ب اع��ادها

الاس���ار، أو �ان�   ت�اح� إدارة الإب�اع �ل م�احله ال��ل��ة، إذ ی�ق�ر ض�ئها مـا إذا �ان الأم� م���اً في

 ه�اك ض�ورة لل��قف ع� الع�ل.

ت�اف� ه�ه ال��ة ع�ل�ة الإب�اع ���ل م���� ح�� ��اح� ذل� �ه�ر  م�حلة معال�ة ال���لة:.  3.3.1

ال�ي ��� أن ت��� ��أنها معال�ة وال�ل�ل ال���ة ل��اصلة فاعل�ة الإب�اع    ،�ع� ال���لات أو ال�ع�قات 

 أو یلغي الع�ل �ه. فإذا ل� تفلح ال����ة �إج�اء ال�عال�ات ال����ة فإن ال���وع ی��قف

ن الإب�اع ف�ها ق�  إذا ما ن��� ن�ا�ات حل ال���لات، تأتي ه�ه ال��حلة ال�ي ���   :���يم�حلة ال.  4.3.1

لال الإم�انات ال����ل�ج�ة ال��احة  �وع م� خ�ع ال��فإذا حق� ال��  ،اح ال���وع ال���ه�فقـ� ن�وجـ� وت�

س�ي ه�ا ال��ع الإب�اع �ال���ي (أما إذا ل� ت�ق� ال��ارد ال����ل�ج�ة ال��احة إم�ان�ة ال��ف�� فإن ال����ة تل�أ  

 .)�إلى اع��اد ال��حلة الأخ�� م� م�احل الإب�اع وهي م�حلة ال����

ت��ل ه�ه ال��حلة إح�� ص�ر ع�م ال�أك� ال�ي ی�اجهها ال���ع، ح�� أن إم�ان�ة   م�حلة ال�����:.  5.3.1

��اس ال�اجة إلى ال����ل�ج�ا ال���قعة لإك�ال ال���وع ت��ن غ�� مع�وفة عادة ل�ل� ��اول ال��ـ�ع أن ��ـل  

ة ال��ق، والع��ات الإن�اج�ة ال��افقة ل�ل�. ولا  م��لات عـ�م ال�أكـ� مـ� خـلال الأخـ� ب�ـ�ـ� الاع��ار حاجـ

 ���� ت�ق�� الإب�اع إلا ح���ا ی�� تق��� ال�لع وال��مات (ال���جات) فعلاً لل��ق. 

وهي م�حلة اخ��ار وت���� الأف�ار وت���� ال�عای�� عل�ها وم� ث� ال��� عل�ها    م�حلة ال�ق���:.  6.3.1

 �ال�لاح�ة أو ع�مها.

ال�.  7.3.1 الإب�ا��ة أص���    ����:م�حلة  أف�ارك  أن  ��ع�ى  واقع ع�لي  إلى  الإب�اع  ت�ج�ة  وهي م�حلة 

 مل��سة ومف��ة و���ة وع�ل�ة.

  الع�امل ال��ث�ة في الإب�اع ال�����ي: . 4.1

ه�ا الإب�اع على  و على م��لف م���اتها ت���� في م������ رئ����:  و الع�امل ال��ث�ة في الإب�اع  

الف�د�،   ال�����ي،  و ال�����  ال�����  على  م���عة  و الإب�اع  الإب�اع  في  ال��ث�ة  الع�امل  أو  ال��ا�ات  أن 

ال�راسات  و  ب���ها  ��ا  الإدار�،  و ع�ی�ة  الف��  ت��ع�  و أص�اب  مه�ا  �ع�  و ل��  أن  یلاح�  فإنه  تع�دت 

أ� �ال��� ال���ع نف�ه أو ال���عة    ،أو ال��ث�ات الإب�ا��ة ت�ت�� �الع�امل ال����ة أو الف�د�ة  ال��ا�ات 

ی����   �ه م� صفات  و ،  الآخ���ها ع�  بال�ي  ی���ع  أن  أداء ع�له ���ل  و ��ا ���  لُ����ه م�  خ�ائ� 
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�ل� الع�امل ال������ة أو  �و ال�قا��ة،  و الاج��ا��ة  و إب�اعي، في ح�� ت�ت�� �ع�امل أخ��: �الع�امل ال����ة  

ما ��� أن ت��ه�ه إدارة ال����ة م� ت���� ن�ا�ات أو م�ارسات إدار�ة م��لفة داع�ة للإب�اع  و الإدار�ة  

�م�اناته� الإب�ا��ة،  و م�ث�ة في نف�س العامل�� في ال�����، ل�ف�ه� على الإب�اع أو ل����ة ق�راته�  و ال�����ي  

ال�ف���، و ال��� ال��اد�،  و ال��اف�،  و الات�ال ال�����ي،  و ال�قافة ال������ة،  و ال����ة،  و ال��ر��  و كال��ار�ة،  

الع�ل،  و  ال�����ي،  و ف�ق  ال���في  و ال�����  أه�  و ال����  م�  تع�  للإب�اع    ت الإس��ات���اال�ي  ال�اع�ة 

  .1ال�����ي 

داخل ال��س�ة و����� ���لة    ب�اعج�ه� ع�ل�ة الإ   ���ع�ع��� الف�د الم���عة الع�امل ال����ة:    .1.4.1

  : 2ال��ائ� م�ها  م�

 :وهي الق�رة على إن�اج أك�� ع�د م� الأف�ار الإب�ا��ة والق�رة على س��ل�ها وسه�لة ت�ل��ها؛   ال�لاقة 

 :أف�ار ح�ل ع�اص� ق� لا  ال��ونة ال��اقف وتق���  ب�غ��  ال�ه��ة  تغ��� ال�الة  لف�   الق�رة على  ة  ت���ي 

  واح�ة؛ 

 :الق�رة على الإح�اس ورؤ�ة ال���� م� ال���لات في آن واح�؛   ال��اس�ة لل���لات  

 :ر أف�ار ال������ �ه و�قل�ه�.  أ� ال�ف��� الأص�ل وال����� ال�� لا الأصالة��� 

  وت��ل: م���عة الع�امل ال����ل�ج�ة:. 2.4.1

  ودرجة ال���ی� وال�����؛   �اعوه� عامل م��د للإب وال�����:كفاءة العامل�� في ال���  

 :في ال��� وال����� ه�    الاس���ارإذا �ان� ال�راسات ت��� أن    ال����ات ال�ال�ة لل��� وال�����

في ال��س�ات، فإن ح�ازة ال��س�ة على م�ارد مال�ة مع���ة لا �ع���    �اعال��ش� ال���قي للق�رة على الإب

  ن�ة له؛  بل لاب� م� ت���� م��ا  �اعش��ا �ا��ا للإب

 ال��ی�ة  اس���ام الإال����ل�ج�ا  ل�����  اللازمة  ال��ی�ة  وال��امج  وال��ه��ات  الأجه�ة  وف�ة  تع�    ب�اع : 

ك��امج ال����� ال��ی�ة م� ب�� أه� الع�امل اللازمة ل��ق�� إم�ان�ة تق��� م���ات أو ع�ل�ات ج�ی�ة أو 

  م�ج�د فعلا؛  ه�  ت���� ما

 تع��� ال�عل�مات ال�اخل�ة ال�اج�ة ع� ال��� وال����� �ا��ة    : ح�� لااتوف�ة ال�عل�مات وق�اع� ال��ان

ال���ر ال����ل�جي، بل على ال��س�ة ت�س�ع حلقة ال��� ن�� ال�ارج لل���ل على معل�مات   ل��اجهة

  ج�ی�ة؛

 :الأكاد���ة ال�هات  أساس�ا في    ال�عاون مع  �ع� عاملا  ف�ها  ال���  ال�امعات وم�اك�  ال�عاون مع  إن 

العل�ا في ال�امعات م� خلال جل� ال�لاب ب�اعات ت�ق�� الإ  ، بل أن ال��س�ة ت�ع� ب�امج ال�راسات 

 قف�ة ن���ة في  م��ج ج�ی� أو إح�اث  إب�اعو�ن�از ���ثه� ع� م�اكل ت�اجهها ل��اصلة ال��� م� أجل 

 

 
  .76ص  م�جع س�� ذ��ه،عاكف ل�في خ�اونة:  1

  . 75، ص 2004م���عة ال��ل الع���ة، القاه�ة، م��،  وال����ة،ت���ة الق�رات الاب��ار�ة ل�� الف�د م�ح� م��� أب� ال���:  2
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 . 1الإن�اج�ة  ت���� الع�ل�ات 

 یلي:   ات���ل ���  :م���عة الع�امل ال������ة. 3.4.1

 :ال��س�ة الإ   إس��ات���ة  قائ�ة على  ت��ن  أن  ال��س�ة  م�ه م��را    ب�اع���� لإس��ات���ة  ت�عل  أ� 

 ال��اف��ة، ح�� تع�ل على ج�ب ال������� وال��� ع�ه�؛ ل���تها

 :الإدارة وأسل�ب  الإب  ال��ادة  إعاقة  أو  ت�ف��  في  فعالا  دورا  ال��ادة  تع�ل  ال��ادات  �اعح��  أن  ، ح�� 

 �اف�؛�وت�ل� ال �اعفي ال��س�ة ت��ع أج�اء الإب الإب�ا��ة

 :ال��س�ات ت��ع على    الف��� ال����    اس���امأص���  ذات�ا، به�ف معال�ة خ��  ال��ارة  الف�ق 

ا �فق� ال��س�ة روح ال�ح�ة وت�امل ال�ه�د، ال�� ���� أن ��ل� و�ائف م����ة ت��ن مع�ولة م�

الع�ل وض�ان ت�ف� ال��ارد    اس���ارم� ص�امة الق�اع� والإج�اءات م� أجل    ل�ا ��� ت���� ه�ه الف�ق 

 داخل ال��س�ة؛ 

 :الف��ة ال�اض�ة وال�ي تع�ي ال��س�ة    ثقافة ال��س�ة هي ال��� وال�فا��� وال�ق�س ال�ي ت��ن� ع�� 

الأش�اء، و��ا أن ال��وف ت�غ�� فإن ثقافة ال��س�ة لاب� أن ت�غ�� ��ل� و���ل   ت���ا مع��ا في ع�ل

القائ�ة على ال��س�ات  فإن  تغ��ات مه�ة   �اعالإب  عام  إدخال  عال�ة على  ق�رة  ل�یها  ت��ن  أن  �ف��ض 

 ؛ �اع� م�ن ��اع� على الإبوخل� ج

 على ت�ه�ل ع�ل�ة ت���� الف�ق وتقاس� ال�عل�مات ب��   �اع تع�ل ال��س�ات القائ�ة على الإب  :الات�الات  

 .2الق�ارات  ات�اذ أع�ائها و��� �ل الإدارات وأق�ام ال��س�ة وذل� ل����ع ع�ل�ة 

ال����ع.  4.4.1 في  العامة  ال���ة  ع�امل  الإب:  م���عة  ع�ل�ة  في    �اعت�أث�  ال�ائ�ة  ال���ة  ���غ��ات 

م� ثقافة ال����ع ال�� ی����ن ��ه وم�   ال��س�ات ه� ج�ء لا ی���أ��ن أن الأف�اد ال������� أو  ،ال����ع

  :3ه�ه ال��ث�ات 

   ال�����  وال�قا��ة:    الاج��ا��ة الع�امل ش���ة  ت��د  ال�ي  الع�امل  مع  وال����ع  الف�د  تفاعل  ی��أ 

ال���ة   وت��ل  الأس�ة  م����  على  ال�عل��  الاج��ا��ة وسل��ه  ال��س�ات  دور  �أتي  ث�  له،  �ة  الأولى 

 وال��اف�؛م� خلال وسائل ال����ة وال��ج�ه ال�قافي  الاه��ام �الاب��اروال�قا��ة في ت�ف�� الف�د على 

 :م� خلال ت���ع ال��س�ات وال��امج    للإب�اعی�د� دع� ال��ادات ال��اس�ة ال�����    الع�امل ال��اس�ة

 للأف�اد. �ا��ة ال����ة في م��لف ال��الات وت���� ال��اف� ال�اد�ة وال�ع���ة إلى تف��� ال�اقات الإب

 
ن�اة:    1 ال��ائ��ة،م�ل�  ال��ا��ة  ال��س�ات  في  للاب��ار  وال������ة  ال����ل�ج�ة  جامعة    الع�امل  ال��ائ��ة،  ال��س�ة  أداء  م�لة 

  . 136، ص2016، 09قاص�� م��اح ورقلة، ال��ائ�، الع�د 
  .93 -90ص ص  م�جع س�� ذ��ه، ���:سل�� ���س جل�ة، ز�� م��� ع 2

سع��:    3 م�اب�  رن�ة  حالة  دراسة  لل��س�ة  م����ة  ت�اف��ة  م��ة  ت�ق��  في  ال����قي  الاب��ار  لل��اعات    Médis-Inphaأث� 

أكلي  ال�وائ�ة،   جامعة  ال�����،  وعل�م  وال��ار�ة  الاق��اد�ة  العل�م  �ل�ة  ال������ة،  الإدارة  في  ال����راه  ال����ة، أ��وحة  أول�اج  م��� 

  . 19، ص 2019-2020
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 داع�ة للإب�اع ال�����ي:  تإس��ات���ا. 5.1

  وم�اك� ح�ي الإب�اع ال�����ي �اه��ام واسع في الآونة الأخ��ة م� ق�ل ال��اب وال�اح��� والإدار���

  ���ا �ع�د �ه م� أث� على ت���� الأداء في والإدراكالعل� وال��� وذل� ان�لاقا م� ازد�اد م��أ ال�فه� 

ال�ق�ف   إلى  أد�  ال��  الأم�  ت�ققها    �� �ب�ال����ات،  أن   ��� ال�ي  الع�ائ�  وت�ل�ل  الات�اه  ه�ا  في 

ال���� س���   ذا  ال�����ي، وفي  للإب�اع  داع�ة  �أسال��  مع��ة  اس��ات���ات  اس���ام  ال����ات م� خلال 

  ال����� على �ع� ال��ا�ات ال�اع�ة للإب�اع ال�����ي على ال�غ� م� تع�دها. 

ل��   وال�اح���  ال��اب  �ع�  آراء  ت�افق�  س�اها ح��  ��ا  ال��ا�ات  أو  الاس��ات���ات  م�  ��عة 

  ال�ع� ال�ي تع��� داع�ة للإب�اع ال�����ي وس��ع�ض أه�ها. 

  الاس��ات���ات ال�اع�ة للإب�اع ال�����ي ): 4- 3ال��ل رق� (

  

  ، ع�ان   ال��عة الأولى،   ،م��عة ال�ف��،  ات م���ات الأع�الن���  ، ال�هان  ةأم��: م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على  ال���ر

 192، ص1992، الأردن

ال����ة ت���اها  أن   ���� ال�ي  الإب�اع  إس��ات���ات  الع�ی� م�  الإب�اع ،  ه�اك  �إس��ات���ات    و�ق�� 

 لل��و�ج للع�ل�ة الإب�ا��ة و���اد ال��اخ الإب�اعي داخل ال��س�ة. وم� ه�هال��اسات ال������ة ال�ي ت���  

  . 1الإس��ات���ات أب�ز ه�ه 

وه� ��ارة ع� م���عة م� الأسال�� أو ال��ق ال����حاة ���ل عام م� العل�م  ال����� ال�����ي:  .  1.5.1

دة فاعل��ها. وم� الأم�لة على ه�ه ال��ق ال�ل���ة وال�ي ت��� ل���� م� ق�رة ال����ة على تق�ل ال�غ��� وز�ا

ال��انات، ت���� ال��س�ة، ت�ر�� ال�� ال�غ��ـ�. إن ال�����  لااس�ة، ت���� الف���، واس���ام و� ج�ع  ء 

  . ي ی��� على الأف�اد والعلاقات وال�غ���ال����� 

لل�� ال���في:  ���  ال�.  2.5.1 وح�ات  ب�����  ال��س�ة  ��ام  ال�����ةام  وه�  فل��و�ج   ،�ال��ا�ات 

ب��ة ت�غ�ل�ة ملائ�ة لل��احل ال���لفة م� الع�ل�ة الإب�ا��ة،   ت�����ة ذات  الإب�اع ال�����ي ت��� وح�ات 

 
  .192، صم�جع س�� ذ��ه ال�هان:أم��ة  1

ال����� ال�����ي

ال���� ال���في
ال�ور�ة

  تالإس��ات���ا

ال�اع�ة للإب�اع  

 ال�����ي
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ال��� وال����� أو ج�اعات ال�����. تلاءم ه�ه الإس��ات���ة الأع�ال الإب�ا��ة ال�ي   م�ل إن�اء وح�ات 

  . ت��ن ج�ر�ة. وهي الإس��ات���ة الأك�� ش��عاً تغ�ي م�احة ت�����ة صغ��ة ن���ا ولا

و�ق�� بها الق�رة على اس���ام أش�ال ت�����ة غ�� ثاب�ة أو م�غ��ة. وم� الأم�لة على ه�ه  ال�ور�ة:  .  3.5.1

ل��ف��   والعامل��  ال������  ت���ع م���عة م�  لـه  وفقاً  ی��  ال��  ال��ف�فة،  ن�ـ�ذج  اس���ام  الإس��ات���ة 

و�ن�ـاء ب�ـاء ت����ـي م�قـ� یـ�ـل ع�ـ� ان�هـاء ال���وع، وم� ث� ی�� ت���� الأف�اد للع�ل في  م��وع مع��  

ذات  ول��ها  م�ابهة  ت�غ�ل�ة  ب��ات  في  للع�ل  العل�ا  الإدارة  أف�اد  نقل  أ��اً  الأم�لة  وم�  أخ��.  م�ار�ع 

م��لفة و����ة  م�� .م��ول�ات  خ��ات  ذو�  ج�د  ل���ف��  ال�ور�  ال�ع���  �ال���ة  ك�ل�  وخاصة  لفة، 

لل��اص� ال�ي ت��ل� إم�ان�ة إب�ا��ة غ�� عاد�ة، وال����� ال���از� لل��اعات ال�ي تع�ل على حل نف�  

  ال���لة ال���لات ال���ابهة.

  ال����ات ال��س��ل�ج�ة ال�ف��ة لعلاقة الإدارة �الإب�اع ال�����ي في �ل ال��احل ال�عاص�ة: . 6.1

  ����   ه�اه�اك تفاعل ب��  فق� ب�زاع ال�����ي في �ل ال��احل ال�عاص�ة  ع� علاقة الإدارة والإب� 

�ع�ها و��اء العلاقات ب��ه�ا، وات�اع ح�� ال����ات    �ول علىالج�ان� ال��اة، وانف�اح  ال���ر في م��لف  

  ��ق الجات  م��ل�ات واح��ا   ز�ادةو   لالع�  ق�ة  ��عالع�ل�ة، وت�ه�ر  وز�ادة ح�ة ال��اف�ة ب��ه�، �الإضافة إلى  

  .1وال���هل�

  إ��از ما ت���ت �ه ال��ارس في ه�ه ال��حلة �الآتي:  ����  

:   The Scientific Management or quantity School:  م�رسة عل� الإدارة أو ال��رسة ال���ة.  1.6.1

 لل����� ی���لإلى ه���ت س���ن ال�� أع�ى تع��فا    1950ت��� ه�ه ال��رسة ال�ي �ه�ت تق���ا في س�ة  

في ��نه ع�ل�ة " ات�اذ الق�ارات"، ف��� ه�ه ال��رسة فإن الإدار� ه� ع�ن لات�اذ الق�ار وأن "ج�ه� الإدارة  

 أن�ار  ات�اذ الق�ار"، وعلى الإدار� أن ی��� الق�ارات ال�ش��ة ال�ي ت�اع� على ت�ق�� الأه�اف، وق� ذه� 

 الق�ار. س��ت إلى دراسة آل�ة ات�اذ  ر��ارد و ه�ه ال��رسة أم�ال مارش جا��� 

م�رسة ح�ی�ة ن���ا، ب�أت ب�راسة ال���قة ال�����ة لع�ل�ة ات�اذ الق�ارات ل��ها س�عان ما    افهي إذ 

تق��    لات�سع� وم�� �امل م��ان ع�ل�ات ال����ة و����ها، وت��� إلى ال����ة ���ام اج��اعي واسع، و 

ات�اذ الق�ارات، ح�� في ع�ل�ة ات�اذ الق�ار ق� ن�عامل مع الق�ار ن��تها على ال����� ال��� على ع�ل�ة  

ات�اذ الق�ارات أو مع ال��اعة ال������ة ال����ة للق�ار إضافة إلى ت�ل�ل    أص�اب  نف�ه أو مع الأش�اص 

 .2ع�ل�ة ات�اذ الق�ارات 

  ���لة، وت���ع ه�ه ه�ه ال��رسة �ال�ص�ل إلى الق�ار ال�ش�� م� خلال الاخ��ار ب�� ال��ائل ال� ته��

 
  .30ص  م�جع س�� ذ��ه،عاكف ل�في خ�اونة:  1
بلق�مي:    2 دور إدارة ال��ارد ال����ة في ت�ق�� ج�دة ال��مة ال���ة دراسة م��ان�ة ����� رعا�ة الأم�مة وال�ف�لة، أ��وحة  سهام 

  . 60، ص 2016-2015، 2د���راه في إدارة ال��ارد ال����ة، �ل�ة العل�م الإج��ا��ة والإن�ان�ة، جامعة م��� ل��� د�اغ�� س���
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  ال�ال�ة:  �ال��ائ�  ال��رسة

  .ال����� ���ل رئ�� على الق�ارات ل�أد�ة ال��ائف �فاعل�ة و�فاءة 

  عائ� (ال��ال��/  لل��اس  القابلة  ال��غ��ات  إلى  �الاح��ام  الاق��اد�ة  الفعال�ة  معای��  على  ب�اء    ال�ق��� 

  ..).الاس���ار

 لاع��اد على ن�اذج ر�اض�ة رس��ة. ا 

 ةح�� ال�عل�مات ال�عال�ع��اد على ال�اس�ب ���� تعق� ال���ذج ال��اضي أو ض�امة الا . 

الإح�ائ�ة، أ� ر��ت على الأسال�� ال���ة    هي ال��رسة الإدار�ة ال�ي ر��ت على اس���ام ال���ث 

�سة  أك�� م� الأسال�� ال����ة م� خلال اس���ام مهارات ����ة على ق�ر عال م� ال�ع�فة في عل�م اله�

وال��اض�ات والإح�اء والاق��اد وعل� ال�ف�، وذل� به�ف ت�ق�� الإب�ا��ة في ال�ص�ل إلى اله�ف. وق� ت� 

و�صاب�ها  اس���ام ه�ه ال��ق والأسال��، إ�ان ال�ـ�ب العال��ة ال�ان�ـة ل���ی� الأهـ�اف ال�اب�ة وال�����ـة ب�قـة

  ����ة.ال�ع�ات ال�ات وال�ف� وال�ائ�ات وغ��ها م� كال��ا

وال��ق��ة:    .2.6.1 ال����ة  ال��رسة  ال��رسـة:  Contingency Theoryال����ة  ن���اً،  هي  الـ�ي    ح�ی�ة 

لآن   م�ـ�د  أسل�ب  تع���   ���� ولا  لأخ��  م���ة  م�  ���لف  الإدار�  الأسل�ب  ت����  أن  على  ت��� 

الأسل�ب الإدار� لل����ـة ���لف ح�� وأه�افها وت����هـا وح��هـا وأن���ها وق�ان��هـا وخ��ص��ها، و��ل� 

��ة على حاجة ال����� ال����� إلى  وق� ر��ت ال��رسة ال��ق،  ���لف ح�� ال���ة ال�ي ت��اج� بها ال����ة

م�اك�ة ال���ی� وال�غ��� لأن حاجة ال�ان� الإن�اني في م�اخ ال����� إلى ال�غ��� ���رة م����ة ی�ع�ا إلى  

إحـ�اث  ال����ات  على  تف�ض  ال����ة  ال�غ��ات  أن  ��ا  ال������ة،  ال��ان�  في  الإب�ا��ة  إح�اث  ضـ�ورة 

ه�ف ت�ق�ـ� ال���� وال��اف�ة على ال�قاء. و���� الق�ل أن ما ت�اول�ه ه�ه  إبـ�اعات ت�����ة ���ل م���� ب

وال��ارسات الإدار�ة ال�ي �����مها ال��ی�    ال��رسة ی�ع� إلى الإب�اع في �ل ال��ان� ال������ة وال�ل���ة

  .1ال��ائف الإدار�ة  على ن���ـة واح�ة في ت���ـ� وم�ارسة  وع�م الاع��اد 

ت�ل�رت آفاق ال���رات الفل���ة والف���ة ع��  :    Management by Objectivesلأه�اف:  الإدارة �ا  .3.6.1

حق� ���لـة مـ� الـ�مـ� وقـ� جاءت ن���ة الإدارة �الأهـ�اف ��د فعـل هـادف حـ�ل أسل�ب الإدارة �الأن��ة  

�ال�ل�ك ال����ي للع�ی�   ت����  م� ال����ات الإن�ان�ة  والق�ان�� والل�ائح ال�ي �ق�� ف��ة ���لة م� ال�م� 

وه� أول م� اس���م ،  Peter Durkerال�ي �ان� ت�ی� �ال�لاء للف�� ال�لاس��ي آن�اك. وق� أك� ب��� دار��  

مفهـ�م الإدارة �الأهـ�اف مـ� أن مـا ت��ه�فه ال����ات العاملة ه� ت�ق�� ال��اح م� خلال إن�از أه�افها  

�امل ح�ل الأف�اد العامل�� وع� ال����ات ذاتها وت��ی� ص�رة  وأن ه�ا لا ی�أتى إلا م� خلال خل� ت��ر  

واض�ة لل���ول�ة ال��ا�ة بها وأن ی�� تق��� ت��ر شاملاً و�املاً عـ� ال�هـ�د ال��اد تع���ها �ات�اه اله�ف 

  ال��مع إن�ازه وال���ل�ات ال�ف�لة ب�ل�غه وأن ی���ى الإن�از ف�ق ع�ل م��ان�ة في الأداء وف� ت�اس� ب�� 

 
  .31ص  م�جع س�� ذ��ه،عاكف ل�في خ�اونة:  1



  المؤسسة الصناعيةالإطار النظري للإبداع التنظي�� ��                                                                :الفصل الثالث

 
158 

  :1أه�اف ال����ة وأه�اف العامل�� وأن ت�اف� م�ل ه�ه لا ی�� إلا م� خلال ت��ی� ج�لة م� ال���ل�ات وهي 

 . اع��اد أسل�ب ال�ف��� ال�امل وال�امل لل�ل�ات ال����حة للعامل�� - 

 وال��ف��. الإسهام الفعلي للعامل�� �افة في وضع الأه�اف وال�����  - 

 م��أ (ال��ونة في  إت�اع اع��اد أسل�ب ال�غ�� في الإج�اءات ال����ة إذ اق��� ض�ورة الإن�از ذل� أ� - 

 ال�����). 

���ة    ن�ازالإ   ل��ا�عة،  ال�� م� ال�قا�ة إلى ق�ر مع�� مع ض�ورة الإ�قاء على ش�ل ���� م� م�ارس�ها - 

 ال��ام �إت�اع أسل�ب أو ن�ام م�افأة وت�ف�� العامل��.  ،ت���ح الان��اف في الع�ل

 اع��اد ن�ام الإدارة ال�ات�ة أو الان��ا� ال�اتي. - 

���رة فعالة وأن ال��وع    ال�ج��ة)إت�اع ن�ام م���ر لل�عل�مات ال�� ���� ت�ق�� ال�غ��ة الع���ة ( - 

 ال�ال�ة: الأساس�ة  ال�هارات  أن ی��لـ� تـ�ف�� �اع��اد ه�ا الأسل�ب مـ� شأنه

 ال�هارة في وضع الأه�اف. - 

 ف.ال�هارة في ت���� الأه�ا - 

 ال�هارة في ال��اس وال��ا�عة وال����ح.  - 

ان�هاج ال��ل ال�اردة أعلاه م� شأنه أن ��ق� الع�ی� م� الإن�ازات ال�ي ت�ه� ���ل فاعـل في إیـ�اد 

 یلي: وم� ه�ه الإ��اب�ات ما  �الأه�اف ��ها ت���� أسل�ب الإدارةالع�ی� م� الإ��اب�ات ال�ي ی��

ع�ل�ات دفع وحفـ� العامل�� على الأداء الإن�اجي أو ال��مي ���ل    الإن�از م� خلال��قـ� ز�ادة في   - 

  هادف. 

 ال����ة. لأن��ة في ع�ل�ات ال����� ال�لي وال��ئيال�ض�ح  م� فاعلة��في حالات  - 

 الأداء.  إن�از حالات ال����� ح���ا ت��ا�� وت��اخل القـ�� ال��غ�ل�ة في��اه� في خل�  - 

 في ب�اء أس� عادلة في ال�ق��� وم�ح ال��افآت. ��اه� - 

في ب�اء علاقات ت�����ة لل�ل�ة في م��لف ال�����ات أف��اً وع��د�اً، و��� أدائها على أساس  ��اه�   - 

 ال�قة ال�املة وال�ؤ�ا ال�اض�ة في العلاقات.

��ل دون ب�وز ال��ان� ال�ل��ة ال�ي ی���� عل�ها الع�ل ال���وق�ا�ـي سـ�اء ما ی�عل� م�ها �ال���د أو  � - 

 ال�عق�� أو ع�م ال��الاة. 

ال��ان�  مـ�  الع�ی�  لل����ة  ��قـ�  أن  شأنه  م�  �الأه�اف  الإدارة  أسل�ب  لاع��اد  ال���ن  إن 

لإب�اع وال��ادرة والاب��ار و��ل� فاعل�ة الع��� ال���� الإ��اب�ة الهادفة في ال���ر وال��ـ� و�ـ�وز حالات ا

  ��فاءة وفاعل�ة هادفة.

  ت��ز علاقة الإدارة �الأه�اف �الإب�اع م� خلال إب�ا��ة العامل�� والأداء ال����� ال�� ی��ق� م� 
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وال���ق�ا ال��ار�ة  على  ال���ي  الإدار�  ال�هج  أسل�ب  واس���ام  وت��ی�ها  الأه�اف  وضع  دقة  ��ة خلال 

ال�غ��ة ال�اجعة لل�ص�ل إلى م�� ت�ق�ـ� الأهـ�اف وم�افأة الأف�اد ال���ع�� في أداءه� وع�له�.   واس���ام 

و���ـ� الق�ل أن هـ�ا ال�هج في الإدارة یلع� دوراً �ارزاً في ن�اح جه�د الإدارات في ت�ق�� الإب�ا��ة ل�� 

  العامل��. 

تع��� ال��رسة أو ال����ة ال�ا�ان�ة  :  )(Japaneeze or Z Theoryن���ة الإدارة ال�ا�ان�ة أو ن���ة    .4.6.1

ل�  وتق�لا  شه�ة  الإدار�ة  وال����ات  ال��ارس  أك��  ن�احها  �  م�  ل��عة  م�ها،  الع���ة  خاصة  ال����عات، 

لل الإدار�ة  وال��ارسات  وال������ة  وال�قا��ة  ال�وح�ة  �ال���  إع�اب ولارت�ا�ها  أثارت  ال�ي  ال�ا�اني،  �ع� 

ال������ بها، وم�اولة نقل ه�ه ال��رسة وت���فها ح�� ���عة ال����عات ال����ردة له�ه ال����ة ال�اج�ة، 

��اح �ان م����ا إلى م���عة م� ال���: ال��� ال�وح�ة وال�قا��ة وال�����ة ال�ي ی��ف بها ال�ع� ال�ا�اني:  ال

وال����ة �ال�ات م� خلال ���ة ال��ق    وال�اعة  ل�ا�ان�ة ال�ي ت���� ع�� ال���علعل م�ا ی��� أن ال�وح ا

تع� ل�� ال�ا�ان��� روحاً ن��ة خال�ة وذل� على ع�� ال�ال في ال����عات الغ���ة. وق� ب�أت ه�ه ال�قال��  

" "ت���جاوا  ل���  الف���ة  ال���ة  خلال  م�  ال��ل�ر  الق�مي  في  ال�عل��  ���حلة  س���  اس�ق�    وال�ي  وال�ي 

 .  1أف�ارها ب�ورها م� ال�ار�خ ال�ا�اني الق��� 

  ت��ع الإدارة ال�ا�ان�ة س�اسات ع�ی�ة م�ها: 

 ض�ان ال���فة لل���ف م�� ال��اة أ� الاس�ق�ار والأم� ال���في. 

  .ال�أك�� على ال��اعة ودورها في ص�ع الق�ارات ون�� الات�الات 

 ال���ول�ة ع� الع�ل.ي  ال����� على ع�ل الف��� في علاقات الع�ل وال�ع�ر ال��اع� 

   الأف�اد م�� ال�امل  ال����ل�ة والاه��ام  الع�ل وت��ل  ال��س�ي والال��ام والان��ا� في  تأك�� الان��اء 

والع�ال  الف�ص  ت�اف�  ال��اة  ح��  مق�مات  وت�ف��  ت���  دون  ال����ة  الق��  مع  وال�عامل  وال��اواة  ة 

ال�عاون والاح��ام    والاس�ق�ار له�، م� ح�� ال��� وال�فا��ة وم��ل�ات ال��� ال���� ما ��ل� أج�اء م�

 ال���ادل ب��ه�.

   للأف�اد، ح�� ی�� نقل ال���ف م�  ع�م ال���ع �ال�ق��� وال����ة وال����� على ت���� ال�هارات ال�ه��ة

 .2ال�اح� نف�ه، ل�ع�ي الع�ل صفة ال���ل�ة وال��امل  م�قعه إلى م�قع آخ� على ال����� الإدار� 

الإدارة ال�ا�ان�ة    وت��ز علاقة الإدارة ال�ا�ان�ة �الإب�اع ���ل جلـي وواضح، وذلـ� مـ� خـلال مـا حقق�ه

ي الع�ل ال��س�ي في ال�ا�ان، وق� �ان أس�اب ال��اح �ع�د إلى  م� ن�احات على �افة م����ات ال����� ف

ن�اجات الإب�ا��ة ال�ي ت�لـ�ت مـ� ع�ـ�ـ� الفـ�د أو العامل ال�ا�اني ن���ة م�ارسة إداراتهـ� ل��ق وأسال��  الإ

، واخ��ـار  ل���� على اداع�ـة لـ�ـلـ� الإبـ�اع وت�ل�ـ�ه �أسال�� ال�ـفـ� ال�ـاد� وال�ع���، وال�ـ�ر��، وال����ـ� 

للعامل��   ال���ول�ة  وت��ل  وال��ار�ة،  ال��اعي  والع�ل  وال�����،  ال������ة،  وال�قافة  الأكفاء،  العـامل�� 
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وغ��هـا مـ� الأن��ة وال��ارسات الإدار�ـة الـ�ي خلقـ� مـ�ـه� م��فـاً م��عاً م�م�ـاً بـال�لاء والان��اء وال��ا��ـة 

فال�ا�� في الإدارة ال�ا�ان�ة یلاح� أن �ـل مـا ت�ق� م� ن�احات ما ه� إلا ن�اج   ل�ا  ،ال���ف�ـة وتق��� الع�ل

 إب�اعي حقق�ه إدارة م��عة �ف�ه.

تقـ�م  أن  القـ�ل  ���ـ�  إدارته ��ـا  ���� في ���قة  ال���� والإب�اع  ت�ق��   م�ا س�� نلاح� أن سـ� 

اعل�ة مه�ا ع�� ح�� ال��ارد. ت��ل أح� أه� ع�اص�  ال����ـة أو ت�اجعهـا �عـ�د إلى ال�فاءة الإدار�ـة الـ�ي وف

 .1وفاعل�ة مه�ا ع�� ح�� ال��ارد الإن�اج وال�ي ب�ونها لا ���� إن ت��ق� الأه�اف ��فاءة

 : في ال��س�ة  مع�قات الإب�اع ال�����ي. 7.1

دعاة    ل�ا �ان الإب�اع ���ل أح� أش�ال ال�غ��� للأف�ل، فإنه ��ادف نف� ال�ع��ات ال�ي ی�اجهها

ن��ه� م���ذی� ف�ها  و ال�غ���. ول�ل� ن�� ����اً م� الأش�اص ال���ع�� لا ی��ع له� ال��ال في م���عاته�،  

�ال�ول  و  ی�د�  م�اه�ه�، م�ا  ف�ها إ�هار  ����ه�  ب��ات  إلى  م�احة  أول ف�صة  ال�ي  و �ه��ونها في  ال���ات 

الأدمغة   به��ة  ���ى  ع�ا  لاحقاً  ال��ی�  إلى  ال��لف  ،  Brain Drainت���ه�  ع�امل  مع�قات  و كأح�  م� 

  : 2ما یلي  ال�����ي الإب�اع

  ع�م رغ��ها في ال�غ���. و مقاومة ال�هات الإدار�ة 

   ی��ى ���� م� القائ��� على إدارة  :  ال��ف م� الف�لو الإج�اءات  و ال�عل��ات  و الال��ام ال��في �الق�ان��

ال�عل��ات وسائل ول�� غا�ات ��� ذاتها. ل�ل� ن�� أن ال�قا�ة الإدار�ة  و �ع� ال��س�ات أن الق�ان��  

اله�ف   ب��ق��  �ال��ل�ات دون الال�فات ل��� م�اه�اتها  ال�ق��  تق��� على م�ا��ة  في �ع� الأجه�ة 

���اً م� ال��س�ات تع��� أن م��ار تق��� م��ف ما، ه�  ال��ل على ذل� ی��ح، م� أن � و ال��ج� م�ها.  

رغ� أن ذل� ع��� مه� إلا أن مُ��د الال��ام �ال�وام لا  و ال�غادرة.  و ان��امه في ال�وام  و م�� ان��ا���ه  

  ل�� �ق�ي ی�مه دون أداء ع�ل.و ی�د� إلى ن�ائج ج��ة، فق� �أتي ال���ف إلى ال�وام 

   :إن ع�م ثقة �ع� ال��ی��� �أنف�ه� ق� ��عله� ���ص�ن على ات�اع  ع�م ثقة �ع� ال��ی��� �أنف�ه�

لا �ع��ن الف�صة لأ� ن�ع م� ال��ار�ة  و أسل�ب م���� في الإدارة ���� �����ون ح� ات�اذ الق�ارات  

م� ق�ل العامل��، بل ق� �ع��� �ع�ه� إلى م�اولة ��� أنفاس الأش�اص ال���ع��، ح�ى لا ���ف�ه� أو  

ه� ما ی�� ��ه �ع� ال��ی���  و لق�راته�، م�ا ق� ��ه� ال���ف صاح� الآراء ال���ة،    یلف��ا الأن�ار 

 ذل� عل�ه� م� أ��اء.  ل�ا �ف�ل�ن أن تع��� ال��س�ة عل�ه� اع��اداً م�لقاً، رغ� ما ���فهو ته�ی�اً له�، 

   ال�����ي ال��اخ  ال��ی�ة:  و س�ء  للأف�ار  ال����  ال��اخ  الان�قاد  س�ء  �العلاقات  إن  ال����ل  ال�����ي 

ال��اف� ال���عة ل�� م�ات�اً  و ن�� ال�ق���  و أس� ال����ة،  و ���� الإش�اف ال�ائ�،  و   داخل ال�هاز الإدار�،

 ����ها.و ���� �اقات الإن�ان و للإب�اع 

  :نها تع��� ال��ادة الإدار�ة أح� الع�امل ال�ه�ة في ح�اة أ� ت����، إذ أع�م وج�د ��ادة إدار�ة م�هلة 
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معها،   ل�عاونه�  العامل��  ت�ف��  في  ال�ئ��ي  ال�ور  الأه�اف و صاح�ة  ل��ق��  ال�ع�  �ع�ه�    مع 

 ال��ج�ة.  

   ال�ف��� �غ�� ال�أل�ف، م�ا �ع�ي أنه ق� و �ع�ي الإب�اع وج�د ف�ص ال�����  ال�ائ�ة:    الاج��ا��ةال���

 ل�عاة ال�غ���. مقاومةو ه� أم� ق� ���� أذ� و ال�ائ�ة،  الاج��ا��ةی�عارض مع ال��� 

   ال��وف  :  الاق��اد�ةال��وف س�ء  مع  للإب�اع  م��ع  لا  عام  على    الاق��اد�ة���ل  ت�ع��  ال�ي 

ال�����ات الإدار�ة �ع�م �فا�ة الأج�ر   ال��وف  و م����  تل�  ال���ف في  إذ ���ف  ال�اد�ة.  ال��اف� 

 م�الاً   الان�غال�ا ی��ك ذل� قلو ف��ه في ال��� ع� وسائل ت���ه م� تل��ة حاجاته الأساس�ة و جل وق�ه 

 للإب�اع.

 إن م� أه� ح�اف� الإب�اع هي أن ی�� العامل�ن أن الع�ل ال�اد    ال�عای�� ال���عة في ال�����:  ازدواج�ة

�عاق�.  و ��افأ   ال��ل  الان��اد  و أن  م�هلات  أن  ال�����ات  �ع�  في  یلاح�  ش�و�  و ل��  هي  ال���ع 

 ال�ص�ل لل��اص� ال���عة.

ی��   الع��انك�ا  سل�ان  دون   م���د  وت��ل  ال�����ي  الإب�اع  م�  ت��  ال�ي  م���عة  ه�اك  أن 

 :1ال����ات ال���لفة م�ه، وم� ه�ه ال�ع�قات ما یلي اس�فادةت����ه وت��ع 

  ال��ف م� ال�غ��� ومقاومة ال����ات له، وتف��ل حالة الاس�ق�ار وق�ـ�ل ال�ضع ال�اه�.  - 

  واع��ارها م��عة لل�ق�.  ورفـ� الأف�ار ال��یـ�ة ال�وت���ة،ان�غال ال��ی��� �الأع�ال ال��م�ة  - 

  ال����ن.  الال��ام �����ة الق�ان�� وال�عل��ات وال���د في ال����� على ال��ل�ات دون  - 

  العامل��.  م����ة الإدارة، وع�م الا��ان ب�ف��� الأع�ال ال�وت���ة ال����ة إلـى - 

  �ان �أه��ة ال��ار�ة م� ق�ل العامل��. ع�م الإ� - 

إن الإن�از وال�ف�ق ال�ائ� ال�� ی��اوز ق�رات ال�ملاء في م�ال الع�ل، ��ع�ه� �ال���    ن�� ال�ملاء - 

أو   له  وال���  آرائه  على  وال�ه��  م�ـه  �ال����ة  ال���ع  الف�د  م�  ال��ل  على  ��ف�ه�  م�ا  وال�ه�ی� 

  الاب�عاد ع�ه وع�له. 

ال -  ال��اف�  أم�ره�  قلة  ب��ب��  م��غل��  العـامل��  ت�عـل  م�ا  م�ها  ال�اد�ة  وخاصة  وال�ع���ة،  �اد�ة 

  ال��ات�ة وم�ادر رزقه� وت���ه� للع�ل الإب�اعي ال�� س��ل� له� م���اً م� ال��� وال��ار�ة والع�ز. 

�� وت�ج�هه�  ان الإدارة تع��� صاح�ة ال�ور الأساسي في ت�ف�ـ� العـامل  ال�ف�ةال��ادات الإدار�ة غ��   - 

في وضع وت�ف�� الأه�اف ال������ة، وخلـ� ال�عـاون، وا��ـاد ال���ـة ال��اس�ة داخل ال����ة،   و�ش�اكه�

  الإب�اع ل�� العامل��.   فإذا ضعف� �فاءة ه�ه الإدارة، �ان� م���ـاً فـي وجـه

ة العل�ا ح�ى ی�صل�ن  الف�اصل ال�ئاس�ة، أو ع�م سه�لة الات�ال ب�� العامل�� وال���ول�� فـي الإدار  - 

 أف�اره� ومق��حاته� و��اق��نها معه�. 

 وت���ل في ت��ی� سل�ك العامل�� �أم�ر م��قعة وف� الأدوار ال�س��ة، أ� أن الإدارة مع�قات ت�����ة - 
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لا ت�اق� ال��قعات ال�س��ة في ال����ة، وعل�ه ف�ل�ا زادت ه�ه    نت�� أن الأدوار وال�ل�ك ��� أ

�ـل  العامل  أو  لل���ف  ال�ئ��  ���د  فع��ما  دائ�ته،  وصغ�ت  الإبـ�اع،  م�ـال  قـل  ت��ی�اً    الأدوار 

  خ�ـ�ات الع�ل وتفاص�له فإنه لا ی��ك له م�الاً للإب�اع أو ��ح الأف�ار ال��ی�ة.

 دون ب�ل ت�ال�� م���لة ���ال�� تغ��� الآلات أو ت��یل الأن��ة ال��ج�دة  لل��ل�لةمع�قات مال�ة  - 

 أو ال��اذج أو غ�� ذل�.

 الاك�فـاء   �ي �ع�ل ف�هـا إلـىی�د� ضعف ولاء وان��اء الف�د لل����ة الوال��  ضعف ال�لاء ال�����ي - 

  م�الي و�ال�الي ع�م  إل�ه، و�ع�ل ���ل م�قاع� وغ�� ال���لةم� ال�ه�ات  الأدنى�إن�از ال�� 

 ال��قع م�ه الإب�اع. 

ال��ع�� -  غ��  أف�ـار  ف  ال�ف���  أیـة  ن��ء  أو  الإب�اع  أمام  عائقا  ال�ف���  في  العادات  ت��ل  ما  ����ا 

مع   ال�عامل  أن  إذ  غ�� ج�ی�ة،  م�ل�ات  أنها  على  والأح�اث  الأف�ار  واع��ار  تع��  دون  الأف�ار 

  الإب�اع. خاضعة لل��� وال�قاش ���ل حاج�اً ����اً فـي وجـه

  :  . الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة 2

ي �ل ال��اف�ة ال��ی�ة ال�ي ت���ها مع�� ال��س�ات، أص�ح ال���� وال��اح ف�ها ���ن ب����ع  ف

الأف�ار ال��ی�ة وت���ها وال��ا��ة في ت���قها، به�ف ت�ق�� ت�قعات و���حات الع��ل ع�الها على ��ح  

  ، فال��س�ات ال���عة هي م� ت��ل ال��ارة على ال����� العال�ي في ع��نا ال�الي. ال�ارجي

  :الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة وم�اه�أه��ة  . 1.2

�عاً أن نع�ل ف�ها. إذ أنها ت�ل� إح�اساً ق��اً  ال���ات ال�ي ت�ل� ال�ؤ�ة هي ال���ات ال�ي ن�د ج�

رئ���ها) �اح��ام ����،    (أوغال�اً ما ی���ع رئ��ها  و �ل م� �ع�ل ف�ها مل��م به�ا اله�ف،  و ��ا تق�ل عل�ه،  

ق�اراتها) الق�رة على ت���� ال��س�ة ���عة ن�� الات�اهات ال��ی�ة، إن الإخلاص في    (أوت��ن لق�ارته  و 

ت�اق�� دوماً م�ل ه�ه ال��� �ال��اثف ال�� ���د ال���ع ��عله�  ات ه� صفة م���ة ق��ة، ��ا أن ال�ع�ر 

إلى ع�له�   ال�قافة  و لل���ر  ه�ه  ل��ل  ال��ه��ة  الفعال�ة  ال���ات  أدر��  لق�  ��ه،  ب��ل  و ال��اه�ة  قام� 

ال�ي ت�عى ل��ق�� ال����  ، فالإب�اع ال�����ي له أه��ة ���ة في ال��س�ة 1ال���� م� ال�ه�د م� أجل ت����ها 

  في �ل ب��ة ت��� �ال��اف��ة.

ال��س�ة:1.1.2 في  ال�����ي  الإب�اع  أه��ة  الإب�اع    .  أص�ح  ال�غ��،  س��عة  الأع�ال  ب��ة  وفي  ال��م 

ال��س�ة الاق��اد�ة ه�ف رئ��ي، فال����ة ال�ي لا    أووالاب��ار ج�ه��اً م� أجل ال�قاء، ولأن �قاء ال����ة  

لأن   وذل�  وص��ة،  ����ة  ت���ات  �ال�أك��  س��اجه  ع�لها  م�ال  في  والاب��ار  الإب�اع  على  الق�رة  ت��ل� 

له�ا فإن الإب�اع والاب��ار م�    ،م�اف��ها �ق�م�ن �الاب��ار وال����� ال����� ل����اته� وخ�ماته� وع�ل�اته�

  �ام ال����ات في ج��ع ال��الات بلا اس���اء م� أجل ال�قاء في ال��ق.أول��ات اه�

 
  .33، ص 2003، م���ة الع���ان، ال�ع�د�ة، ت���� ال�قافة الإب�ا��ةم��� س��� الع�ائي: ف�ان��� ه�رای� تع���،  1



  المؤسسة الصناعيةالإطار النظري للإبداع التنظي�� ��                                                                :الفصل الثالث

 
163 

ح�ي الإب�اع والاب��ار ب�راسات ����ة في ال��ف ال�اني م� الق�ن الع���� فه� في أرفع م����اته،   

ع��  فال����ع لا ���� تغ���ه تغ���اً ن���اً ع�� ال�����، بل    ال�ار�خ،م� أه� ال�فات الإن�ان�ة ال�ي تغ��  

  ال���ع��. أع�ال 

  لا   واح�اً م� ال��ت�ة الأولىإن عال�اً " : ) إلى أه��ة ال���ع�� ��ق�ل����conant )1964 ��نان�  

إنه لع��� ال��و� أن ���� إلى رجل م� الف�ة ال�ان�ة مه�ة    ،�ع�ضه ع��ة رجال م� ال�رجة ال�ان�ة في العل�م

  .ل"حل م��لة م� ال����� الأو 

  ��ن وال���ع�ن الآن ه� الأمل الأك�� في حل ال���لات ال�ي ته�د ال����ة ال�ي ل�ل� فان ال��ه� 

تع�دت ��ا ون�عا، وصار ال��ه���ن في أ� م���ع ه� ال��وة الق�م�ة وال�اقة ال�افعة ن�� ال��ارة وال�قي؛ 

�� وال���ع�� ت�  إذ ت��ل ال��وة ال����ة عاملا أساس�ا م� ع�امل ال�غ��� وال���ر وال�قي، فع� ���� ال��ه��

وتق�م�  ال��ارات  ازده�ت  ���قه�  وع�  وال��الات،  ال��ادی�  ش�ى  في  ال��ی�ة  لل����عات  ال��صل 

  الإن�ان�ة خ��ات واسعة للأمام. 

ق� أدر�� ال�ول ال��ق�مة ال����ات ال�ي تف�ضها ال��وف ال����دة لل����ع العال�ي، ح�� ل� تع� 

�ا��ة   ال�أل�فة  ت��ل�  العادات  م���عة  على م��لات  ی����  ج�ی�  م�قف  ف�ل  ال��ی�ة،  ال��اقف  ل��اجهة 

�لاقة في ال�ف��� وم�ونة في ال��ف�� وأصالة وتف�د ا في ال�ل، ول�ل� ف��� تل� ال�ول أب�ابها أمام العق�ل  

إب�اعا  واس���ار  ل�عای�ه�  ال��اخ  و��أت  ال�اد�ة  الف�ص  له�  ال�هاج�ة ووف�ت  ال���عة  �افة  ال��ه��ة  ته� في 

  .1ال��الات ف�ارت س�قا لل��ه���� وال���ع�� تق�م عل�ه� و�ه� 

  :2ت��ي الإب�اع في ال�قا� ال�ال�ة و ی�ل�� أه��ة إدارة 

 م� ق�ل العامل��. الاح��امو  إك�اب الإدارة ال���� م� ال�قة - 

 ال�ارجي.و ز�ادة م���� ق��ل ال����ة ل�� ال��ه�ر ال�اخلي  - 

 ال�ع���ة. و إك�اب ال����ة ال���� م� الأر�اح ال�اد�ة  - 

 الأداء.و ت���� الإن�اج  - 

 الان��اء ال��س�ي. و ی��� م� م���� ال�لاء ال���في  - 

 ال�� م� اله��ات. و ��ق� الاس�ق�ار ال���في و ال��اع�ة في ال�قل�ل م� دوران الع�ل  - 

 ال����مة. و ال��ان و �ح ال����ة ال���� م� ق�ة ال�قاء ت� - 

  ت�اع� في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة لل����ة ال���عة.  - 

  ب�أ الاه��ام �الإب�اع في إدارة الأع�ال، ع��ما عق� م�ت��اً  :ةفي ال��س�   ال�����ي الإب�اعم�اه� . 2.1.2

  ب�اع ����قة ع�ل�ة م���ة، و��اه�ة م�س��ة ، وه�ا �ع�ي دراسة الإ1958للإب�اع في ال�لا�ات ال����ة عام  

 
د  11 م���:  دولة  ور  ن�ف�� ح���  حالة  دراسة  وال�ول  الاق��اد�ة  لل��س�ات  ال��اف�ي  ال����  ال����� في ض�ان  والإب�اع  الاب��ار 

  . 09، ص2016، الإمارات الع���ة ال����ة، الإمارات
  . 43، صم�جع س�� ذ��هعاكف ل�في خ�اونة:  2
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  .1ت��امل مع م��لف أوجه ن�ا�ات ال��س�ة

فالإب�اع صفة ملائ�ة  ذاته،  الإن�ان  وج�د  وم��  بل  ال��س�ات،  وج�د  م��  م�ج�د  فه�  الإب�اع    أما 

للإن�ان، و�ن ال�قارنة ب�� ال��س�ة الأم� وال��س�ة ال��م ت��� م�� الإب�اع ال�� وصل إل�ه الإن�ان في  

  . الآنت���� م��لف ج�ان� العل�م الإن�ان�ة ل����� ال��س�ات إلى ما هي عل�ه 

   :الإدار�ة والع�ل�ة  ال��ی�  و�ائف  على  العل��ة)  ال�ه�د واك��  ال�����  (الإدارة  في  جه�د الأم����ة   ،

أورو��ة في ال��اد� الإدار�ة ال�ي س��� ب����ات م��لفة م�ل: ال�ق���ات الإدار�ة، ال��ائف الإدار�ة، 

الإدار�ة،   ال��اد�ال�����ات الإدار�ة، أو ال��اد� العال��ة للإدارة، وق� أ�ل� على ه�ه ال�ه�د اس� م�رسة  

ال��وف، س�اء   م�ادئها صال�ة في �ل  ال��رسة  ال���  وتع��� ه�ه  أو م�  الع�ل�ة  ال���ة  ت��ن� م� 

لق�   ال��رسة،  له�ه  أ�اً  ال����ة  الف�ن�ي  فای�ل  �ع��� ه���  فای�ل) م� خ��ته  إوال�����،  (ه���  س�فاد 

الإدار�ة في وضع م�ادئه الإدار�ة (و�ائف ال��ی�)، وال��ائف الإدار�ة و�ائف ال��س�ة وخ�� لها  

وه�ه ال��اد� ما زال�   1916ة ال��ا��ة والعامة) ال�� ن�� عام  ال��ء ال�اني م� ��ا�ه ال�ه�� (الإدار 

 عاملة إلى ی�م�ا ه�ا.

وال�ي ت�� ال�عاون وال�����    1913الأم���ان فق� ألفا ��اب (ال��اعة ال����دة) عام    م�ني ورایليأما    -

  وال��رج اله�مي في ال�ل�ة، وال��ادة وتف��� ال�ل�ة، وال���� وتق��� الع�ل. ،وال��امل في الأداء

أروك    - ل���ال  س�ة    اش�ه�أما  الإدارة)  (ع�اص�  الإدار�ة ض����1944لفه  الع�ل�ة  صاغ  لق�  ثلاثة  ،   �

  م�احل ال����� وال����، ال����� وال����� وال�قا�ة والأوام�.

، و�ع��� م� م�س�ي  1993ت� ال�عاون مع ل���ال أروك في ج��ع م���اته الإدار�ة عام    ل�ث� ق��ل�أما    -

ل ال����� ال��مي، وت�ز�ع الأع�ال ب�� ال�زارات وم�ی��اتها، ��ا له ت�ص�ات ح�ل ال���لات الإدار�ة وس�

  إصلاح الإدارات في ���� م� بل�ان ال��ق الأوس�. 

الإدار�ة  ال�قا�ة  ت��ر  أنها وراء  الأف�اد وو�ائفها، و�ال�غ� م�  إدارة  ت��ر  ال��رسة وراء  ه�ه  كان� 

جان�   (ه���  إلى  �ع�د  ذل�  في  س��  أن  إلى  اب���    )1962- 1919أ��اُ  ال��  العل��ة  الإدارة  رواد  م� 

الق�ن   لل�قا�ة الإدار�ة  م��� جان� في م�لع  ناج�ة  الإن�اج و�ع��� وس�لة  ل��م�ة  �����م  ال��  الع���� 

على خ� الإن�اج وت�ف�� ال��ار�ع، ��ا �ان لل����� وسائل رقاب�ة أخ�� م�ل (���� ال�عال� ال�ارزة، و���قة  

  ت��ی� ال��امج وم�اجع�ها).

 ب�وغ ع�� ال����ع في م���ف الق�ن ال�ام� ع��، �ان    مع ):ال����� على الع��� الإن�اني (العامل

ول�  ال�ف��،  وال��ح  الغ���  الإن�اجي  ال��  ه�  الع�ل  ال��انع وأص�اب  والأخ��، لأص�اب  الأول  اله� 

ه�ف  و�ان   ،����� الع�ض  ح��  �ف�ق  ال�ل�  ح��  �ان  ��ا  إن�اج�ة،  وس�لة  إلا  ح����  العامل   ���

 
، ص 2006ل��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان، الأردن،  ، دار ال��وق لل��� واالات�اهات ال��ی�ة في ال����ات الإدار�ةز�� م��� ع���:    1

  . 132-131ص 
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تعل��ه وثقاف�ه م� العامل نف�ه، أن ���ع حاجاته �غ� ال��� ع�    في ح�اً ال���هل� ال�� ل� ��� أوف�  

  ج�دة ال���ج. 

��ه   انه��  ال��  ال�ق�  تایل�رفي  العل��ة،  ف�در��  الإدارة  م�اد�  في    �إرساء  �ع�ل�ن  أخ�ون  �ان 

  . إرساء م�اد� عل� ال�ف� ال��اعي

س��اع لف� الان��اه إلى ض�ورة  الأل�اني، أب�ز أع�اء م�رسة العلاقات الإن�ان�ة ا  ه�ج� م�ن�����غ

م�اعاة الع�امل ال�ف��ة ���ف� للأف�اد، م� خلال ��ا�ه ال�ه�� (عل� ال�ف� وال�فاءة ال��ا��ة) وال�� أص�ره  

أما  1912عام   جل��ث ،  الاه��ام    ل�ل�ان  وض�ورة  الإن�اج�ة  رفع  �أسال��  اه���  العل��ة  الإدارة  رواد  م� 

ال�فا��� ال�ف��ة ل��ارسات الإدارة العل��ة في ��ابها ال�ه�� (عل� ال�ف�  �العامل وفه� حاجاته، ��ا أضاف�  

  ، أما ول�� دیل س��ت أح� أع�اء م�رسة العلاقات الإن�ان�ة فق� ع�ل على 1914الإدار�) ال�� ص�ر عام 

  إدخال مفا��� عل� ال�ف� في م�ال ال����� والإعلان ال�عائي ��ا ساه� في ت���� (إدارة الأف�اد). 

دراسات ل م�ل  الأف�اد،  م����  على  ال�����ي  ال�ل�ك  عل�  ت��ر  وراء  ال�ع�ات  ه�ه  �ان�  ق� 

  ، ال���، ال��ف��، تع�یل ال�ل�ك، الإجهاد ال�ف�ي.الات�اهات ، الإدراكال����ة، 

 ت���� م�رسة العلاقات الإن�ان�ة مق���اً على الف�د العامل،   ل� ):ال����� على ع��� ال��ادة (القائ� ���

ال��اد�، ولق� ت��   القائ�، وعلى ن��ه  أ��اً في ه�ا ال��ال م�    الاس�فادةبل ر��ت أ��اً على الف�د 

القائ�   ب��  ات�ال  ال��اد�ة  الع�ل�ة  �اع��ار  وال��اعة،  الف�د  وسل���ات  ون���اته،  ال�ف�  عل�  م�اد� 

  وات�اعه.

   :في ذات ال�ق� ال�� انه�� ��ه (ف�در�� تایل�ر) في إرساء ال����� على ال�ع� الاج��اعي في ال��س�ة

اخ�ون   ه�اك  �ان  الإدار�ة،  ال��اد�  م�رسة  دعائ�  إرساء  في  فای�ل)  و(ه���  العل��ة،  الإدارة  دعائ� 

  �ع�ل�ن جاه�ی� في إرساء دعائ� ال�ع� الاج��اعي للإدارة.

ف��� عام    ماك�  والاق��اد�ة)  الاج��ا��ة  ال����ات  (ن���ة  ب�����ه  ال���ذج 1894اش�ه�   ،

الاج��ا��ة في ع��ه   لل���هات  �ع��� إصلاحاً  ف��� في ن����ه  ال�� وضعه ماك�  لل���وق�ا��ة  ال��الي 

� ت��ق  �ها�� الف�ن�ي، فق  وال�ي انع��� على أسال�� إدارة ال��س�ات وم�ارسة ال�ل�ة ف�ها؛ أما إم�ل دور 

، ح�� ذ�� أن ال����عة م� خلال ���ها وأع�افها ت����ع  1839لل��اعة ودی�ام����ها في رسالة ال����راه  

أن ت���� ب���ف أع�ائها في أ� م�س�ة اج��ا��ة؛ أما فلف���و �ارت� الف�ن�ي الإ��الي وال�� �ع��� أ�ا  

) ���ادة (ج�رج إل��ن  1932- 1927ث�رن ( لل�هج الاج��اعي في ال��ل�ل الإدار� وال��س�ي؛ أما ت�ارب ه� 

اج��ا��  وح�ة  ال��س�ة  أن  أث��  فق�  ل��ل�ل    ةمای�)  اس���امها   ���� ال�ا�قة  الاج��اع  عل�اء  م�اد�  وأن 

  ال�ان� الاج��اعي لل��س�ة.

   :م�    آخ�لق� ساع� عل� الاج��اع على إك�ال جان�  ال����� على ال����عة وف�ق الع�ل في ال��س�ة

ال�ل�  وق�ة ج�ان�  وأع�افها  ودی�ام����ها  ال����عة  على  ال��ء  ت�ل��  على  ساع�  م�ا  ال�����ي،  ك 

وغ��ها م� خ�ائ� ال����عة، لق� أص��� م���عات الع�ل ت�ار ����قة    وأدواره�أف�ادها وم�ان�ه�  
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معال�ة  م�ال  في  أو  �الع�ل  ال�اص  الق�ار  ص�ع  في  الاس�قلال�ة  م�  م���ا  أع���  ح��  م�ف�ة، 

  .1إش�الاته 

   :ال��س�ة وت����  ت����  على  ت����  ال�����  في  ال���عة  ال���لفة  ��ق  إلى  ال�راسة  ت�ع�ض  ل�� 

ال��س�ات، ولا إلا أن�اع ال��ام�� ال�����مة في ب��ات م��ای�ة، و�ن�ا س�ف ت��� إلى م��أ ال��ائ�ة ب�� 

�ان� الإدار� وال�ان� الف�ي، ب��  ال��امل وال����� وم���عاتها وفعال��ها ال���لفة، إنها ال��ائ�ة ب�� ال

ال���ة ال�اخل�ة وال�ارج�ة لل��س�ة، ب�� ال���ول�ات وال�لاح�ات، ب�� ال�اج�ات و��� ال���ل وال���ات،  

ب��تلان ی�  على  ال���  ن���ة  ت�ج�  عام    لق�  ع��   1951في  أو  ال����ة  ت����  ع��  ال��امل     م��أ 

  � س�� م� الأس�اب.ت����ها أو ع�� دراسة أح� ج�ان� ال��س�ة لأ

   وال����� في ���لة    ����ال�املة:  إدارة ال��دة ال��امل  �أنها أعلى م�ات�  ال�املة  ال��دة  إدارة  اع��ار 

  ال��س�ة وت���� ج��ع ن�ا�اتها الف��ة والإدار�ة به�ف الإب�اع وال���� وال�ف�د في الأداء.

ال� أم�ر  م�  تع�ف  لا  ال��اعات  �ان�  ع��  ال�اسع  الق�ن  ال��اصفات  في  م�ا�قة  إلا  �دة 

على    وال�قای��، ومع حل�ل الق�ن الع���� ع��ما ب�أ ع�� ال����ع والإن�اج ال��ی�، ر��ت رقا�ة ال��دة

تقل�ل ال�لف في ال���ج، و�ان أول ��اب مه� في ال��دة ه� (رقا�ة ال��دة في ال����ع) ل�ادف�رد وال�� ن��  

  ة ح�� أس� ع�ل�ات ال�ف��� م� أجل م�اق��ه في ال��انع.في ال�لا�ات ال����ة الأم���� 1922عام  

ل����ة الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة، لا ب� م� ت�ف�  :  ت���ة الإب�اع ال�����ي والع�امل ال��اع�ة له.  2.2

  ع�امل م�اع�ة له ت���ل ���ا یلي: 

ال������ة  .  1.2.2 ال��س�ةال���ة  في  للإب�اع  لل����ات    :ال�ع�زة  ال��ه��  على    ال���عةال���ر  �ق�م 

ت����ها ل���ة ت�����ـة تع�ل على بل�رة الات�اهات الإب�ا��ة في م�هج ف��� وع�لي، �قـ�م علـى قـ�� ومعای��  

�ه�ف  الإب�اع  ت�س�خ  على  تع�ل  و����ة  م����اً،    وم�ارسات  قاس�اً  ت��ل  م���د  ال���   و���اد ت����ي 

  ع�ل�ة الإب�ا��ة ذات ���ة و��ف�ـة ب�� العامل�� على م��لف درجاته� ال�����ة. والأسال�� ال�ي ت�عل ال

ال�اخل�ة   ال����ة  ال��احة    -ف���ة  وال���ة  ال�عل�مات  وتـ�ف�  ال�ادیـة  الإم�انات  ب�ج�د  ت��ف  ال�ي 

ه ال�قة ب��  �� لا ی��ف �ال�عق�� أو ال���د، وال��اخ ال�� ت��د وال��ام الإدار� ال�ـ�ن ال  ��ة،ال��لأع�اء  

ال�ي  اس ت���ة الات�ال ال�ف��ح ال�� ��اع� ب�وره على ت�ف� ال�عل�مات وحل ال���لات  الأف�اد وال�ي هي أس

ال��ی�ة  الأف�ار  ع�  ال�ع���  ت���ع   ���� ع�  ال����ة  في  الإب�اعي  ال�ل�ك  على  ت�ث�  أن  شأنها  م� 

وح�ای�ها   ق�  ،وتق�ی�ها وت����ها  مـ�  یـ��  الأفـ� فالإبـ�اع  وله�ه ل  مع��ة،  ب��ة  داخل  تع�ل  ال�ي  وال��اعات  اد 

  ال���ة تأث��ها على سل��ه� الإب�اعي ��ا ت�ف�ه له� م� دع� و�م�انات وق�وة ون�اذج لل�ل�ك الإب�اعي. 

  ، وم� ه�ه ال���: ال���عةه�اك �ع� ال��� والفل�فات ال����ة ال�ي ت��� ب��ـة أو ثقافـة ال����ـة  

ال��ق   -  في  ه�  ال��اح  الع��ل  ق�ل  م�  الإب�اع  فق�ـ�ل  ال�هـائي،  �ال�����م  ال�امة  ال�ع�فة  م�  �أتي 

 ال�� ���د ن�اح الإب�اع. 

 
  .133ص  م�جع س�� ذ��ه، ز�� م��� ع���:  1
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فالق�ارات   -  الف��ة.  �ق�م  ال��  الـ���  ونفـ�ذ  سل�ة  ول��  ال�ه�  ال�يء  ه�  ذاتها   ��� الف��ة  وج�د 

 �اس�ة داخل ال����ة. ح�ل الإب�اع ��� أن ت���� على ال�عل�مـات وال��انات ول�� ال��ارسات ال�

ن الأف�اد ال���ع�� ���اج�ن إلى ال�عا�ة وال��ان�ة والال�ـ�ام مـ� ق�ـل ال����ة. ف�ه�ا �ان� ق�رات أ - 

ال��� الإب�ا��ة فإنه لا �����ع ت���� ال�ه� اللازم ل�ق��� اب�اع ناجح إذا ت�ك وح��ا دون م�ان�ة  

 م� ق�ل الآخ���. 

ن الق�ارات ��� أن ت��� على خ��ات أو م�احل ���� لا ی�� الان�قـال إلى ال���ة اللاحقة ق�ل أ - 

 ال�أك� م� ن�اح ال���ة ال�ا�قة.  

  : الإب�اع ال�����ي ك�ل� فق� ب��� ال�راسات أن ال��ارسات ال�ال�ة في ال����ات ت�اع� على ت���ـة

وا -  ال��  وال�قاش  الأف�ار  ��ح  على  العامل��  والاع��اف  ت���ع  الآخ���  �آراء  الاه��ام  على  لع�ل 

 ���اه�اته� في الإن�از. 

 ق��ات ات�ال فعالة ت��ح ب��ادل ال�عل�مات ب�� الأف�اد وال�ع��� ع� الأف�ار وم�اق��ها.  إ��اد  - 

 ال����� على الأه�اف العامة لل����� وع�م إع�اء الأم�ر الاج�ائ�ة اه��اما أك�� م�ا ت���قه.  - 

 �� مع ال�غ��� واع��اره أم�اً ض�ور�اً و�����اً.  الاه��ام �ال��  - 

 ت���ع ال��اف� ب�� العامل�� ل�فعه� ن�� ال��صل إلى أف�ار إب�ا��ة ج�ی�ة.  - 

 تق��� ال�ع� ال�اد� وال�ع��� لل���ع�� وم�ار�عه� الإب�ا��ة.  - 

 .1دراسة الأف�ار ال��ی�ة دراسة جادة و�ب�اء الاه��ام بها وت���� ال��� م�ها  - 

الإب�اع ���رد م� ال��ارد ال����ة ال��ض�عة ت�� ت��ف   ال��س�ة:داخل    ل�����يت���ة الإب�اع ا.  2.2.2

ال��ادات الإدار�ة ���اج إلى إدارة فعالة، ح�ى ی���� ال����ع ب�اس�ة ال����ات م� اس���اره على أف�ل  

���اج إلى إدارة ت���ع    –الف���   وجه، فالإب�اع م�له م�ل أ� أخ� غ�� مل��س، �ال�قافة، وال�ه�ة، ورأس ال�ال

ال�ق�م لل����ة وال�فاه لأف�ادها ولل����ع، ف�����نا   �ال�فاءة والفعال�ة في اس���اره وت���فه في خ�مة ت�ق�� 

�ال��اخ   ل���أ  ول��  وال�����ي،  وال��اعي  الف�د�  م����  على  الإدار�  الإب�اع  ت���ة  ����ة  على  س���� 

 : 2ش�و�ه  ال�� ���ع على الإب�اع و�ه�ئ

 : ت�ف�� ال��اخ الإب�اعي وش�و�ه. 1.2.2.2

 :ی���ن م� تفاعل م���عة الع�اص� ال���نة للإب�اع وت��ج ع� ه�ا ال�فاعل م���عة م�    م�اخ الإب�اع

 ال��� وال�عای�� وال��ارسات ال�ي ت��د ال����ة أو ال����ع ف���د م�اراتها الإب�ا��ة. 

  :ف� إن الإب�اع ��ا أك�نا ه� �اه�ة إن�ان�ة ف�د�ة وج�ا��ة، ول��ا  ش�و� ال��اخ ال�����ي ال�اع� للإب�اع

ال��وف   ب� م�  الإب�اع لا  ال���ة،    ةال�ی�ام���م�اخ  وت���ل في ح�� م���عات هي:  للإب�اع  ال�افعة 

 .ال��ان� ال���ي، ال��ادة الفعالة، ت�اس� ال��اعة، اله��ل ال�����ي

 
  . 396-395، ص ص : م�جع س�� ذ��هم���د سل�ان الع��ان 1
  . 299، ص 2009، ال����ة الع���ة ل����ة الإدار�ة، م��، ب�اعالإدارة �الإسل�� إب�ا��� ال����ة:  2
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ال����ة  ال�راسات ت��� إلى أنه ل�� ه�اك ن��ذج م�الي ل�ق�مات  :  مق�مات ال����ات الإب�ا��ة.  2.2.2.2

�  الإب�ا��ة أو ح�ى ال��ف�قة، ���� ت���قه في ج��ع ال�الات، ق� ���ن ال��� ع� م�ل ه�ا ال���ذج أو ع 

وال�ف�ق ع��ها ه� أم� م�اق�ا للإب�اع نف�ه لأن الإب�اع ه� �ل شيء ج�ی� ل�   ال��اد� ال���دة و ه�ه ال���  

ت���   ال�ي  وال��اد�  ال���  أه�  وت���  �ان مع�وفا،  أن  ال���  ����  إعلان  الآت�ة:  هي  الإب�ا��ة  ال����ات 

اع��اد   وال�����،  ال���  ت���ع  الإب�ا��ة،  معای��   ةإس��ات���والات�اهات  ال�����، وضع  وال��ر��  ال�عل� 

ال�فاعل   إب�ا��ة،  إدار�ة  ��ادة  وج�د  واللام����ة،  ال��ار�ة  إتاحة  م�ض���ة،  ال���ة    يال�ی�ام��تق���  مع 

   .ال�ارج�ة

  ة الفعالة لل��ارد ال����ة ت���� في خل� ال��وف ح�ى ���� أن ت�ل م�اه�ات الأف�اد إلىالإدار 

أق�ى �اقاته� ال�ام�ة الإب�ا��ة ال�ي أودعها الله في الإن�ان، والاس���ام ال��� لل��ارد ال����ة ��ل� أع��  

  .ف�صة ل����� إن�اج�ة الأف�اد 

ت���ة  .  3.2.2 على  ال��اع�ة  ال��س�ة: الع�امل  في  ال�����ي  ه�اك    الإب�اع  أن  ال�راسات  أوض�� 

  :1م���عة م� ال�عل�مات ال�ي ت�اع� على ت���ة الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ن��� ما یلي 

 ال����� على الأه�اف العاملة لل��س�ة. - 

 الاع��اف بها.و  الأف�ارالاه��ام ب��ف�� الع�ال على ��ح  - 

 ال��س�ة ����لف أش�الها.تفع�ل الع�ل�ة الات�ال�ة داخل  - 

 دع� ال��اف� ب�� الع�ال م� أجل إ��اد أف�ار إب�ا��ة ج�ی�ة.  - 

 الع�ل على ال����� ال��� م�ها. و الاه��ام ����لف الأف�ار ال��ی�ة  - 

 . ت���� الإب�اع ال�����ي وم���ره: 3.2

في أ�   والاب��ار� لإب�اعي  ی�� ال��ار �أنّ ال��ام اال����ر ال�����ي للإب�اع في الع�ل ال��س�ي:    1.3.2

م���ةٍ ما ه� إلا ن�ام �ع��� على مُ�خلات وع�ل�ات ت�� في ع�ل�ة ت���ل�ة وت�غ�ل�ة ث� ال���جات، وأن 

له�ا ال��ام م��اته ال�اصة �ه م� ح�� ت�اصله وعلاق�ه �ال��اخ ال�ارجي ال�� �ع��� عاملاً م�ث�اً في ال��ام  

ال��ث�ات الأخ�� �ال���ة ال�ا�قة وال�علُّ�، وال�فاعل والإدراك وال�ع�فة،   ، إضافة إلى �ع� والاب��ار� الإب�اعي  

ال�ات�ة. و����   ال���ة والانف�اح الف��� وال��� ال�ل��ي، وال�اجات والإم�انات والق�رات  وال����ة، و���عة 

علاق�ه ����نات ال��خلات �الأم�ر ال�ال�ة، وال���اء  و   في ال����ات،  والاب��ار) ن�ام الإب�اع  5- 3ال��ل (

وج�ول زم�ي،  ال�اب�ة، والإج�اءات، و��امج تق��� الأداء،  والأص�لوالأدوات وال�����ات،   والعل�اء، وال�ع�َّات 

وال��ارسات   �ه  ال����ة  ال���ة  أو  وال��اخ  الإب�اعي  ال��ام  ت����  ���ق  الع�ل�ات  م��نات  إلى  �الإضافة 

للإب�اع  الإدار  ال�اع�ة  وال������ة،  والاب��ار�ة  الأساس�ة  ال���ث  ���ائج  ال���جات  م��نات  و��ل�   ،

  والاخ��اعات، والإب�اعات والاب��ارات ال�ي تق�د إلى ب�اء م���مة ال�ع�فة م� خلال ال�غ��ة الع���ة م� 

 
  . 176، ص م�جع س�� ذ��هالفاع�ر�:  رفع� ع�� ال�ل�� 1
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  .1في ال����ات  والاب��ار� ال��ام الإب�اعي 

  في ال����ات الاب��ار� و عي ال��ام الإب�ا :)5- 3(رق� ال��ل 

  

، م�س�ة ش�اب ال�امعة، العال��ة، مفات�ح ت�اف��ة وال����ة ال���اصلةو إدارة الأع�ال الاق��اد�ة  :ال��ار ف��� ال���ر:

  . 439، ص 2004م��، 

ال���ة  �ع� أن ع�ف�ا    ت���� الإب�اع ال�����ي ���ام في ال��س�ة:.  2.3.2 اخ��ارات الإب�اع، وت�ل��ا ع� 

الإب�ا��ة، و���ا مع�قات الإب�اع، ووض��ا م�ارسات الإب�اع، نأتي لأه� خ��ة ألا وهي ت���� الإب�اع، إذ لا  

    إذن ��� ن��� الأف�ار الإب�ا��ة؟ ،فائ�ة م� ت���ع أف�ار ج�ی�ة و�ب�ا��ة بـ�ون ت���قها

تق���ها،   أولاً  وال�ع��،  عل��ا  الق���  ال���  على  وأث�ها  وسل��اتها  الف��ة  إ��اب�ات  ب�����  وال�ق��� 

والأف�ل أن ت��ب الف��ة على ن�اق ض�� م� ال��ائ� وأخ� آرائه� واق��احاته�، وم� ث� ت���� الف��ة على  

سة ح�ل "ال�فاءات  ال��س�ة �أك�لها. وع��ماً فإن وج�د ن�ـام للإب�اع في ال��س�ة �ع� أم�اً ض�ور�اً، ففي درا

اللازمة للإب�اع" أ�ه�ت ض�ورة وج�د ب�م�ة وت���� للإب�اع، أ� ت�ف� ن�ام للإب�اع، وأه� ش�� في ال��ـام  

هـ� تـ�ف� �فاءات ت�ه� في ت�ق�� ال���ة ال��اف��ة، م�ى ما ت�ج�� ب��اح إلى إب�اعات مل��سة، وه�ا �ال��ع  

س��ات���ة العامة لل��س�ة والع�ل على ت���� تل� الإب�اعات وت���� ل� ی�أتى مـا لـ� ی�� إدراج الإب�اع في الإ

ل���ـ�ر  وفقاً  لل��س�ة  ال���ف�ة  ال����ة  ال��ارد  ت���  أن  على  والع�ل  ال���عة  ال�عارف  تل�  إن�اج  وت���� 

فـي لإب�اعي، و���� ��ل� �أن ه�اك ع�داً م� ال��و� ال�اج� ت�ف�ها ع�� ال��ام ب����� ال��� الإب�اع�ـة  

وان�هاز   للإب�اع  دی�ام���ة  عـ�  ال��ـ�  على  ال��س�ات  ی�فع  الإم�ان�ات  ه�ه  ت�ف��  إن  ح��  ال��س�ات، 

ال��دود  وتع���  معق�ل  ،الف�ص  ت���ل�جي  خ��  ت��ل  ال�ال�ة    ،وم�ها:  الق�رة  ل�یها  ال��س�ة  ت��ن  وأن 

 
، ص  2004، م�س�ة ش�اب ال�امعة، م��،  إدارة الأع�ال الاق��اد�ة والعال��ة (مفات�ح ت�اف��ة وال����ة ال���اصلة)ف��� ال��ار:    1

439.  

م��جات ال��ام

إخ��اعات•

 ن�ائج ���ث� ت�����ة•

إب�اعات•

إب��ارات•

خ��اء ج�د•

���ث ج�ی�ة لل��� •

معارف أخ�� •

الع�ل�ات

���قة ت���� ال��ام •

.الإب�اعي والإب��ار� 

ال��اخ ال���� �الإب�اع •

والإب��ار

م�خلات ال��ام

.م��ان�ة نق��ة•

.خ��اء و عل�اء•

مع�ات و مع�ات وم����ات•

أص�ل ثاب�ة وم����ات•

إج�اءات ول�ائح وم����ات•

��� ب�نامج ��اس الأداء وال�ق•

وم����ات

ج�ول زم�ي للع�ل�ات •

وم����ات

 ال�غ��ة الع���ة 
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� في ال����ل�ج�ا. وام�لاك م���عة  ال�ا��ة، و���ة ثقا��ة ملائ�ة للإب�اع، وش��ة أع�ال وعلاقات وت��� أك�

  . 1م� ال�عارف ح�ل ال��ق ال�� تع�ل ��ه، وال��� ال�فاءات ال����ة ال��هلة

ت���ل م�اد� ت���� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة    م�ادئ ت���� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة: .  3.3.2

 :���2ا یلي 

دام� في الات�اه ال���ح، وما دام ل� ی�� الق�ع �ع�    إف�اح ال��ال لأ�ة ف��ة أن ت�ل� وت��� وت��� ما - 

����ها أو ف�لها، ف���� م� ال����لات ت��ل� إلى حقائ� وت��ل� اح��الات ال��اح ف�ها إلى حقائ�،  

فالاب��ار قائ� على الإب�اع لا تقل�� الآخ���، ل�ل� ��� أن �ع�ى الأف�اد ح��ة ����ة ل���ع�ا، ول�� ���  

  وت�� في الأه�اف الأه�.��ة في ال��الات ال�ئ���ة للع�ل أن ت���� ه�ه ال�

اب��ارا   -  والأك��  والأف�ـل  الأك��  ��علهـا  ورعای�ه�  ب�����ه�  والاع��اء  ال����ـة،  قـ�ة  م��ر  الأف�اد  إن 

  ور��اً، ول��� ال��افأة على أساس ال��ارة والل�اقة.

لل��ار�ة فـي القـ�ار وت�ق�ـ� ال��احات لل����ة،   اح��ام الأف�اد وت���عه� وت����ه� لإتاحـة الفـ�ص لـهـ� - 

  وذل� �ف�ل �أن ی��ل�ا ق�ار� جه�ه� لفعل الأش�اء على ال�جه الأك�ل. 

الق�م -  ث�ات  ت�او�  وهي  الإب�ا��ة،  الق�رة  ی��ي  ال�عامل  في  واللام����ة  ال�وت��  ع�  س��ل    ال��لي  في 

 ال�ق�م وال��اح. 

وال���ول�ة    ف���، و���ن ��ل� ب����ل ال��ا� إلى م��ول�ة،ت���ل الع�ل إلى شيء م��ع لا و��فة   - 

 إلى ���ح.

ع�له،   -  في  ی��امل  �أنه  الف�د  إذا شع�  إلا  ی��ق�  لا  وه�ا  وال���حات،  والف��  لل�ف�  ال�����  ال���ی� 

فالع�ل ل�� و��فة للف�د فق�، بل �����ع م� خلاله أن ی��ي نف�ه وش����ه أ��اً، و�ن ه�ا ال�ع�ر  

  م��ع ه�اف، ف�ـل فـ�د هـ�  ال���قي ی�فعه ل�ف��� ال�اقة الإب�ا��ة ال�ام�ة ب�اخله وت���فها في خ�مة الأ

وال����� ل�ي ���ع أف�اد م��ع�� �الفعل وم�    أن ����ف مفات�ح ال��ف��ى ال��ی�  ، وعلذاته�الق�ة في  

  م����ه ��لة خلاقة. 

ال�ضا  -  ال���� لأن شع�ر  و��ل  الع�ل  إلى  الأف�اد  ح�اف�  ���ك  أن  شأنه  م�  دائ�اً  الأعلى  إلى  ال��لع 

على   مع��ساً  �ع�د  أن���ال��ج�د  ما  على  ال�ق�ف  إلى  �ال��س�ة  و��جع  ت�اجع    ال���ع،  ب�اته  وه� 

  وخ�ارة و���ور ال�م� ف�ل. 

ی��غي   -  ل�ل�  والف���ة،  ال�ائ�ة  ال���ة  ت��ن  أن  الإب�اع  أو م��رة، بل  ثان�ة  ن��ة  ن��ن  أن  الإب�اع  ل�� 

ل���ن   ال�د�ء  وت�ك  ال���  وأخ�  أ��اً  وتق���ها  الآخ���  ت�ـارب  م�  ملاح�ـة  م���عة  أع�ال�ا 

م��رة،   ن��ة  أو  تا�عة  أو  قائ�ة  ت��ن  أن  إما  الاب��ار�ة،  الإس��ات���ة  وف�  فال����ات  الإ��اب�ات، 

 
أح��:    1 م���د  الف�اح  لل��راءع��  والإب�اعي  الاب��ار�  ال�ف���  ال�هارات  ال����عة  ت���ة  م��،  ،  القاه�ة،  وال��ز�ع،  لل���  الع���ة 

  . 49، ص 2013

،  7ال��ل�  ، 2م�لة الإب�اع، جامعة ال�ل��ة  )،ال���� ن�� م�س�ات م��عة (الاخ��ارات وال���ة وال��ارساتسال� ع� ال�ی� م�ث� ح��:  2

  . 92، ص 2017 ،7الع�د
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أجـل مـ�  ال�����ل  ب�ل  ی��غي  وع���ة  ص��ة  مه�ة  أو    وال��ادة  ال����ة  س��ه�  و�لا  إل�ها،  ال�ص�ل 

  ال���ار، ول�� ه�ا �ال�يء ال����.  

 وأخ�� نع�ضها  آونةل���ة ال�ي تف�ق� إلى آل�ات ال��ف��، بل ن�عها في ال�ال، و��� لا ی��غي ت�ك الف��ة ا - 

على  مق�رة  تع���ا  ر��ا  ال����رة  وال��اق�ة  ال�م�،  م�ور  مع  ت��ل�  ال��ی�ة  الأف�ار  م�  ف����    لل��اق�ة، 

 ت الأخ��. ن��ها ف����ل في ال��اولا   ت�ف��ها، ف���ا ل� ت�ل ال��اق�ة الأولى وال�ان�ة إلى ت�ـام

وت�س�ع   -  ال�فاءات  ل�����  الأف�ل  ال����  لأنها  �الغة  أه��ة  الع�ل   ���� ع�  ال�عل�  إع�اء   ���

  ال��ا�ات ودمج الأف�اد �ال�هام وال��ائف. 

دت ال���ل على الأف�ار ال���عة وال�لاقة، فعل�ها ت���ع ال���ف�� على ��ح  ا ال��س�ات، إذا أر ف

�ل�ة "س��� ج���" م�س� ورئ�� ش��ة "أبل"، في مع�ض ��فه ع�    أك�� ع�د م��� م� الأف�ار، وه�اك

إب�ا��ة أق�م ب�ف�ها، وال���� م�   س� ت��� م���ات ال���ة، ح�� قال: (تأت��ي ی�م�اً أك�� م� ألف ف��ة 

 الأف�ار الإب�ا��ة الأخ�� ال�ي أواف� عل�ها، وأنا ف��ر �الأف�ار ال�ي رف��ها �ق�ر ف��� �الأف�ار ال�ي وافق� 

ولعل ال�� �قع� ال���� م� ال��س�ات م� أن ت��ن ����ة "أبل" ه� ع�م الاه��ام �آل�ات واض�ة    ،عل�ها)

إما   ال�������،  ال���ف��  ال��س�ة  �فق�  ق�  ذاته   ��� والأف�ار في أ� م�س�ة، ه� س��  الاق��احات  ل��ل�� 

�ا و���ن�ا  ال�اقع،  للأم�  �الاس��لام  أو  أخ��،  م�س�ات  إلى  ال��ارة  1لآخ����ان�قاله�  ت��ن  و�ه�ا   ،

ال���عة العق�ل  وه��ة  ال���عة،  الأف�ار  خ�ارة  ال���ف��    ،م�اعفة:  ل���  الاس��اع  على  آخ�  وم�ال 

%  99واق��احاته� ه� "سام وال��ن" صاح� سل�لة م�اج� "وول مارت" ال�� ��� مع��فاً في م���اته: (إن  

ال خ��ات  م�  اس��ل��  نابهة  أف�ار  م�  ل�ی�ا  إذ م�ا  ل�ی�ا!  أف�ار    اعامل��  م�  �أتي  ال���قي  ال����� 

ال���ف�� وخ��اته�، لا م� ال�قار�� ال�ي تق�مها ال���ات الاس��ار�ة ال�ي ت�لف ال���ان�ات أم�الاً �ائلة، ل�  

ال�ع��ات) ل��قق�  العامل��  �أف�ار  الاح�فاء  على  ع��ها  زاخ�ة    ،أنف�  م�س��ه  ت��ن  أن  أراد  ف��  ل�ا 

لأف�ار ال���عة، فعل�ه أن ی�أك� م� وج�د أن��ة وآل�ات واض�ة وسهلة ل��ح الأف�ار، و���ع  وا  �ال���ع��

على ال��ار�ة، و���ن ل��ه م�ش�ات و��اسات للاق��احات القابلة لل����� وال���قة. والاه��ام م�افأة ج��ع  

والاح�فال الاق��احات،  اع��اد�ة   أص�اب  أف�اراً  �ان�  ول�  و�أف�اره�  و�ه�  ال��اح    معه�  أساس  ه�  وه�ا 

  ال����� ل�عل الإب�اع م��� ذو ��ح ج�ی� ومغای� ی��اشى مع ال�ق� ال�اه�. 

   

 
  . 90ص  : م�جع س�� ذ��ه،سال� ع� ال�ی� م�ث� ح�� 1
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  في ال��س�ة ال��ا��ة علاقة ثقافة ال��س�ة �الإب�اع ال�����ي  اً: را�ع

ب� ا لا  له�ا  وال���ی�،  ال�غ���  ت��� ع��  ال��م  ال��ا��ة  أسال��   لها  ل��س�ات  ال��� ع�  م� 

دة ق�رتها على ال���� مع ال��غ��ات ال�ي تف�ضها ب��ة ال�ي تع�ل ف�ها، ف�ل م�س�ة لها ثقافة  ت���ها م� ز�ا

ه�اك �ع�    م��ن لها وم� ه�ا ت��ز الأه��ة ال���ای�ة للإب�اع ال�����ي ل��ان �قائها واس���ارها، ��ا أن 

عال��اً  � ال���� وال��ادة وال�ف�ق  حققوال�ي    ال��اذج وال��ارب ال���فة ال�ي ���� الاق��اء بها وال�عل� م�ها،

وأم���ا، ال�ا�ان  على  ف  وه�ا  خاصة  العال��ة  ال��ارة  على  ی��اف��ن  أنه�  إلا  ثقاف�ه�ا  اخ�لاف  م�  ��غ� 

  م���� الق�اع ال��اعي، فالإب�اع ال�����ي �ع�ز في ال��س�ة ع��ما ت��ن ه�اك ثقافة م�ع�ة له. 

 . مفه�م ال�قافة الإب�ا��ة في ال��س�ات: 1

في الأس�اق، وم�اجهة ال��اف�ة ال��ی�ة ف�ها، س�اء في الأس�اق ال��ل�ة   ص�ح م� ال��ور� ال���� أ

ال����ة   وه�ه  وع�ل�اتها،  ل�ل�  الأس�اق،  ه�ه  إل�ه  وت��اج  ج�ی�  ه�  ما  �ل  وت��ی�  واس���اد  الأج���ة،  أم 

للع�ل�ات   ثقافة    الاب��ار�ةوال�����  عل�ه  و��ل�  ���ى  ���ا  ال��م  م�احلها  أعلى  إلى  وصل�  والإب�ا��ة 

والإب�اع الاب��ار  ثقافة  أ�  والإب�اع  �الاب��ار  ال�اصة  ،  Innovation and Creativity Culture  ال����ة 

  في م���ات الأع�ال ال��ام �����عة م� ال�هام م�ها:   ،و���ل� ت�ق�� ه�ه ال�قافة

 �ة وم����ة في الإن�اج وال����� وال����ل وال��ارد ال����ة.ال��� ع� ��ائ� ج�ی - 

 م�اجعة ال��اسات الإدار�ة ال�اصة �أن��ة ال����ة.  - 

الأق�ام والأف�اد   م�اجعة وتق��� الأداء لل���ل على ن�ائج ومعل�مات د��قة ع� م���� الأداء ل���ع  - 

  في ال����ة.  

أ��اً،   -  ال�ارج�ة  وال���ة  لل����ة  ال�اخل�ة  ال���ة  وال�فاعل مع  العلاقة  على    ذل�  تأث��  وم��،دراسة 

 ال�قافة الاب��ار�ة والإب�ا��ة لل����ة. 

م�   ال����  ال�قافة    ال��س�ات ع��ت  ه�ه  م���ن  إدارات    الاب��ار�ة ل�ع���  إن�اء  إلى  والإب�ا��ة 

ت��ن أقل   ، وت��ل ال��ا�� أ��اً، عل�اً �أن ه�ه ال��ا�� ق� م����ة ل���ث وت���� ال�لع وال����ات 

م� م�ا�� ع�م الاب��ار وال���ی�، و����� الاب��ار والإب�اع في ه�ا ال��ال تق��� أو اق��اح ���قة ج�ی�ة 

ال�قافة   ت���  ج�ی�ة.  ���ائ�  ق���ة  إن�اج سلعة  أو  ج�ی�ة  في    الاب��ار�ة لإن�اج سلعة  لل����ات  والإب�ا��ة 

أمج ال�����،  أم  الإعلان،  أم  ال�����  أم  الإن�اج  في  ذل�  أكان  س�اء  الأع�ال،  م�الات  أم    ��ع  الإن�اج 

أم  ال�����،  أم  الإعلان،  أم  إدار�ة    ال�����  وأسال��  ��ائ�  ال����ات  ت���  وق�  الخ،  ال����ة...  ال��ارد 

الق�ا ال�����، وات�اذ  ال�����ي في  ال�ل�ك  ن�ائ�ها على  ت�ع��  ال�عل�مات، ودع� ج�ی�ة  رات، وت���ل�ج�ا 

  .�1ال��الات ال���لفة للأع�ال   الق�ارات ال��علقة

 : والإب�ا��ة في ال����ات �ال�الي الاب��ار�ةت��ح الات�اهات ال�ئ���ة لل�قافة 

 
  .31، ص 2020، ال�امعة الاف��اض�ة ال��ر�ة، س�ر�ا، : إدارة الاب��ار والإب�اع ال��ن رع�  1
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  ع�م خ�ف ال��ی��� م� ه�ه ال�قافة وال�عي ال�ائ� ل�����ها وت����ها وتأك�� أه���ها. - 

وذل� ���� ن�رة   والإب�ا��ة ��� أن ت��ل �افة إدارات ال����ة دون ت���، الاب��ار�ةإن ال�قافة  - 

ال��ارد الاق��اد�ة وال�ال�ة، وه�ا ما ی��ل� فعلاً ال��� ع� ��ائ� ج�ی�ة للأداء ت�ف� ال��ال��  

  وت��� الإن�اج.  

علاقات  ووج�د  وال�ولي،  ال��لي  وال����ع  ال����ات  ب��  م����ة  م�الح  وج�د  ال��م   نلاح� 

اق��اد�ة وت�ار�ة ومال�ة واس���ار�ة و�دارة أع�ال دول�ة ت��ل� إدارة فعالة د��قة في ات�اذ الق�ارات في ال�ق� 

وأن���ها الاق��اد�ة والاج��ا��ة  ،  ال��اس� و�أقل ال��ال��، وه�ا ما ی�ضح تفاعل ال����ات مع الأس�اق

وع�ل�ات   ال��ارف،  ون��  وال�قا�ات،  والات�اهات وال��اس�ة،  وال��اف�ة،  وال���هل�،  وال���ی�،  الاس���اد 

آثارها على   ت��ك  الات�اهات  وال���ي، ف���ع ه�ه  وال�����ي  وال��اعي  الف�د�  وال�ل�ك  وال�ف��ة،  ال�ل���ة 

 .1م���ات الأع�ال  ال�قافة الاب��ار�ة والإب�ا��ة في

  . تع��� ثقافة الع�ل الإب�ا��ة: 1.1

ة ����ة " ب�ل���ام  ب�اع ذاته إلى ���ة م�س��ة" (نائ� رئ�� ق�� ال��ارد ال����" ی��غي أن ی���ل الإ 

ُ�ف�ل الع�ی� م� الُ��اب ت��ي ثقافة ع�ل مع��ة م� أجل ت���ع الإب�اع في ال��س�ات. على ،  إن��ناش�نال"

م� ثقافة    ال���� م� ذل� ت�اماً، م� ال��أ أن ن�ع� أن الإب�اع ی��ل� وج�د ص�غة مع��ة أو ن�� مع��

ال��س�ة   م�اخ  مع  ت��اف�  الع�ل  ثقافة  �ان�  إذا  عامة،  ��فة  ال��س��ة.  ال�ال�ة  و   (ال���ةالع�ل  ال�غ�� 

ذل� على ال�غ� م� تأث� �ل  و ب�ج�د ت��ة خ��ة ل��ق�� الإب�اع    اح��الات ال���ق�ل�ة)، ف��ف ت��ن ه�اك  و 

���� و .  2عة ثقافة (أو ثقافات) الع�ل ال�ائ�ةأو م����) ����  (ت��في" ن��ه"  و)  (ح��ه م� "م����" الإب�اع  

  :3ت��ی� �ع� ال�لامح ال�قا��ة ال��س��ة ال��ف�ة للإب�اع على ال��� ال�الي 

 م�� ثقافة الإدارة في الأف�اد. - 

 مع ال�هات ال�ارج�ة.   الات�الق��ات  انف�احم��  - 

 مع العامل��.   الات�الق��ات  انف�احم��  - 

 ب����ة الأف�ار ال��ی�ة.  �اعالاس�م��  ،م�� ق��ل ال�غ��� - 

 م�� ت���ع العامل�� على تق��� الأف�ار ال��ی�ة ���ف ال��� ع� م����اته� الإدار�ة.  - 

 ت���ة الأف�اد على أس� الإن�از.و م�� اخ��ار  - 

جل�ات الع�ف ال�ه�ي،  و م�� اس���ام الأسال�� ال�ي ت��ع على ت�ل�� الأف�ار م�ل: ن�� ال�ق��حات،   - 

 ) ال��دة. (حلقات دوائ� و 

 م�� ت�اف� ح� أدنى م� ال��ف م� ن�ائج ارت�اب الأخ�اء ع�� ت���� الأف�ار ال��ی�ة. - 

 
  .32ص ، م�جع س�� ذ��ه، إدارة الإب��ار والإب�اع : رع� ال��ن  1

  . 182، ص 2007دار الف�وق لل��� وال��ز�ع، م��،   إدارة الإب�اع، ال��عة الأولى،ب��� ��ك ال��ج�ة �اع��اد خال� الع���:  2
  . 317ص  م�جع س�� ذ��ه،م��� القاس� الق���تي،  3
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  علاقة ثقافة ال��س�ة �الإب�اع ل�� العامل��:. 2.1

مق�مات   للإصلاح  ت�خل  وع�لي  ف���  ���هج  ال��س�ات  ب�اء  ن���ة  إ�ار  في  الإب�ا��ة  ال���ة 

الإب�اع، وت�عى   ب���ي معای�� وم�ارسات و����ة تغ�س وت�صل  ال��س�ات  تق�م  الإدار�، ح��  وال����� 

� وذل�  لإ��اد ال��� والأسال�� ال�ي ت�عل الع�ل�ـة الإب�ا��ة ���ة و����ة ت��ل اه��اما م����ا ل�� العامل�

ب���ي ن�ام م�س�ي �ق�م ع�ى ال��ار�ة وتأص�ل ق��ات الات�ال ال�ف��حة، واع��ـار ال�ـ�ر�� واجـ� و����ا  

ال��ارد   وت�ف��  وال�����  �ال���  الاه��ام  مع  ع�له  لأداء  الفـ�د  ومهارات  معـارف  وت���ة  إث�اء  إلى  یه�ف 

ء ت���ع العامل�� ع�ى الإب�اع وال���ی�، ووضع  اللازمة ل�ل� إضافة إلى وضع معای�� م�ض���ة ل�ق��� الأدا

 . 1معای�� ون�� حـ�اف� ت�م� ال��افأة ال�اد�ة وال�ع���ة لل���ع�� ال�ی� ��اه��ن في ت���� أداء ال��س�ة

  خ�ائ� ال�قافة الإب�ا��ة: .  2

  :����2 ج�ه� خ�ائ� ل�قافة الإب�ا��ة في ال�قا� ال�ال�ة ت

  :  الانف�اح. 1.2

�ع أع�اء ال����ة ����ة ال�ع��� ع� أف�اره� وآرائه� وم�اع�ه� ل�ع�ه� ال�ع�  ��� أن ��ع� ج�

ال�ع���  ل��ل ه�ا  ل�یه� ع�ائ�  ل��  ال��� ع� رت�ه�،  لل�اس   �غ�  ال�ع��� والاس��اع  و��� ت���عه� على 

إلى   للاس��اع  وم��ع�ون)  م�ن�ن،  أف�ل،  أداء  ذوو  م��ع�ن،  ح�اس�ن،  ف�ان�ن،  ف��ل��ن،  (م��ع�ن، 

ال��ی�ة،  الأ لل�عل�مات  اس��ا�ة  وم�اقفه�  ومع�ق�اته�  أف�اره�  وتغ���  ال��ی�ة  ال��عة �ف�ار  أجل  م�  ع�ل�ن 

  والاس��خاء، ب�لاً م� إ�هار تف�قه� �أ� ث��. 

  ال�عاون:. 2.2

إنها ال�قافة ���� ی��ق ال�اس إلى م�اع�ة �ع�ه� ال�ع�، إنه� م���م�ن �أه�اف أك�� و�ن�ان�ة  

ال�رجة الأولى   وال��اس� م�  ال����عة  الف��� ودی�ام���ات  ال�ع�، روح  ال����ة م� أجل �ع�ه�  وروح 

  ���� ت�د� العلاقات ال�عاون�ة إلى أف�ار وحل�ل ج�ی�ة وم����ة ب�� ال�اس. 

  �قة:  ال. 3.2

ح�� لا أح� �ع�ل ���ل ان�هاز�، في ه�ه ال�قافة ی�م�    �ال�قة،ثقافة م���ة على أساس ال�قة وال��ارة  

ال�عل��ات   ان��ار  إلى  ال�اجة  دون  ال�فه�ة  ال�عل��ات  أساس  على  و����ف�ن  ال�ع�  ب�ع�ه�  ال�اس 

����ف �اس���ار، ت��� ال��اهة  ال�����ة، ت���ر ال�قة ���� الإ��ان ب��اهة الآخ� والاع�قاد �أن ال��� س 

  �ع�ها مع  إلى ال��ق ال�ام دون أ� أن��ة م�ادعة، ���� الات�اق إلى ال�ل�ات والأفعال ال�ي ت�اب� 

  ال�فاءة وال�لاء ج�ء لا ی���أ م� ال�قة أ�ً�ا.   ،ال�ع� 

 
سهام  1 ش�هاني  �ارق،  ال�����يح��ل  الإب�اع  لف�  ���خل  ال��س�ة  ثقافة  الأردن،  :  ع�ان،  وال��ز�ع،  لل���  الأ�ام  دار   ،2022  ،

  . 129ص
2Muna Kalyani : Innovative Culture An Intervention Strategy for  Sustainable Growth in Changing Scenario, 

International Journal of Business Administration, Vol. 2 No. 4, November 2011, p 85-86.  
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  الأصالة:  . 4.2

ال�ي ق� ال�ع�د  ال���قة بلا خ�ف و��اف��ن على  ی���ث�ن ع�  ال����ة  �فعل�ن ما  أع�اء  ع�ها، 

�ق�ل�ن، ولا �ق�م�ن وع�دًا �اذ�ة أبً�ا، فق� لإرضاء الآخ���. إذا ق�م�ا وع�دًا، فإنه� ی��ل�ن ق�ار� جه�ه�  

  . ل��ف�� وع�ده�

  اس��اقي:  . 5.2

ت��ع ال�قافة الاس��ا��ة ال���ع على أخ� زمام ال��ادرة وت�ق�� الأش�اء، ی�� ت���ع الأن��ة ال��ی�ة 

ال��ی�ة لع�ل الأش�اء، و�ق�م ال�اس �إدخال تغ���ات م����ة م� أجل ت�ق�� ت�اف� أف�ل ب�� ال���ة وال��ق  

  و����ها، و���قع�ن الأح�اث و���ع�ن في الإج�اءات و������ن في م��� ال����ة. 

  ال��� ال�اتي: . 6.2

ح�  ه�اك  �ال���فة،  ال��علقة  الق�ارات  على  وال����ة  ال���ف  ح��ة  ل�یه�  في  ال�اس  واس�قلال�ة  �ة 

ال�اج�   الإج�اءات  وت��ی�  الع�ل  م�    إت�اعهاج�ولة  ب�لاً  ال�اصة  ق�اراته�  الأش�اص  ی���  الع�ل،  لإت�ام 

الاع��اد على تعل��ات مف�لة م� رئ��ه� أو ����ات الإج�اءات وه� أساسي في ب�اء ال�ع�ر �ال���ول�ة في  

  الع�ل.  

  ال��اجهة:  . 7.2

�ها ت���� ال���لات وم�اجه�ها وحلها ���ل ج�اعي أو ف�د�، ���� ی��  إنها ال�قافة ال�ي ی�� ف

كل ���� م�ؤوس�ه ت���� م�ؤوس�ه على أنه م��ول��ه، و��ار ال�� ی�ع��ن م�ؤوس�ه� وال�غار ����م�ن  

ی�� ت���ع   ال�عل�،  ال�عامل مع ال���لات والأخ�اء وال��اقف ال���ة م� خلال ت�ج�هات  ی��  ك�ار ال��، 

ة و��� ال�عامل مع أ� حادث على أنه ف�صة لل�عل�، ��ع� ال�اس �ال�ضا ع� ع�له� و��ع�ون أنه�  ال��ار�

ال�ع�.  �ع�ه�  إی�اء  ال��ف م�  القل�ل م�  الق�ا�ا مع  ی�اق��ن  �الان��اء،  ول�یه� شع�ر  ال�عا�ة  ی�لق�ن 

  ل��ادة.ی�� ال�عامل مع ال���لة ول�� وضعها ت�� ا الآخ�،ح�ى ل� اض�� ال��ء إلى إی�اء 

  ال�����: . 8.2

إنه ن�ع م� ال�قافة، ح�� ی�� ت���� أف�ار ج�ی�ة و��ق ج�ی�ة لل��ام �الأش�اء وات�اذ ق�ارات ج�ی�ة  

وت���عها على ب�ء ت���� م��ج أو ع�ل�ة أو خ�مة، و��� م�افأة ال��اح والف�ل على ح� س�اء وت���عه،  

ت��� ه�ا أ�ً�ا ب�قافة ال��ا��ة ���� لا ی�ج� خ�� ولا  فه� ی�ع� الأش�اص ال�ی� �����ن ش�ً�ا ما، وق�  

 ن�� وت��ر ب�ون ال�����، فال����� ی�د� إلى الاب��ارات والإب�اعات.

  : م��ل�ات تع��� ثقافة ال��س�ة الإب�ا��ة .  3

في ی تل���ها   ���� أساس�ة  خ��ات  إت�اع  ی��ل�  الإب�ا��ة  ال��س�ة  ثقافة  وتع���  خل�    ��ل� 

   : 1ال�ال�ة ال���ات 

 
، جامعة س����ة،  06الع�د  04ح� الاق��اد�، ال��ل� م�لة ال�ا: دور ال�قافة ال������ة في ت���ع الإب�اع ل�� العامل��، ب��ات ر��عة 1

  . 84، ص 2016ال��ائ�، د����� 
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  إن�اء الأس� ال��ل��ة:  . 1.3

ت��ی� الأدوار وال��ائف  ال��س��ة و�عادة  وال�قافة  ال�ع�یلات اللازمة في الأه�اف  م� خلال إج�اء 

  وال���ول�ات.

  تع��� ع�ل�ات ت���ع الإب�اع: . 2.3

�ة، ح��  إن�اء ب��ة و���ة ت�����ة ت��ح ب����� العامل�� وت��ع ع�ى ال�عاون ل��ل�� الأف�ار ال��ی

  ت�ت�� ال�قافة ال������ة ع�ى الانف�اح، ال�عاون، ال�قة، ال��ادرة وال���� وال����� م� اجل ب�اء ثقافـة 

  إدارة ال�غ��� ال�����: . 3.3

  م� خلال إن�اء ف��� ل��ج�ه ع�ل�ة ال�غ��� و�دارتهـا والان�قال إلى وض��ة ج�ی�ة م�غ��ة.  

  لاس�ق�ار:  إضفاء ال�ا�ع ال��س�ي وت�ق�� ا. 4.3

إضفاء ال�ا�ع ال��س�ي �ع�ي إج�اء ال�غ��� في ال��ء ال���ق� وال�ائ� في ال��س�ة، والاس�ق�ار �ع�ي  

أسـل�ب  ���ـل  الأول  فالع���  ال��س�ة  ع�ل  أسل�ب  في  ���عي  ع���  ال�ائ�  ال�غ���  أما   جعـل  ���لي، 

  ال�اني ��ه أسل�ب إج�ائي.  

  ال��اجعة ال�ور�ة وال�ق���: . 5.3

ال��اجعة ال�ور�ة وال�ق��� ��� أن ���ن م���ة ع�ى ال�غ��ة ال�اجعة وال�����ة، فه�ه ال���ة ض�ور�ة  

و����  ل�ل�.  اللازمة  الإج�اءات  لات�اذ  ال��س�ة  ع�ى  وتأث��اتها  ال��ف��  ت�اجـه  ال�ي  ال�ع��ات  ل�ع�فة 

  :تل��� ال���ات ال�ا�قة ال��� في ال��ل ال�الي

  خ��ات تع��� ال�قافة ال������ة الإب�ا��ة ): 6- 3(رق� ال��ل 

 

الع�د  ، 4ال��ل�م�لة ال�اح� الاق��اد�، ال�قافة ال������ة في ت���ع الإب�اع ل�� العامل��،  دور ،ب��ات ر��عة ال���ر:

  .85، ص 2016ال��ائ�، د�����  ،س����ة، جامعة 06

  . ع�اص� ثقافة الإب�اع �ال��س�ة ال��ا��ة: 4

ذا ت�قف� م�س�ة ما ع� دع� وتع��� الإب�اع أ� ع�م ت�ف��ها للإم�ان�ات ال��اس�ة (ال�قافة ال������ة  إ

الف�د�ة   أو  ال��ا��ة  الإب�ا��ة  الع�ل�ات  إن�از  �����ة  ف�ها  العامل��  ب��ر��  ته��  ول�  ال�ل��ة)،  والإب�ا��ة 

ه ت����  ل�  وال��اعي،  ال���ي  الإب�اع  م����ات  وأه�ل�  ال����ات  ال�ل��ة  مع  ال����  ال��س�ة  �ه 

  ��� م� حل م��لاتها، و�ال�الي ل� ت��ل على ال����ات ال�ي ت�اع�ها على ال�قاء ت� الع���ة، ول�

إن�اء الأس� 

ال��ل��ة

ات�تع��� ع�ل

ت���ع الإب�اع

إدارة ال�ع��� 

ال�����

إضفاء ال�ا�ع 

�ال��س�ي وت�ق�

ال��اجعة ال�ور�ة 

وال�ق���
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 :  1ي ما یلثقافة الإب�اع في ال��س�ة   وال��اح، وأه� ع�اص� خل�

  ال��اخ ال�� �قع ��ه الإب�اع: . 1.4

ب��ة ���� ف�ها أن    �وز وال���ر، وال��س�ة هي أف�للاب� للإب�اع أن �قع في ب��ة ت�اع�ه على ال�

  ت���ع �ل ال�اقات الإب�ا��ة؛ 

  وج�د ال��� ال���ع: . 2.4

  واس�غلال   اس���اج  لاب� م� مع�فة الأش�اص ال�ی� ی���ع�ن �ق�رة إب�ا��ة وت����ه� ل��ف��ه� على

 أف�اره� الإب�ا��ة؛  

  الإم�ان�ات: . 3.4

م� وج�د الإم�ان�ات اللازمة لها، ف�ه�ا �ان� الق�رة الإب�ا��ة وم����  ل�ي ت�� ع�ل�ة الإب�اع لاب�  

الف�د م�    ارتفاع ی����  ل�  ی�� ت��عه، ف��اح   الاس�فادةال�ع�فة وال�هارة  ل�  الق�رات وال�اقات ما    م� ه�ه 

 الف�د ال���ع ی��ج م� الإدارة ال�ا��ة ض�� ثقافة ال��س�ة؛

  الع�ل�ات: . 4.4

الأ م�  الع�ی�  ال����  ه�اك  داخل    اس���امهاسال��  ال���لات  حل  في  الإب�اع  مهارات  ل��ادة 

 ال��س�ة و�ال�غ� م� أن ه�ه الأسال�� ته�ر ال���� م� ال�ق� إلا أنها تأتي ب��ائج فعالة؛

  ال�ف��� الإس��ات��ي:  . 5.4

ساسي في ع�ل�ة  ب�راسة الإب�اع أن ال�ف��� الإس��ات��ي �ع��� أ  اه���ای�� الع�ی� م� ال�ف���� ال��  

وسائل   و��ا  وال�غ��  لل���ر  ال���ق�ل�ة  ال���  وضع  على  ال��س�ة  �ق�رة  ال�ف���  ه�ا  ��ل  إذ  الإب�اع، 

ال�ف��� في     العامل�� وت�ر��ه� وت���� ع���   اخ��ارال�عامل معها، فال��س�ة ال�ي ت��ن ل�یها ق�رة على 

 واف�ا؛ اس���ارام���اه� ���ن لها ذل� 

  ال������ة:  ةال�قاف. 6.4

تع��� ثقافة ال��س�ة ع��� م� ع�اص� الإب�اع إذ ته�� �إ��اد ��� وأه�اف م����ة ب�� العامل��،  

  وت��� ال���� م� ال�راسات أن ال��س�ة ال���عة ت��د ف�ها �ال��ورة ثقافة م��عة تق�م على أساس الفه� 

  ال����عات ال������ة ال���لفة ف�ها.ال����ك ل�سالة ال��س�ة وال�عاون ب�� 

  . الف�ق ب�� ال��خل الأم���ي وال�ا�اني في ال����� به�ف تع��� الإب�اع في ال��س�ة ال��ا��ة: 5

    ال��خل ال�ا�اني:. 1.5

  ی��� إلى ع�ل�ة ال����� على أنها  Kaizenال��خل ال�ا�اني �اس���ام أسل�ب ی�� ع��و وصفي 

 
، ال�ل�قى ال�ولي الأول ح�ل اق��اد�ات  الإب�اع والاب��ار في ال��ام ال���في ودوره في ت���� ال���ة ال��اف��ة لل���كس��ان نق�ار�:    1

  .05، ص2013أف��ل  17-18جامعة سع� دحل�، ال�ل��ة، ال��ائ�، ی�مي ، ال�ع�فة والإب�اع
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و���ل   أ� على ش�ل خ��ات صغ��ة م�روسة ج�ـ� وم�أن�ة وم��ال�ة وم�لاحقة���ل ت�ر��ي،    ع�ل�ة تأتي

 .م����

  الأم���ي:   لال��خ .2.5

ال��خل الأم���ي لل����� ال����� ی��� على اس���اث أش�اء ج�ی�ة وم����ة م��عة ل��ل م�ل    اأم

ال�ص�ل إلى أعلى م����  الق���ة، فال����� ه�ا ��� أن ی�� دفعة واح�ة أو ����ة واح�ة وذل� م� أجل  

  . وم���ر ج�اً و�م�ان�ات مال�ة ����ة لل��دة وذل� م� خلال الاع��اد على أسال�� ت���ل�ج�ة 

 به�ف تع��� الإب�اع:ال�����   ب�� ال��خل�� ال�ا�اني والأم���ي في ال�����  ت. الاخ�لافا3.5

ولإحـ�اث   ك�ا �ای�ن  لف��ة  أك��  ت��ـل  ال�ا�ان�ة  الإدارة  �أن  ال�قارنة  ه�ه  م�  واضح  : ال�غ���   ه� 

ث�    systematicallyوال�����    continuallyوال�����    Quitوالهاد�    Graduallyال��ر��ي   صغ��ة  ولأج�اء 

بل هي م���ل�ة ال���ع، أو    ال�غ���   لأج�اء صغ��ة أخ�� وه��ا وأن ال���ع ت�اح له� الف�صة في إحـ�اث هـ�ا

ش��  �ـل  و��فـة  هي  �ای�ن  أو  ال�غ���  أن  ال�ا�ان��ن  �ق�ل  و����    .kaizen is everybody's job  ك�ا 

-an on-going, neverت���� م����ة لا ت��قف أب�اً    ع�ل�ة  ال�ا�ان��ن إلى ال�غ��� م� م���ر �ای�ن إلى أنـه 

ending improvement process  ، الإدار وال��ر�  ب���ا  وال�فاجئ  ال���ع  ال�غ���  إلى  أك��  ت��ل  الأم����ة  ة 

ول�� صغ��ة وأن الأش�اص ال������� ه� ال�ی� ت�اح له� الف�صة لإح�اث ه�ا ال�غ���، وأن    ولأجـ�اء ����ة

  .1ال�غ��� ق� ی��قف �ع� الف��ات مادام� الأم�ر ت��� على ما ی�ام 

  �ع��� الإب�اع لالاخ�لافات ب�� ال��خل�� ال�ا�اني والأم���ي في ال����� ال�����  :)3-3ال��ول رق� (

  ال��خل الأم���ي (الإب�اع ال��ر�)  ال��خل ال�ا�اني (الإب�اع ت�ر��ي)  ال�اص�ة 

  ق��� الأم�، ل�� مفاجئ   �ع�� ال��� ل�� غ�� مفاجئ   ال�أث�� 

  وم��ارعةخ��ات ����ة   خ��ات صغ��ة وت�ر���ة  ال���ات 

  م�ق�ع وغ�� م��ای�  م���� وم��ای�   ال��� ال�م�ي 

  مفاجئ وم�قل�   ت�ر��ي وم��ق� ثاب�   ال�غ�� 

  أش�اص قلة (ال�������)   كل ش��  ال���ل�ة

  الف�د�ة ال�ع�ة، أف�ار وجه�د ف�د�ة  ال��ا��ة، ال�ه�د ج�ا��ة   ال��خل 

  ه�م و�عادة ال��اء  ال��انة وال�����  ن�ع ال����� 

  اخ��اعات ج�ی�ة، ن���ات ج�ی�ة   ال���ة ال�قل���ة وال�الة الف��ة  ال��اق 

  ی��ل� اس���ار ���� وجه� قل�ل  ی��ل� اس���ار صغ�� وجه� ����  ال���ل�ات الع�ل�ة 

  ال����ل�ج�ا   الأش�اص (العامل��)   ات�اه ال�ه�د 

  ال��ائج للأر�اح  جه�د ع�ل�ة في س��ل ت�ق�� أف�ل ال��ائج  م��ار ال�ق��� 

  اق��اد�ات س��عة ال���  اق��اد�ات ����ة ال���   ال���ة

  . 70صم�جع س�� ذ��ه، ،  إس��ات���ة �ای�ن ال�ا�ان�ة في ت���� ال����ات إدارة ال��دة ال�املة :م�ح� م��� أب� ال��� ال���ر:

 
  . 69ص  م�جع س�� ذ��ه،، إدارة ال��دة ال�املة، إس��ات���ة �ای�ن ال�ا�ان�ة في ت���� ال����اتم�ح� م��� أب� ال���:  1
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 ال���عة:   ال��ا��ة   ن�اذج لل�قافة ال�ائ�ة في �ع� ال��س�ات .  6

��لف الإب�اع �اخ�لاف ثقافة �ل م�س�ة، له�ا لا ب�ا أن ت�لاءم ال���ة ال������ة معها، وس��اول في  �

ه�ا ال��س�ات ال�ائ�ة وال�����ة �الإب�اع في ج��ع أن�اء العال�، وق� ت� اخ��ار م�س���� ص�اع���� م��ع���  

  (ال�ا�ان�ة).  TOYOTA(الأم����ة) وم�س�ة  M3ه�ا م�س�ة 

وال�����،  ال���  في  م�����ن  (م�ی�ون،  ال������  ��ف  م�  ال��س�ات  ه�ه  اخ���ت  وق� 

لل����ل�ج�ا  اس�ع�الها  والإب�ا��ة،  ال��ی�ة  ال����ـات  عـ�د  م�هـا:  ع�امـل  لعـ�ة  ال�����)  في  م�����ن 

ل��اف�ة ال��ی�ة ب��  تف�قها في إث�ات م���اتها في او ال���عة، اس��ا�ة م���اتها للاح��اجات ال��ی�ة لل��ائ�  

  ال��س�ات.  

 : )M3 ال��ا��ة الأم����ة ��س�ة(الال�ائ�ة في  ةال�قاف .1.6

  1902م� أب�ز ال��س�ات في العال� أن��� م�� أك�ـ� مـ� قـ�ن وذل� في س�ة    3Mتع��� م�س�ة  

(و.م.الام����ة)   م����س�تا  ولا�ة  ت�هار��ز،  م�ی�ة  م���اتها،  ،  Two Harbors Minnesotaفي  ب�ع�د  ت���� 

ال ال��ة،  م�ها  بـ�� م�وذل� في ع�ة م�الات  مـ�  الات�ـال،  الإل���ون�ـ�،  ال�قل،  ال�����ة،  ���اتهـا  ع�ات 

الأب�اب،  على  وتل��  ال�����ة  ال�سائل  ل��ا�ة  ت����م  ال�ي  الأوراق  اللاصقة،  ال�فافة  ال�لاس���  شـ�ائ� 

ق�ـع الأق��ة ال�����مة في ال�ل��ع وال����ـف، ال�ـ�اد ال�ا��ة للأق��ة، ال��ائ� ال��اح�ة، أق�عة ال��ف�...، 

أن ت�ق� ه�ا   3Mاس��اع� م�س�ة    ،دولة"  65ف�وع في  مل�ار دولار، لها    25بلغ رق� أع�الها أك�� مـ�  

ه�ا ال�ف�ق وال��اح على ال����� العال�ي وذل� ل����ها للإب�اع فهي م����ة في إن�اج الإب�اعات ال����عـة  

ت��� وت��� ثقافة ت��ع على الإب�اع وت�عى إل�ه، وم� ب�� ال��اد� وال��� ال�ي ال��س�ة تق�م    ما جعلها

ن��: الاه��ام الفائ� �اح��اجات ال��ائ� وذل� �ال�ق�ب الق�� م� ال��ق   3Mلإب�اع في م�س�ة  عل�ها ثقافة ا

القوال���ن   فـالفه�  بـه  العلاقة  وتق��ة  ��عوت����  لاح��اجاته  ال��س���  ال���ن  ل  ل��اكل  أك�� ح�اس�ة  ة 

 ت ز�ائ�ها:ر��او ة ال�ي ل�ـ� ف�هـا ال��س�ة حاجات � تل��ة ل�اجاته" وم� ب�� الأم�لوأك�

م��ف�ة   -  وأسعار  �أعـ�اد صغ��ة  ز�ـ�ن  �ـل  ل���ات  وفقا  لاف�ات  لإن�اج  ال��س�ة ��ق  مه��سي  ت���ة 

ال��س�ات ال�غ��ة رفعها ت��اج ل���ة ����ة  و   ت����ع  ت���ة ��ق ج�ی�ة ل����ع شاشات �����ت� لا 

  م� ال�اقة. 

% وذل� م�� �15ـ� ت��ـ� ال��س�ة قاع�ة  ة حت���ع العامل�� على ت���ـة أف�ار ج�ی�ة وتق���ها لل��س� - 

٪ م� وق� الع�ل �ال��س�ة في ت����  �15ة �����ع العامل�ن ت����  إن�اء ال��س�ة، و��قا له�ه القاع

أف ت����  ا�أو  لإدراك  وه�ا  بها،  �ال��ام  ��لف�ا  ل�  أع�ال  أو  لع�الهار  ال��اح  ت�  إذا  أنه  أن  ل��س�ة  ا 

 ال�ف��� ف�ها "". إنه� ���جـ�ن �أف�ـار ��ع� على الإدارة���غل�ا وق�ا في أع�ال م��لفـة فـ

ة وت���ع روح ال��ا��ة وتق�ـل وال��امح مع الف�ل، وذل� لاع��اد ال��س�ة ن�� روح الإب�اع �ال��س� - 

مل��ن مل�ار دولار في ال��� وال����� والاس�عانة بـأك��    1.2  �إس��ات���ة للإب�اع �اس���ار أك�� م على  

 ح� وت���� ب�نامج واسع ��� على الإس�اع في تقـ�یـ� الإبـ�اعات لق�ـ� دورة ح�اة �ا 6500مـ� 
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 ت���� ه�ه الإس��ات���ة نق���� أساس����: و ال����ج، 

 س��ات. 4م� ال���عات ال����ة م� م���ات لا ی��� ع��ها ع�   %40جعل  - 

  م� ال���عات ال����ة م� م���ات لا ی��� ع��ها ع� س�ة".  %10جعل  - 

وغ��    ت���ع ال�س��ة  الات�ـالات  ��ام  على  ال��س�ة  �ع�ل  وذل�  العامل��  ب��  الأف�ار  ان�قال 

فعلى  ال��ائ�  مع  و��ا  ال������ة  م����اتها  ب��  ال�ف��حـة  الات�الات  و�ـ�ا  والف����  ال�اح���  ب��  ال�س��ة 

ال��س�ة ال��ال تق�م وحـ�ات  ال�ق�  س��ل  ف�هـا أحـ�ث  تعـ�ض  ل��اهـا �ع�ـل معـارض دور�ـة  أن���هـا  ال�ي    �ات 

 ال�ح�ات الأخ��.

 �corltonـ�ا �إن�ـاء نـاد� خـاص �ال���ع�� وه�  و م�افأة ال��س�ة ن�احات العامل�� ���الغ مال�ة،  

society    إلى �الإضافة  لل��س�ة م�ار�ات غ�� عاد�ة وأف�ار ج�ی�ة  ل�ق�ی� م� ق�م�ا  وهي ج���ة خاصة 

 نفقات ال���ع��.  ل�غ��ـةال��ح ال�ال�ـة ال�اصـة 

ت���قه، وذلـ� �ف�ل ثقاف�ها ال��ف�ة وال���عة  و هي م�س�ـة قائ�ة على الإب�اع    3Mب�ل� ف��س�ة    

 .1س�� ال��اح ال�� اس��� ��ال ق�ن م� ال�مان  على ت��ي الأف�ار ال��ی�ة �اس���ار هـ�ا مـا �ـان

 :)TOYOTA ال�ا�ان�ة ال��ا��ة  ��س�ة(الال�قافة ال�ائ�ة في . 2.6

ملف�ة  واسعة  خ��ات  وال���،  لل�ق�م  رم�اً  تع���  ال�ي  ال�ان�ة)  العال��ة  ال��ب  (�ع�  ال�ا�ان  خ�� 

للأن�ار في م�الات الأع�ال س�اء في ق�اع ال��اعة أو ال��مات، ول� ��ارها مـ� ال�ول إلا الع�د القل�ل 

ال�ول   م�  وع�د  وال����  �أل�ان�ا  الغ���ة  أورو�ا  ال��اح في  ه�ا  وراء  ال��  ه�  ما  س�  ل���اءل  الأخـ��. 

ال�ا�اني ال�� أبه� العال�؟ في ال���قة لا ی�جـ� في ال��ألة. ف�ل ما في الأم� أن ب�اء الإن�ان �ان ومازال 

���ى �الاه��ام وال�عا�ة الأولى م�ها، لأنه في ق�اع�ها ال�اس�ة وال����ة، ه� ال����ل الأول ع� ع�ل�ة  

ع�ار، فه� ال����ع وال���ع وه� �ل شيء ف��� ن��اه أو نقلل م� شأنه في قائ�ة اه��امات�ا ن��  ال��اء والإ

ال�ل�ان ال�ام�ة، ح�� ص���ا جل اه��ام�ا على ال����ة ال��ا��ة، واع�ق�نا أن ه�ه ال����ة لا ت��ن إلا عـ�  

  ال��ا��ة، ل�  �ه ال����ل�ج�ا وال����ـة�ـ��ـ� الآلات وال����ل�ج�ا، ون���ا بـل ن��ـا عـ� م�ألة ج�ه��ة أن ه

 .ت�تي ث�ارها إلا ���اع� ال��ارد ال����ة الفعالة

��اعة ال��ارات ال��ار�ة، ث� أص��� في نها�ة  ����ة ت���تا ال�ا�ان�ة ب�أت في م�لع ال������ات  ف

م� م�اردها م�   %97أك�� م��ع لل��ارات في العال�. و�ذا عل��� �أن ال�ا�ان ت���رد ح�الي    2008العام  

في    TOYOTAتأس�� م�س�ة، ����  2أك�� ق�ة اق��اد�ة في العال�  خارج ال�ا�ان وهي مع ذل� تع��� ثاني

  �300.000ل� ع� العاص�ة �����، �ق��هـا حـ�الي    �250ع�    في م�ی�ة ت���تا وال�ي تقع على  1933س�ة  

  2007م��عات ال��س�ـة مـع نها�ة    ، ق�رت TOYOTAل�أخ� اس� علامة    Koromoن��ة، غ��ت اس�ها م�  

 
  . 75 -72ص ص  م�جع س�� ذ��ه،ح��ل �ارق، ش�هاني س�هام:  1
  . 177ص  م�جع س�� ذ��ه،، ال��دة ال�املة اس��ات���ة �ای�ن ال�ا�ان�ة في ت���� ال����ات إدارةم�ح� م��� أب� ال���:  2
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 مل�ار دولار، ل���ح ب�ل� م� أب�ز   11.6فقـ� قـ�ر ب    2006مل��ن س�ارة أمـا صـافـي الـ��ح في    9أك�� م�  

  العال�. صانعي ال��ارات في 

ل��س�ة   ال����  ال��اح  ه�ا  ال�ا�ان�ة    TOYOTAی�جع  ال�قافة  م�  ت����ها  وال�ي  ال����ة  ل�قاف�ها 

،���� اج��اعي  لفائ�ة    (تلاح�  الف�د  م�س�ة  ال��اعةت���ة  في  ال�ائ�ة  ال�قا��ة  الع�امل  ب��  وم�   ،(

TOYOTA 1وال���عة على الإب�اع وال����� ن���: 

 ب��اس  الاه��ام وت� ال�����  العامل��  لل��س�ة،�  م����ة  رؤ�ة  ن��  ال��س�ة   ج�هه�  ت����  ح�� 

عامل في ج��ع أن�اء العال� م� تع��ة ع�الها ن�� ات�اه وه�ف واح�   260.000وال�ي ت�� أك�� م�  

وذل�   �اله��ة  الإح�اس  ����ا  وت���ة  ته��  ف���ها  ال�عل�مات  ت�ف�  وح��ة  ال������ة  ال��اج�  ���اف�ة 

وال�� �ع�ل على ت�اول ان�قال الأف�ار ال��ی�ة ب�� ع�الها (�ع�ل ال���ف�ن في ال��انع  �ع�ل الف���  

 .ی�ج� ع�ل ل�لي)  لاساعة في الأس��ع و  40على ورد�ات نهار�ة فق�، الع�ل ال�اعي  

 ال�اح��ن ���افة ال�ل�فاة) ال�� �ع���   (���ههاوه�ا �ال�غ��� ال�����    ت��ي ف��ة الاس�ق�ار دون ال���د

لا  ع�ل�اتها    ج�ء  على  ال������ة  الإب�اعات  �إضافة  ه�ا  و���ن  لل��س�ة  ال��م�ة  ال��ارسة  م�  ی���أ 

"ف��س�ة   الإن�اج�ة وال��ر في ذل�  إلى  ال���ع�لة، �الإضافة  ال����ل�ج�ات  ت����   TOYOTAاخ��ار 

ل�� م� م�ا�� ال��أ في ق�اراتها الإس��ات���ة في خ��ص ل  في ���� م� الأح�ان الإب�اعات ال��ر�ة

  . ت���ات ال��ا��ة في الإب�اع على ال��� الق���" ه�ه الإب�اعات، ل�� لا ��ل� الأم� م� ق��ل �ع� 

 ،ف���د اك��اف م��لة ما ی�� ت���� �ل سل�لة الإن�اج ل�ي    اع��اد ف��ة ال��ب ال�����ة على الع��ب

ما ���ع أف�ادها ض�� ثقافة ل�ل ال��اكل إلى الإب�اع ال����� ب�ع��� ال��ا��ة    الع��ب، ه�ا  لا ت��اك�

 للفه� ال�امل لل��اكل.  ال�����ة على أرض ال�اقع

 ���� خ�اله�   للع�ال في اس���ام  ح�� تع�ى ال���ة ال����ة  اس���ام ال����ل�ج�ا وال�ق��ات العال�ة ���ل  

  واخ��اع و�ب�اع أف�ار وأن��ة ج�ی�ة.

 ل����ة ال�ل�ك ال��ل�ب في م�س�ة    اع ال��ر�� الإج�ار� للع�الإت�TOYOTA    ق�ل  " وفي ه�ا الإ�ار�

Kitawaga Tetsuo فعال�ة" ت���تا " ال���ع ��� أن ���ع�ا لل��ر�� ل�ي �ع�ل�ا في أمان م�ی��. 

 :الاه��ام �الف�د العامل ورفع ولائه وان��ائه لل��س�ة وذل� ب 

 ع�ض م����ات أج�ر أعلى. و عامل��، ت�ف�� ��وف ع�ل أح�� لل - 

م����ة " ال��ام  و م�ارسة القاع�ة غ�� ال�����ة ال�ي تق�ي ���ورة م�ارسة ال��اضة ��فة دائ�ة   - 

 ال��اضة"  �ال��اضة ث�

  ).(ال�رد�ات ت�ك ال���ة للأف�اد ل��ارسة ما ��اؤون ع�� تغ��� الأف�اج  - 

 على تأس�� نقا�ة واح�ة، TOYOTAاق��ام ال��� ال�����ة، ع�ل� م�س�ة و ل����� الع�ل ال��اعي  - 

 
سهام:    1 ال��ائ�،ش�هاني  في  ال�����ي  الإب�اع  على  وتأث��ها  ال��س�ة  إ���فای�    ثقافة  ال�ال�ة،   Ecofineم�لة  الاق��اد�ة  لل�راسات 

  .31-30ص ص ، 2020، 01، الع�د 02جامعة �اه�� م��� ��ار، ال��ل�  
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إل�ها   كل ال�ي ت�اه� في رفع و ٪ م� دخله�  ��8اه��ا ف�ها، في ح�ود  و العامل�ن ��� أن ی����ا 

 م���� م���ة العامل�� والاس��اع إل�ه�. 

   ال���ن� ال��ردی�  و الاه��ام  م���ات  و ش��ات  ح�ل  م�لف TOYOTAملاح�اته�  �ائع  "كل  ف���   ،

ال��اق ال�غ�افي  و م���ل،    ز��ن  �����1300ع م��ل م� ال�ائع ال���ل �ل ی�م ب�ورة �املة ح�ل  �ق�م 

�ه   �ع�ل�ةو ال��لف  ال��علقة  ال�لاح�ات  �ل  ال�قائ�    ت���ل  لاك��اف  ال����ات،  وح�ى  ال��ع 

    .�ب�اع ال��� والأح��"و وت����ها 

) في ال��ول  TOYOTAو  �M 3 ال��ائ� ال�قا��ة ال���عة على الإب�اع في �ل�ا ال��س���� (أه

 ال�الي: 

  ) TOYOTAو M 3(): ال��ائ� ال�قا��ة ل��س�ة 4-3ال��ول رق� (

  TOYOTAال��س�ة ال��ا��ة   M3ال��س�ة ال��ا��ة 

م�اع�ة ال��ائ� وتل��ة حاجاته� �ف�ل ح�اس�ة وذ�اء   .

  أف�اد ال��س�ة.  

  . العامل�� على الإب�اع وح��ة ت���� أف�اره� ع. ت���

ن� مع   �.  وال��امح  ال��ا��ة  وت���ع  الإب�اع  روح 

 الف�ل. 

ت��� وح��ة    ع.  العامل��  ب��  الأف�ار  ان�قال  ح��ة 

 .الات�الات ال�ف��حة

  وتق�ی�ها. م�افأة ن�احات العامل��. 

لاك��اف ال�قائ� وال��اكل   �ال���ن وش��ات ال��ردی�  م. الاه��ا

  وحلها.

الاه��ا العامل��  م.  ب��اس�  م����ة   ال����  رؤ�ة  ن��  وت�ج�هه 

  لل��س�ة.

ت�� ا  ي.  دون  الاس�ق�ار  الإب�اعات   دل��� ف��ة  ب�ق���  وذل� 

 الإن�اج�ة. ال������ة وال�����ة لل����ج والع�ل�ة

ت�� ال��اكل والإب�اع في   ي.  الع��ب لاك��اف  ال��ب على  ف��ة 

  حلها. 

  ال��ر�� الإج�ار� للع�ال. ع. إت�ا

  لل��س�ة.  �الف�د ورفع ولائه وان��ائه م. الاه��ا

  .78صم�جع س�� ذ��ه، : س�هام  ح��ل �ارق، ش�هاني ال���ر:

ال���ع ن��  أك��  وات�اه  إث�اء  حالة  ���ل  ال��ارب  تع�د  أن  ش�  ه�    ، لا  ال�اح�  ال���ذج  �ع�د  فلا 

م� أجل ت��ر أس�ع وأك�� ص��ة ل�� فق� في    ال���ذج ال�ائ�، و�ن�ا ال��اذج ال����عة هي حالة م� ال�ف�ح

ال��اف�، وه� ما ذه� إل�ه ن�� ع��د ن�� م� خلال دراس�ه ح�ل   ال�عاون و�ن�ا أ��ا في ��وف  ��وف 

وال��ائ�  ال�فا���  الاب��ار،  ال��ی�ةوال��ار   .(إدارة  الأم����ة    )،ب  ال����ة  إلى  تع�ض  وال����ة  ح�� 

  ال�ا�ان�ة 

الفائ�  ال����،  فالأم�����ن أك�� م�لا إلى الاب��ار ال��ر�  ، فه� (Super-Innovation) أ� الاب��ار 

الف�ل   ال��ف م�  أك�� م�  وال���� ����ه�  الف�ز  إث�ات أن الأمل في  إلى  ذل�  غال�ا ما ��ع�ن م� وراء 

أم����ة،  وال��ارة �ان�  الع����  الق�ن  والإب�اعات خلال  الأف�ار  أك��  أن  ه�   ��� ذل�  �ف��  ما  ولعل   ،

�الق�ر نف�ه ال�� �ان ��ه الق�ن ال�اسع ع�� في م�ال الاب��ار ق�ناً ب���ان�اً، وه�ا ما �ف�� إلى ح� ����  

وال�عای�� ال�فاءة  أول��ة  �ف��  ��ا  الأم����ة،  وال��ل��ة  ال�اد�ة  على    ال��عة  ح�ى  الأع�ال  في  ال�اد�ة 

ح�اب الأخلا��ات، وأول��ة الآلة ال����ل�ج�ا على الإن�ان. إن ت��� ال���ات الأم����ة ی�جع ب�رجة ����ة  
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إلى ن��ذج الاب��ارات ال��ر�ة ال�ي حقق� ت���� القاع�ة ال����ل�ج�ة والإن�اج�ة، و�ان ه�ا الأسل�ب ناج�ا  

لل���ات، ت�اف��ة  م��ة  خل�  والأس�اق   في  ال����ات  تغ���  في  وال���عة  ال�اسعة  ال��اف�ة  �ل  في  ل��ه 

  ال�����. والاس��ا�ة ل�اجات ال��ائ�، ل� �ع� ذا ج�و� ����ة أمام ن�اذج اب��ارات ال�����

 أما ال�ا�ان��ن فه� أك�� م�لا إلى اب��ارات ال����� ال����� ال�ي تأتي ���ی� في ح��ات وتع�یلات 

م� ول��ها  بل�   ���ة،صغ��ة  أر�اع  ثلاثة  ع�  م�اح�ه  ت���  لا  �أم���ا  مقارنة  صغ��  بل�  ال�ا�ان  لأن  ن��اً 

فالأسا���   ال�غ��ة،  �الأش�اء  ال��ف�د  ال�ا�اني  لل�لع  و��ل�  �ال�ف�رن�ا،  ولا�ة  م�  م�احة  وأصغ�  كالع�اق 

) ب�ور  �Sony ش��ة (ال�ا�ان�ة ت�و� ع� ع�القة صغار ���ل�ن الإب� إلى س��ف والأو��ة إلى زوارق، وقام

ال�ل�عة في ت�غ�� ال���لات وال�ادی�هات وأجه�ة الف��ی�، وأ��ا لأن م�ارد ال�ل� م��ودة، وال��� في ال��رة 

  .1اله�ر و�ال�الي إزالة �ل أش�ل

 لفل�فة ال�قافة الإب�ا��ة ال�ائ�ة في ال��س�ات ال��ا��ة:   ال��ل�ل ال��س��ل�جي .  3.6

وال�ل�ك م ال����ة  ال�ـ�ارد  بـإدارة  م��ـلـة  ت���قات  أو  ن���ات  م�  ���ر  ما  �ل  فل��  ه�ا،   �

ال�����ي ��لح نقله ح���ا أو ت���قه ت���قا أع�ى في ب��ات ج�یـ�ة غ�� ال���ات ال�ي ��رت ف�ها أصلا. 

أوضح   ال��دةوم�  ��لقات  ال�ا�ان�ة،  الإدارة  ن�اذج  �عـ�  اس���اد  ذل�،  على  ، Quality Circles الأم�لة 

لل��دة   ال�املة  الإدارة  الف�ر�  ،  Total Quality Managementومفهـ�م  أو  الل��ـي  -Just-inوالإن�ـاج 

Production    ثقا��ا �أم���ا و���ا. فعلى ال�غ� م� وج�د ال��اح  وت���قها في ب��ات م��لفة  �ع� ق�� 

عـ�ة  م�اقف  ه�اك  أن  إلا  ال��ال�ة،  أم���ا  في  وت���قها  ال�ا�ان  م�  ال����قات  ه�ه  م�ل  �اس���اد  ال�اصة 

ال�ام الف�ل  أو �ان ن���ها  ال��اذج صع��ات ج�ة  تل�  ف�ها  ال����ـات ال��ا��ة واجه�  فـي    ، خ��صـا 

ت���قها ح���ا في    ��ـف �الفعال�ـة ع��مـا، إلا أنوعلـى ال�غ� م�ا ت����ه ال����قات ال�ا�ان�ة م� ع�اص� ت

ش��ات   ال�ـ�ارات  م�انع  م�    Honda Nissanو  Mazdaف�وع  الع�ی�  أثار  ال����ة    ال��او� �ال�لا�ات 

 وال��ا�قات ب�� العامل�� ب�ل� الف�وع.

ال����� على ف��ة   فإن  ال��اق،  نف�  ال��دةفي  ال�����    ثقافة  ال�����  فل�ـفة  تق�م عل�ه م�  وما 

The Quest for Continuous Improvement    ه�ا مق��حات  تق���  في  العامل��  على  ال���ف  والاع��ـاد 

فعلى    ،ال�����، ل� ت�� ن�ائ�ه خ�ـ�ا م��ـا ح���ا ��ق� في ف�وع ش��ات ال��ارات ال����رة خارج ال�ا�ان

أن ال���ات الأم����ة ال�ائ�ة �ان� ت�لقى في ال���س� اق��اح�� م� مق��حات    س��ل ال��ـال ت��� ال��ائج إلى

  128و   Nissanاق��احا في ش��ة    49ال����� م� �ل عامل في ال��ة، ب���ا ت�اوح� ه�ه الاق��احـات بـ��  

  العامل��� في ال�ابـان نف�ها. Mazdaاق��احا في ش��ة 

فال�قافـة ال�ا�ان�ة ال�قل���ة ت�جه   ،الف�وق ال�قا��ة ب�� ال������ لىال��ای� ال����ر إ إرجاعغال�ا ما ���� 

اه��اما ����ا ن�� إشعار ال���ف �الأمان ال���في، وم� ه�ـا ��ع� أن ج�أته أو ت��عه في تق��� مق��حات  

  ال����� ل� ت��� له ح�جا ل� ت�د� �ه ی�ما ما إلى ال��د م� ال���فة، وه�ا ما ق� ی���� ���� م� 

 
  .67-66ص ص  ،2016م���رات ال��� ال��م، س���، ال��ائ�،  ال���� إلى الاب��ار وال��اد�ة،بل���� ب�م�ی�:  1
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 ت�ققه في ال����ات الأم����ة.   ��ف�� الأم������ فـيال�

ن��   ك�ل� فق� ��ر ال�ا�ان��ن �ع� ال��ق ال���حة وال�اج�ة في ت���� الع�ل غل� عل�ها ال��جه

ن�� ���ة ال��ا��ة فإن م�ج الف�د   ت��هالف��� أو الع�ل ال��اعي، ون��ا لأن ال�قافة ال�ا�ان�ة في ���ع�هـا  

الف���، أو ال����ة بهـا ل�ال�ه �ع� أم�ا �����ا في ه�ه ال�قافة و���ل ال����ة ال�ام�ة  لأه�افه مع أه�اف  

وعلى ال�غ� م� أن ����ا م� ال����ات العاملة في ش�ال أم���ا ل�أت إلـى   ،خلف ن�اح م�ـل هـ�ه ال��ق 

ت���� أسل�ب ف�ق الع�ل في إن�از ���� م� مهامها إلا أن ت�جه ال�قافـة الأم����ـة ن�� الف�د�ة، و���ان  

 . لف���جه�د م��فة ت���ها م� ح�� اخ��ار ا ه�ا ال��جه على ��� الأف�اد اس��ج� م� ه�ه ال����ـات بـ�ل

��ل� م� ه�ه ال�ق�ة، أن الفه� ال�ل�� لاخ�لاف القـ�� أو ال�قافـات بـ�ـ� ال����عات م� شأنه ت����  

الفه�  ه�ا  على  ی��ت�  ح��  م���ردة،  إدار�ة  ت���قـات  أو  ن��ات  ت��ي  ع��  ن�اح  ت�ق��  م�  ال����ات 

ع ���عة ال�قافة ال�ادة، و�ال�الي ت�فـع  م  ت�لاءمض�ورة إعادة ال��� في ه�ه ال����ـات وال����قات ��ا ��علها  

  .1ال ن�احها �مـ� اح�ـ

ال��ا��ة   ال��س�ة  في  الإب�ا��ة  ل�قافة  ال���ذج  دراسة  إلى  إل�ه س��عى  ال���ق  ت�  ما  م� خلال 

  . �اع��ارها م�س�ة إب�ا��ة وم�اولة دراسة ثقاف�ها في �ل ب��ة مغای�ة لل���ات ال�ا�قة م�ل ال�راسة

  ة الإب�ا��ة في ال��س�ات ال��ا��ة: ال�قاف   .مع�قات 7

ه�ه ت ت��ی�  على  الق�رة  ل�یها  �ان  و�ل�ا  ال��س�ات،  ل��  إب�ا��ة  ثقافة  ت����  مع�قات  ع�دت 

    :2ب�قة �ل�ا �ان� ه�ال� ف�صة أك�� ل�ل� الإب�اع وال�ف��� الإب�اعي، و���� ت��ی�ها في الآتي  ال�ع�قات 

فال��ادة    ال��ادة:.  1.7 الإب�ا��ة،  ال�قافة  أمام  ع��ة  ���ل  ال���ع  ال��اد�  ال���  ت��   الاس���اد�ةإن    ح لا 

 الإب�اع، ن���ة لع�م إع�اء الأف�اد ف�صة لل��ار�ة؛ ��ه�ر

ال�س��ة:.  2.7 غ��  ال��اعات  ت�ارسها  ال�ي  الإب�اع    ال�غ��  أمام  حاج�ا  ال�غ��ات  ه�ه  ت��ل  ح�� 

 ل دون إع�اء أ� ف�صة ل�ق��� ال�ل�ل والآراء؛  الإب�ا��ة، إذ ت��  وال�قافة

وال����ة:.  3.7 ال�اد�ة  الإم�ان�ات  ن���ة    ض�ف  ال��اس�  ال�����ي  ال��اخ  ت�ف�  ع�م  إلى    لاف�قاده ضف 

الع�اص� ال������ة ال���ة، م�ل: ع�م ت�اف� أن��ة ح�اف� ذات تأث�� على الأف�اد أو ع�م ت�اف� معای�� عادلة  

 ب�� الأف�اد؛ 

 م�ا ���ع الأف�اد م� ال�ف��� أو الإب�اع؛  ال���في: الاس�ق�ارع�م ت�اف� . 4.7

ال������ة:.  5.7 ���ع    ع�م وض�ح الأه�اف  الإب�اع، وتع��� عائقا  ال�ع���ة وروح  ال�وح  ی��ت� ع�ها ت�ني 

  ��ام الأف�اد ���ارسة ن�ا�اته� ���ل م��ن. 

 
، ص ص  2005ال����ة الع���ة لل����ة الإدار�ة، م��،    إدارة ال���ع ال�قافي في ال��ارد ال����ة،ع�� ال�اص� م��� علي ح��دة:    1

150-151 .  
  .197، ص 2015الأردن،  ،دار ال�ع�� لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ع�ان إدارة ال�غ��� وال����� ال�����ي،م���: ج�ال ع�� الله  2
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  اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة الإب�أ�عاد ثقافة ال��دة ودورها في تع��� خام�اً: 

ع�ض  � لع�  ال����  ال��س�ةالإ�ار  في  ال��دة  ال����  �قافة  الإ�ار  ث�  في  ،  ال�����ي  للإب�اع 

ال��ا��ة، ال  ال��س�ة  ه�ا  ����    ع����أتي  و���  ب��ه�ا  ال�قا�ع  أوجه  في  ال��دة  لل���  ثقافة  لأ�عاد 

  .ة ال��ا��ةال��س� في ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي

س�ق�م �ال�ف��ل في ���عة ما   ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����يح�ى ن���� م� ال�ع�� في العلاقة ب��    

ال����لة في ال��ادة الإدار�ة؛ ال����� ال�����؛ ال��اخ ال�����ي؛  ی��� ه�ی� ال�فه�م�� م� خلال أ�عاده�ا  

  .ي ال��س�ة�الإب�اع ال�����ي ف وعلاقة ه�ه الأ�عاد رضا الع��ل 

  ال��ا��ة  ): أ�عاد ثقافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة7- 3ال��ل رق� (

  

  

  

  

  

  م� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

  : في ال��س�ة ال��ا��ة   ال��ادة الإدار�ة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي .  1

في  ت وم����ا  هاما  دورا  الإدار�ة  ال��ادة  م�لا لا  لع�  ال���وق�ا��ة  فال��ادة  الإب�اع،  إعاقة  أو  ت�ف�� 

ف�ق  وت����  اله�اكل،  وم�ونة  ال���ق�ا�ي،  الأسل�ب  ت����  ی��ل�  ال��  الإب�اع  إدخال  ولا  ال�غ���  ت��ع 

  الف�د�ة وال��ا��ة.  الع�ل، وت���ع ن�� الات�الات ال����ة ل����ع ت�ادل ال�عل�مات، وت���� �اقات الع�ل

الإ والإدار�ة  و��ت��  ال������ة  الق�رات  ت����  إلى  معا  وج�ده�ا  و��د�  �ال��ادة  وث�قا  ارت�ا�ا  ب�اع 

اللازمة ل��ق�� الإب�اع في ال��س�ة الاق��اد�ة. وت���ل الع�اص� الأساس�ة للإب�اع في الق�رة على ال�����  

أ�عاد ثقافة ال��دة

رضا الع��ل  ال��اخ ال�����ي ال����� ال����� ال��ادة الإدار�ة

  ال��ام الإدارة العل�ا  -

ال��ار�ة في   -

  ات�اذ الق�ارات

 ال��اصل الفعال  -

ال����� م� خلال   -

 ب�اء ف�ق ع�ل 

 ال�����  -

 ال��ف��  -

  اله��ل ال�����ي -

 الان��اء ال�����ي -

 ال����ل�ج�ا   -

  ال�قة -

 الال��ام -

 ال��اصل  -

 دوره� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة
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��ر ال���� العل�ي وال�ق�ي م�  الاس��ات��ي، وت���� إس��ات���ة الإب�اع ال�ي ��� أن �أخ� �ع�� الاع��ار ت

أخ��، و���ل� وضع إس��ات���ة الإب�اع ت���� ن�ع��    جهة والق�رات الإدار�ة وال������ة لل��س�ة م� جهة

��ا ی��ل� ت�ف�� ال��ارد ال�اد�ة وال�عل�مات�ة   ،ات إدار�ة و�فاءات تق��ة و����ةال�فاءات: �فاء   أساس��� م�

�ة، و�ع��� ن�ـام ال�عل�مات اس��ات��ي س�اء �ال���ة ل��ق�� الفعال�ة ال������ة  اللازمة ل��ق�� ه�ه الإس��ات��

  أو لل��ام �ع�ل�ة الإب�اع. 

ال�� ی��ل� ال���� ����ق�ل    �ع��� الات�اه ال��ی� الإب�اع اس��ات��ي لأنه ی��� على ال�غ��� ال��ر� 

  ل��اس�ة ل����ع الإب�اع.  و�ع�ل على خل� ال��وف والإم�ان�ات ا ال����ة و�الأس�اق ال��ی�ة

ل� تع� مه�ة القائ� ت���ل في ان��ار ح�وث ال���لات، ث� ال��خل في م�اولة ل�لها ���ل ج�ئي أو  

اق�لاع ج�ورها الأساس�ة ول�� الأم� تع�� ذل� �����، ���� أص�ح م� أه� واج�ات القائ� الفعال أن �أخ�  

و  و�ف��  ���ث،  أن   ���� ما  و���قع  ال��ادرة  ع�  ب�مام  وع�ضا  ال���لات،  ح�وث  تلاقي  ����ة  في  ���ع 

  .م�اجه�ها عق� ح�وثها

  :ما یلي في ال��س�ة ال��ا��ة م� الع�امل الهامة ال�ي ت�اع� على ت���ع الاب��ار والإب�اع

  .ت���� ال��اخ العام �ال����ة وجعله أك�� انف�احاً وت�ادلاً لل���ات وتق�لاً لل�أ� الآخ�  - 

الأداء   -  ب�ت ت���ع  ل�  ح�ى  جاد  ���ل  ودراس�ها  أف�اره�  وت��ي  ال���ع��  ودع�  الاب��ار�،  الإب�اعي 

 .لأول وهلة غ���ة

  .ال��ل� م� الإج�اءات ال�وت���ة ال�عق�ة ال�ي ت��ل دون ان�لاق الأف�ار والإب�اع - 

���ى  وضع ال�جل ال��اس� في ال��ان ال��اس� وت�ل�فه �أع�ال ت��ل ت���ات لف��ه وق�راته، وه� ما   - 

 .ال���في �الإث�اء

اس���ام م���ات اج��ا��ة ت�اع� على خل� م�اخ اج��اعي ملائ� وعلاقات إ��اب�ة غ�� رس��ة، ت�ه�   - 

  .دع� وت���� علاقات الع�ل، وت��ح �الإب�اع ال�� ال�ع�� ع� الق�ال� ال�س��ة ال�ام�ة في

  .م�ان�ة ال����ل�� للأف�ار الإب�ا��ة وتق�له� ودع�ه� له�  - 

قة �ال�ف� ب�� العامل��، وال�أك�� على أن �ل إن�ان قادر على الإب�اع �ال�ا ت�اف�ت ل��ه ع�امل ب� ال� - 

 .وال��اخ ال��اس�  الإب�اع

  رفع شعار ال���ی� والاب��ار ل�� م��د وس�لة ول��ه �ع��� ه�فا ت�عى إل�ه ال����ات والأف�اد على ح�  - 

1س�اء 
.  

، ح�� ی�� أن  �س�ةمه�ا في تع��� ال�قافة الإب�ا��ة داخل ال�أن ال�ل�ك القادة دورا   (Shein) ��� و 

  :  2م��ان�مات أساس�ة، بها �����ع القادة خل� م�اخ ج�� لل����ة، ح�� ت���ن م� ال�الي  ه�اك ع�ة

 
  . 137-136، ص ص 2004دار ال���� لل��� وال��ز�ع، م��،  ال��ادة أساس�ات ون���ات ومفا���،ح�� ماه� م��� صالح:  1
  .86، ص 2008م���عة ال��ل الع���ة، القاه�ة، م��،  ال��ادة،ف�ل�� سادل�:  2
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 :م� م��لف الأش�اء ال�ي �ق�م القادة �الاه��ام بها، وح�� أن سل��ه� وت��فاته�    ت���ن الآل�ة الأولى

ال��أ   �ال��س�ة. ح�� أن أ� ت��ف م�ه� �����  العامل��  �ع���ون ق�وة ل���ع  مه�ة ج�ة، ح�� 

 .و��ا �فعل�ن �ه  ی�د� ذل� إلى ع�م الان��ام ��ا �ق�ل�نه

 :ة، أو وق�ع خ��، ه�ا ���ن ردة فعل القائ�، ح�� ع�� ن��ب أ� أزمة داخل ال��س  الآل�ة ال�ان�ة�

أرائه أو   ی���  �الآخ���  والإع�اب  الإشادة  خلال  م�  رأ�ه  ی���  ��ا  �ه،  �ع�ل�ن  م�  ح�ل  ال�����ة 

  تأن��ه� لإثارة دافع��ه�.

 :رد  ت��� ه�ه الآل�ة على ال���ان�ة، ح�� أن القائ� م� خلال اس���امه و����ة ت�ز�عه ل��ا  الآل�ة ال�ال�ة

  م�اخ الع�ل. ال��س�ة ی��ح

  :ال�ا�عة الأخ��ة ع��انها    الآل�ة  إلى م�ؤوس�� هاته  إ��ال رسالة واض�ة  ذ�ائه ق��  القائ�  �����م 

 .ال���، و��ل� �ع��� ق�وة وم�الا ����� �ه

 :ال�ام�ة لقاء    الآل�ة  ����قها  م�  على  ال��افآت  م�ح  القادة  على  ی��ج�  الأح�ان  م�   ���� في 

 ��. إن�ال أق�ى العق��ات على ال��هاون  جه�ده�، في ال�قابلم�اب�ته� و 

 :هي م��لف ال�عای�� ال�ي م� خلالها �ق�م القائ� �ع�ل�ة تع��� ال��ؤوس��، ح�� في    الآل�ة ال�ادسة

  �ع� الأح�ان �قع في ال��أ ح���ا ���ار م� ���هه في الأداء وال���.

ب�اع ل�ـا لهـا مـ� دور في ر�� أه�اف ال����ة والف�د  تلع� ال��ادة دورا فعالا في ت�ف�� أو إعاقة الإ 

س���� إلى ذل� م�    فإن�ا   �س�ة ة أثـ� القادة في إب�اع ال���لفة لها، فإذا ما حاول�ا دراس���الات الأن��ة ال�

م�ه  ج�ان�  ج ع�ة  وأ��ا  وال�ع�فة،  �ال���ة  للقائ�  ال����ة  ال��ات  تأث��  ال���عة ا:  ال��ادة  ن��  ان� 

ال��ار�ة  مال��ـل�ب   على  �ع���  ��ادة  ن��  وج�د  ح��  (القـ�رةو �  دون    ال���ق�ا��ـة  الأف�ار  اق��اح  على 

ال��ج�هي في ب��ة  ة �الإب�اع...) وان�هاج الأسل�ب  خ�ف، ت���ع م�ار�ة ع�اص� ف���ة في الق�ارات ال�اص

ال�أك ت���ـ� �ع�م  القائ� على تق��� رؤ�ة ت�عل� ���ار امه�دة  ال�الي ،  .1ل����ة � ح�� ت�ه� ق�رة  وال��ول 

  : به�ف تع��� الإب�اع ی��� م��لف الأن�ا� ال��اد�ة ال�ي ���� أن �ع���ها القائ� 

  ): الأن�ا� ال��اد�ة وف� ال��ار (اله�ف) 5-3ال��ول رق� (

  ال�صف  ال��� ال��اد� 

أن    ال��ج�هي  ل�ا���ه ما م��قع  القائ�  م�ه����د  له� ����ة  الإرشادات    �ع�ي  ی���ه �ل  ���د  �الع�ل،  ال�اصة 

  ال�اصة ب��ف�� ال���.ج�اءات والإال�عل��ات  ی�ضح، �ا�اتخ�� ال� الأداء، ی�ف�

 ال�ف��حسة ال�اب  حاجاته� ور��اته�، �ع��� على س�ا  یل�يان�ان�ا    ذجاا لل�ا�ع��، ون�� ص��ق  ئ����ن القا  ال�اع�

  ل��اق�ة ال��اكل ال�ي ی�اجهها ال�ا�ع��. 

إ  ال��ارك ال�ا�ع�� و��اول ت���عه� على  القائ�  حات �ع��  رأیه� واق��احاته� مع الأخ� به�ه الاق��اب�اء  ی��اور 

  الاع��ار ع�� ص�اعة الق�ارات.

إن�از   ال��جه ن�� ال�ا�ع��  مـ�  و���قع  م����ة  أه�افا  القائ�  عـ�    ها��ع  �اس���ار  القائ�  ی���  عال،   ������

 
  . 109ص  م�جع س�� ذ��ه،ح��ل �ارق، ش�هاني سهام:  1



  المؤسسة الصناعيةالإطار النظري للإبداع التنظي�� ��                                                                :الفصل الثالث

 
188 

ال�ا�ع�� ال�لاح�ات وال���ول�ات   الإن�از  ال�ا�ع��، ���ح  ال�قة العال�ة ب��ه و���  ال�����ات في الأداء، ت��ف� 

  اللازمة لإن�از الأه�اف. 

 . 21، ص 2004الأردن،  ،، ال��عة الأولى، ع�ان لل��� ، دار وائلال��ادة الاب��ار�ة والأداء ال����� :سه�لة ��اس ال���ر:

حل�ل   إ��اد  إلى  ت�د�  ل��نها  ال��ا��  م�  ال�قل�ل  ع�ل�ة  أنها  على  الإب�اع  ع�ل�ة  ال�ع�  �ع��� 

وت���عها مه�ا ج�ا    ��ا��ةوتع��� م�اه�ة الإدارة العل�ا لل��س�ة ال  ،ت�ر���ا  ال��ا��ة ل��اكل ال��س�ة  

وت�ف� للإب�اع  م����ة  دی�ام���ة  إس��ات���ة  وضع  م��لف  ل��ان  ب��  وال�����  ال�اق��ة  ال���  ع��  �ها 

 ة: ت�ف� الع�اص� ال�ال�  ال��ا��ة و���ل� ت�ف�� إس��ات���ة الإب�اع في ال��س�ة ،ال�����ات 

  ال��اف� مع أه�اف ال��س�ة الإس��ات���ة.   - 

  ت�ف� الإم�ان�ات ال���لفة (ال�ق��ة، ال�اد�ة ال�ال�ة، وال����ة).  - 

  وج�د حاجة إلى ال���ج أو ال��مة ال�ع��ة �الاخ��اع.   - 

  وج�د ت�اف� وت�اس� مع م��لف ال��ا�ات الأخ��.  - 

 . 1م�� ملائ�ة الأسل�ب الإدار� ل���ل�ات الإب�اع  - 

ال��س�ات  ل��اع�ة  �الغة  أه��ة  ذو  �ع�  الإب�اع  ت�ق��    ف����ع  إلى  وال�ص�ل  وال�قاء  ال���  على 

وت��� أدب�ات الإب�اع أن القادة غ�� م��ع�� س�عاني م�س�اته� وس���ن م���ها الف�ل، و�ال�الي    ،الأه�اف

�ن ال��اخ ال�لائ�  لقإن القادة ال���ع�� ��  ،الاض��لال وال��ت ��نها لا ت��� نف�ها مع ال��وف ال����ة

�� م���ات ج�ی�ة لإش�اع حاجات ور��ات الع�لاء في ال��ق م� جهة والق�رة  ال�� ���� ال��س�ة مـ� ت�� 

إل�هـا مـ� جهـة أخ��، فال��ادة   هي    الإدار�ة ال�ع�زة للإب�اععلى ت�ق�� أه�اف ال��� ال�ي ت�عى ال��س�ة 

���ل تل� ال��ادة ال�ي ت�اه� في إن�اج ف��ة ج�ی�ة أو م��ج ج�ی� أو وضع ن���ة و��ق ع�ل ج�ی�ة، وق�  

ال�هائي ���اصفات وخ�ائ� ل� �عه�ها ال��ق م� ق�ل ال���ج  ال�غ���ات ال�لائ�ة ل�ي ���ن   ، ذل� إج�اء 

الع��   وهي ل���ل�ات  م�اس�ة  ت��ن  ج�ی�ة  أسال��  واس���اث  وال���ی�  ال�غ���  إدارة  على  القادرة  ال��ادة 

��ا ���� تع��فها �أنها ال��ادة   ،الاف�ار �أك�� �اقة م���ة، مع م�ونة في الإن�اجوحاجاته، وت��ن قادرة على  

وت���ها  الأف�ار  ج�ع  على  ��نها  2القادرة  للإب�اع  ل�ع�ز  ال��دة  ثقافة  ا�عاد  أه�  م�  تع���  الفعالة  فال��ادة   ،

الأداء  ج�دة  العامل��   ���� خلاله  م�  ال��  ال����  تع���  وهي  ال��س�ة  ف�ل  أو  ن�اح  أساس  تع��� 

�ف�� م�اخ ملائ� له� و�ال�الي ال�عي وراء رضا الع��ل ال�ارجي واع��اره ن���ة  وال��مات وذل� م� خلال ت 

  ال��ادة الإدار�ة الفعالة، فلا إب�اع ولا ت��� ب�ونها. 

  ت�ت�� ال��ادة الإدار�ة في تع���ها للإب�اع ال�����ي على ثلاث م�ت��ات وال�ي ت���ل ���ا یلي: 

 
،  06ح�ل�ات جامعة قال�ة للعل�م الاج��ا��ة والإن�ان�ة، جامعة قال�ة، الع�د    الإب�اع في م���ات الأع�ال الاق��اد�ة،وس�لة ح��او�:    1

  .322-321، ص ص 2011
ال�ل� ع�� الع���،    م�لة جامعةال��ادة والإب�اع دراسة م��ان�ة على م���ات الات�الات في ال���،    :�اد ن��� ال��خسل�� مل��، ف  2

  . 12، ص 2009، 1، الع�د 23الاق��اد والإدارة، ال��ل�  
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  :��� الإب�اع ال�����يدورها في تعالإدارة العل�ا و  ال��ام .1.1

ب�����   العل�ا  الإدارة  م�  ال��ام  ه�اك  ���ن  أن  ال��دة���  �ـاه�  ثقافة  الال��ام  هـ�ا  ��ـ�ن  وأن   ،

والق�ـادة ��ـ� عل�ها ال��قف ع� ت�دی� شعارات ال��دة وأن تع�ل أك��،    ،لل��ان وفي ج��ع م����ات الإدارة

وه�ا ما س��عل ال��رة واض�ة ل�� العامل�� ��أن ال��ام الإدارة، والأم� ی��ل� �ع� ال�ق� لل��ام ب�غ���  

ال��ادة) ال��ام  ��أن  العامل��  إلى  ق��ة  ال�سالة  س��ل  ال��اب�ة  ومع  الأف�اد  وسل���ات  ����  و   ،ذه��ات 

�فعل�ن   ال�املة لا  ال��دة  إدارة  ل�فه�م  ال�اع���  ال��ف��ی��  ال��ی���  ��ار  الع�ی� م�  أن  ال���لفة  ال�راسات 

ال�يء ال���� أو لا ی��ل�ن م�ه�دات ����ة ل����قها ���ل سل��، و�ذا ل� ��� ه�اك إج�اع على ت���ـ� إدارة  

سة، ف�أی�� إدارة ال��دة ال�املة مع�اه ال�غ��� في ���قة  ال��دة ال�املة ف�� غ�� ال����ل أن ت��ح ه�ه ال��ا

الع�ل أ� �ـل فـ�د في ال��س�ة عل�ه أن یل��م و��ع� إدارة ال��دة ال�املة ح�ى ���� لها ال��اح و�لا فإن  

الف�ل أف�اره�،   Rynesو����    ،م���ها  قـ�اءة  والق�ـادة في عقـ�ل الأف�اد أ�  ال�قل���ة  ال��اج�  لأه��ة رفع 

إلى    Demingوق� أشار    ،م�ار�ة فعل�ة م� ال��راء في ال�ه�د ال���ولة ل��ق�� ال�ـ�دة مع العامل�� والع�لاءو 

ا لإدارة العل�ا، خ��صا ال���ولة ع� أن��ة ال��دة في  أن أغل��ة م�اكل إدارة ال��دة ال�املة هي ���� 

القادرة على ت���� ال��ائج وال�فع مـ� أداء  ال��س�ة لع�م ت����ها على العامل��، فال��ادة العل�ا هـي وح�ها  

ع وت��عـ�  ال��س�ة  في  حاض�ة  ت��ن  أن  و���  الق�ـاد�،  �ال���ال  ال��ام  فالإدارة  م�ات�ها،  مـ�  الإدارة   �

)Management By Wandering Around (MBWA    إم�انها خف� اس�ع�ال الأوراق وت���� الات�ال ب���

ودور ال��ادة ل�� ات�اذ    ،�دة�� اق��اعه� وت���قه� ل��اد� ال�ردی� ومع�فـة مـوال��ائ� وال��   والأف�اد ادة  ال��

ت��ع   بل  ال�هائي  الأساس  ات�اذ الق�ار  ال��ارد  ت�ف��  و��ل�  ال�املة،  ال��دة  فل�فة  وف�  ال��اس�ة  الق�ار  �ة 

عل الع�ل  لأداء  �وال�ال�ة  معارفها  وت��ی�  ت����  بها  م���  العل�ا  وال��ادة  وجه،  أح��  ال��� ى  ق�اءة 

  . 1الإدار�ة وال��ار�ة ال�����ة في ال��وات وال��ت��ات وورشات الع�ل

لاق إدارة ال��دة  ا، ل�ل� فإن ان� إن ن�اح أ� ع�ل في أ� م���ة م�ه�ن ب�ع� و�س�اد الإدارة العل� 

، و���ل� 2العل�ا� رعایـة ورقابـة وم�ا�عـة الإدارة  ال�املة ون�احها واس���ارها في ال����ة ��ـ� أن ���ن ت�

ت���ـ� ال�ـ�دة ي ت���ـى قـ�ار  املة، فال��ادات العل�ـا هـي ال� إدارة ال�ـ�دة ال�ه�ا الأم� ت�اف� ��ادات م�م�ـة � 

ي ت�ـ�� ثقافـة ال��دة وت��� الإم�ان�ات اللازمة لل�����، ��ا أنها ت�لل �افة ال�عاب  ال�املة وهـي ال�

الع الإدارة  ف�ور  وله�ا  ال��ل�ب والع��ات،  ال�غ���  إح�اث  في  أساسي  وج�د   ،3ل�ا  ی�ع��  ال���ل�  ه�ا  ومـ� 

ا ب����ـ� إدارة ال��دة ال�املة وتأك��ها على أه��ة وض�ورة ذل� اضح وص��ح م� جان� الإدارة العل�ال��ام و 

  الع�لاء وز�ادة اء ����� الأداء العام لل����ة و�رض�ال��� إلى ف�ائ�ها ال����ة وال����عة، خاصة ���ا ی�عل� ب

 
  .188 -187، ص ص  2017، الأردن، دار أسامة لل��� وال��ز�ع، ن�� ��ادة إب�ا��ة لل��دة ال�املةر��ع ال��ع�د:  1
فان�ا ج��وم:    2 ال�املة،ش���ت وار��،  ال��دة  للقادة وال��ی��� ل��ق�� إدارة  الع�لي  ال�ل�ل  ال�املة  ال��دة  ت�ج�ة م��� ع��    م�ی� 

  .27، ص1997ال���� م�سي، دار أفاق الإب�اع العال��ة، ال��اض، ال�ع�د�ة، 
م��� ال���ات ال�ه��ة للإدارة ����، ال��عة ال�ان�ة، القاه�ة،    �� والأدوات،ال��دة ال�املة ال�ل�ل ال���امل لل�فا�ع�� ال�ح��:  ت�ف��    3

 . 130، ص2005م��، 
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  .1الق�رة ال��اف��ة لل����ة وز�ادة ح��ها ال����ة وغ��ها 

��ه� ال��ام الإدارة العل�ا ودع�هـا ل����ـ� إدارة ال��دة ال�املة في ت�ف�� الاع��ادات ال�ال�ة اللازمة  

�ارتفاع ت�ا ال��علقة  ت��ی� ال��اوف  ال��ال�� الع�ل�ة، ��ا �قع على عاتقهـا واجـ�  ل�� ت���� إدارة  ل�غ��ة 

ال��دة ال�املة، ذل� أن ت�لفة ��اب ال��دة أعلى ����� م� ت�لفة إن�اء ن�ام ال��دة والارتقاء بها، إذ أن  

ت�لفة فق�ان الع�لاء و/أو ال��ر ال�� ق� یل�ـ� بـهـ� جـ�اء م���ات مع��ـة وما ی��ت� ع�هـا مـ� تع���ات 

ال��ائ�ـة الآثار    ماد�ة وغ�امات وت���ـ� للإج�اءات  ذل� م�  ال��ل��ة وغ��  �ال��اصفات  ال�فاء  ���� ع�م 

وسائل   م�  ی��ل�ه  ��ا  لل��دة  ن�ام  إقامة  ت�لفة   ����� تف�ق  لل��دة،  ن�ام  وج�د  ع�م  ع�  ال�ات�ة  ال�ل��ة 

  .2و�م�ان�ات 

ال��ار��ة وف�   ال��ادة  ��عل م�  ال��س�ة  ت�ق�� أه�اف  ال�ل م� أجل  العل�ا وجعل  الإدارة  فال��ام 

م����  ت على  و�ال�الي  وال��اعة،  الف�د  م����  على  تلقائ�اً  الإب�اع  ی�ع�ز  و�ال�الي  م��ح  ه�مي  �ل�ل 

  ال��س�ة ��ل.

 : ت ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ياال��ار�ة في ات�اذ الق�ار . 2.1

ال��دةت���   ال���ق  ثقافة  ت��ده  الق�ارات في ج�  ات�اذ  العامل�� في  و�ع�   �ا��ة،���ة على م�ار�ة 

فاعل�ة ه الأك��  "وأن  الق�ار  والعامل��  ال��ی���  ب��  وت�اور�  تعاوني  م�قف  على  ب�اء  ی���  ال��  الق�ار   �

م� وه�ا  وال��ف،  وال��  ال���ة  م�  خال  ج�  في  ت��أ  ال�ي  هي  الق�ارات  ��اف�  أف�ل  ال��س�ة ا    على 

 ن��امها. اوت�اس�ها و 

إش�اك ج��ع ات�اذ الق�ارات أد� إلى إن�اج�ة    أشارت إح�� ال�راسات في ال��ال ال��اعي إلى أن

ومقاوم �ال�ضاأك��،  أك��  وشع�ر  لل�غ���  أقل  في ص�ع  ،  ة  وم�اه��ه�  العامل��  إش�اك  على  الع�ل  ولعل 

  الق�ارات الف�ائ� الآت�ة: 

 ؛ض�ان ال�ص�ل إلى ق�ارات أك�� ص�ة وم�ض���ة ودقة - 

 ؛��ات ت�ال ق��لاً م� ق�ل العامل�� ف��ف� م� مقاومة ال�غ  - 

 ؛ ت�د� إلى ت���� أداء العامل�� - 

 ؛ ت�ق� م���اً م� رضا العامل�� ع� ع�له� وع� إدارته� - 

 ؛ ت��� تعاوناً أف�ل ب�� العامل�� - 

 ؛ ت�ق� ال���� م� الاق��اع �أه�اف ال��س�ة - 

 ؛ت�ل� ال��اس وال���ة في ال��ف�� ل�� العامل�� لأنه� ساه��ا في ات�اذ الق�ار - 

 ؛ أك�� ع�د م��ـ� مـ� العامل�� على م����ات م�ع�دة في ال���ول�ات الإدار�ةت�ه� ال���ل ل��ر��  - 

 
  . 150، صم�جع س�� ذ��هب����� لعلى:  1
  . 153صم�جع س�� ذ��ه،   ب����� لعلى: 2
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 ت��ح ��ه�رها الأف�ار الإب�ا��ة ل�� العامل�� و�ه�ر ال��ادات ال�اع�ة. - 

إلى ال��ي   الق�ارات  ات�اذ  العامل�� مع الإدارة في  ال�أی�� ن�� م�ار�ة  �فه� م� ه�ا  ی��غي أن لا 

وأن �فه� على أنه لا ��� للإدارة ات�اذ أ� ق�ار دون ال�ج�ع إلى الآخ���، ففي    به�ا الات�اه والإف�ا� ��ه،

ت���   أو  الع�ل وال����ة ق� لا تع�ض،  ال�ع�ة لات�اذ ق�ار ما تف��� ف�صة ل�الح  حالات ع�ی�ة ت��� 

حاس�   ق�ار  وات�اذ  الف�ر�ة  ال�عال�ة  ت���عي  هات�اههاحالات  م�ل  ات�اذ  م��ول�ة  الإدارة  وت���ل  �ه  ، 

الق�ارات، وه� ج�ء م� م��ول�اتها، بل أن ال��ی� ال�اجح هـ� مـ� �����ع ات�اذ الق�ارات في ال��اقف ال��جة  

أب�أ أن ت��ن دع�ة ال��ار�ة في  ب�اء على صلاح��ه واع��اداً على خ��ته ودرای�ه �الأم�ر، ل�ل� لا ��ح 

وال��ا ال���ف  في  الإدارة  ح��ة  ���ل  وثاقاً  الق�ارات  وج�دها ات�اذ  س��  الإدارة  �فق�  ذل�  لأن  فع�م 1درة   ،

الأه�اف   ��ام  وض�ح  ���ع  عائقا  �ع���  الإب�اع  وروح  ال�ع���ة  ال�وح  ت�ني  م�  عل�ه  ی��ت�  وما  ال������ة 

ال�ي ت�هل ع�ل�ة   الع�امل  ال��ار�ة عامـل مـ�  أن  ال��ا�ات الإدار�ة، ��ا  الأف�اد م� م�ارسة الإب�اع في 

والأمان هي م� الأم�ر ال�ي یل�أ إل�ها الأف�اد ل�ي ����ا أنف�ه� م� ال��ا�� في ع�ل�ة  الإب�اع فال��ار�ة  

درجة   فإن  و�ال�الي  ال���ول�ة،  م�  ال��ا��ة  ال��ا�ة  أجل  م�  ال��اعة  الى  الف�د  یل�ا  ول�ل�  الق�ار  ات�اذ 

 . 2ب�اع ل لل�غ��� ودرجة أعلى م� الإ ال��ار�ة العال�ة في ات�اذ الق�ار م�ت��ة ��قاومة أق

  في تع��� الإب�اع ال�����ي   ودوره  . الات�ال3.1

ة ال��ار�ة في ال�عل�مـات الـ�ي ت��ن ذات  و�ات��ار�ل الات�ال ال�����ي �أنه ع�ل��ع�ف ث�م���ن  

ال��ارك في ال�عل�مات  �ال��ا� ال�����ي ب�� ش���� أو ب�� وح�ت�� م������ أو أك�� و�����  علاقة 

  وت�ل�ل ون�� ال�عل�مات. ع�ل�ات ج�ع 

الات�ال ب�ون  لأنه  م���ة  لأ�  ال�ل�ة  ال��ورات  م�  ال�����ي  الات�ال  على    �ع���  ��ع� 

��ع�  و��ل�  إل�ها،  ال�ص�ل  م�  ال����ة  ت��ح  ال�ي  ال������ة  والأه�اف  إدارته�  ت�جه  مع�فة  العامل�� 

آخ� فإن الات�ال الفعال ی�د� إلى � ت�جهات العامل�� واح��اءه�، وم� جان�  هعلى الإدارات أ��ا م� ف

رفع م���� أداء العامل�� وز�ادة م���� ال�ضا ل�یه� ع� الع�ل، فالعامل ���� أن ی�فه� واقع ع�له ���ل  

على   والإدارات  العامل��  ذل�  ���ع  م�ا  الآخ���،  أدوار  فه�  إلى  أ��ا  و��د�  أك��  ����ة  و��ع�  أف�ل 

3ال���� م� الأداء وتف��� �اقاته� الإب�ا��ة  العامل�� إلى ب�ل ال�عاون وال�����، و�ال�الي ���ع أ��ا
.  

  في ال��س�ة ال��ا��ة   في تع��� الإب�اع ال�����ي   ودوره . ال����� ال�����  2

  عاملا أساس�ا لل����� ال����ام ل��دة أداء ال��س�ة، وآل�ة ل��اء ال�عارف  ع��� ال����� ال������

  الإب�اع وروح ال��ار�ة ل�� العامل��، و���ل ذل� ر���ة أساس�ة لفل�فة الإدارة �ال��دةال��ی�ة ب�اس�ة ت���ة 

 
  . 219 -218ص ص  م�جع س�� ذ��ه،مه�� ال�ام�ائي:  1
رسالة   دور إدارة ال��ارد ال����ة في ت�ق�� الإب�اع ال��س�ي دراسة م��ان�ة على ال���ك ال��ار�ة الق���ة،إی�اس ع�� ال�ؤوف ش�ات:  2

   .72، ص 2003ماج����، جامعة ال��م�ك، الأردن، غ�� م���رة،
  .92، ص م�جع س�� ذ��هعاكف ل�في خ�اونة:  3
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ال�����   ال�����  ی���  ال�ف��،  ال�ع��  م��أ  وت����  الأداء  في  الان��افات  على  الق�اء  في  ال�املة 

لعامل�� وال���  كفل�فة ح�ی�ة لإدارة ال��س�ة وت���� م���� ج�دة م���اتها، على م��أ ال��ار�ة ال�املة ل

ل� ت��    ،1ع� حل�ل ل���لات ال��دة، م�ا ���ع على الإب�اع وال��ادرة ����ل ل��اء وت���ة ال�عارف ال��ی�ة 

ل��  ال����� ���ل م���� وه�ا أم�  به�ا  ال�����، و�ذا ما قام�  إلى  ��اجة س��  ال�اضي  ال���ة في 

م��  لق�  أع�الها.  ن�اح  ت��قع  أن  �إم�انها  فإن  الانف�ار    �ال�هل،  أن  إذ  رجعة،  غ��  إلى  الأ�ام  تل� 

ق� ت�اتف� على   ف�ت� إلاَّ ل� ��� في حالة س�ات ال�عل�ماتي واق��اد الع�ل�ة و�ل الأم�ر ال�ي ما �ان� ل�

أوردت " إن ال����    Business Review Harvardتغ��� الق�اع�. وفي ال���قة، فإن م�لة هارفارد للأع�ال  

ا في  ال��ر��ي  على  �ال�����  الع�ف  ��اثل  ال��اعة  اخ��اع  إعادة  على  ال��اف��ن  ��ه  �ع�ل  ال��  ل�ق� 

".، وه�ا �ع��� م�ش� على أن الإب�اع ول�� ال����� ال����� ��ا ت��  2ال��ان ب���ا ت��ن روما �ع�ة لل���ان 

الأع�ال   أس��ع  ال  Business Weekم�لة  الاق��اد  الق�اء عل�� في  إلى  ال�� س��د�  الأم�   " ��ی�،  أن 

ل�� ه� ال��� ال�� �ق�م �ع�ل أف�ل م�ا تق�م �ه، بل إنه ال��� ال�� �ق�م �ع�ل م��لف" وه�ه هي  

  ثقافة ال��دة ال�ي م� م�ادئها ال����� ال����� م� أجل ت�ق�� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة. 

در�� ب���  ال��ع�ق��    �Peter Druckerع���  ال��ش�ی�  أع��  �ع���  أن  ال��  الإدارة  م�الات  في 

ال��وة   م�لة  أن  ��ا  ال���ق�ل.  في  إل�ها  ن��اج  ال�ي  الأولى  الإدار�ة  الق�رة  ه�  ت��ح    Fortuneالإب�اع 

ال���ات ال�ي ت�د أن ی�رج اس�ها ف�ها على أنها ال���ة الأك�� م�عاة للإع�اب �أن تع�ل على الإِب�اع ث�  

�جع إل�ه ن�ف ال��� في ال�ق� ال�اض�. ��ا أنه �ع�د �ال��ح ال�ف��.  الإِب�اع ث� الإِب�اع. فالإِب�اع ه� ال�� ی

ن�عاً م� الإب�اعات ال�اج�ة، أن م��س� العائ�ات ق�    17وق� أ�ه�ت دراسة ح�ل مع�ل العائ�ات �ال���ة إلى 

  مع�ل الفائ�ة. ROI%�16ال�قارنة مع   %56وصل إلى 

�ع� عامل مع�ز وم��ع للإب�اع، لأ ال�����  ال��ا��ة  فال�����  ال��س�ات  الإب�اع أص�ح في  ن 

ه�   ال��ر��ي  ال�����  فال�����  ال��س�ة،  ن�اح  ج�ه�  ه�  لأنه  ال��اعة  في  الأك��  ال���ل  ه�  ال��م 

ت���ل حاصل للإب�اع في ال��س�ة م� خلال ت�اك�اته ال��ر���ة ال�ي ت��ن في م��لة م� الأف�ار ال�ي  

ت�ح� ���ن  ال�راسة  ه�ه  وفي  الإب�اع  والأم���ي)ت�ل�  (ال�ا�اني  والإب�اع  �ای�ن  ال��خل��  �لا  في ،  �  فال�ق�م 

لا �ع�ي شيء ب�ون ت�اك�ات ����ة ته�ف إلى ت���� الع�ل�ات والأن��ة ���رة م����ة وه�ه   �اع�إبال��ا�ة  

  هي ج�ه� ال����ة ال��ائ�ة ال�����ة ال�ي تق�م �اع��ار ال����� ال����� ن�� عام ی���ن م� أن�اق ف���ة 

  ال����� وال����� وال��ف�� م��اخلة وم��ا��ة و����ا وتفاعل�ا وأ� خلل في إح�� الأ�عاد الف���ة ال����لة في  

م� خلال ال�راسات ال����ة و   ی�د� إلى خلل في ال��� العام و�ال�الي خلل في الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة

  �ال��س�ة.   الإب�اع ال�����ي ع������� في تت��ز أه��ة ال����� ال� ةال�ا�قة وال��ل�لات ال��س��ل�ج�

 
  .141  م�جع س�� ذ��ه،ب�ح�ود ف���ة:  1
  .13ص  م�جع س�� ذ��ه،م���، س��� الع�اني ت�ج�ة ف�ان���، ه�رای�:  2
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  : ال�����ي ال����� وعلاق�ه �الإب�اع. 1.2

ال�اصـة   الق�ارات  وات�اذ  ال���ف  العامل�� ح�  ت��� على م�ح  إدار�ة معاص�ة  ال����� ه� ع�ل�ة 

�ال�عل�مات ال��ل��ة في ال�ق�  بـإدارة ن�ا�اته� داخـل ال��س�ـة عـ� �ـ��ـ� تف���ه� ال�لاح�ات وت�و��ه�  

أع�ال لأداء  ال�املة  ال���ة  وم��ه�  م�اس�ةال���د،  ی�ونها  ال�ي  �ال���قة  ����  ه�  إذ   ،Robbins    أن إلى 

  :1ال����� ��عى إلى 

  ت���� ال��مات.و  ��لا��الت����  - 

  ال����� على ن���ة ال���جات. - 

وم��ل�ات  -  ی����  ��ا  العامل��  ل��  ال��اف�ي  ال�عي  في  ت����  الأدوار  ال�اح�  م�ارسة    الق�ن 

  .الع����

  الال��ام ال����� ب����� حاجات ال��ائ�.  - 

  ت���� ال�هل ال�م��ة ��ا ��ق� أق�ى م���� ل�ضا ال���هل�. - 

  ت�ف�� الأع�ال ���ق ج�ی�ة.  - 

  وال��ائ����ة للعامل�� وال����ة  �ق ع�ل �الفف�ائ� ال����� م� خلال ب�اء  ): 6-3ال��ول رق� (

 ز�ادة الان��اء لل�هام ال�ي �ق�م بها ولل����ة. -  ف�ائ� خاصة �العامل��، وت���ل ���ا یلي:

 رفع م���� أداء العامل��.  -

 اك��اب ال�ع�فة وال�هارة. -

 ال��اف�ة على ال���ف�� م� ال���ب واله��ة.   -

  شع�ر ال���ف ��ع�ى ال���فة وت�ق�� ال�ضا ال���في. -

 ز�ادة ف�ص الإب�اع والاب��ار.  -  �ال����ة، وت���ل ���ا یلي:ف�ائ� خاصة 

 ز�ادة ولاء العامل�� لل����ة. -

 ت���� م���� الإن�اج�ة ال���ة وال����ة.  -

 م�اع�ة ال����ة في ب�امج ال����� وال���ی�.  -

 ت�ق�� ن�ائج أداء أف�ل م� ح�� ج�دة الأداء. -

  ت���� العلاقة ب�� العامل��.  -

 ال��عة في إن�از معاملات ال��ائ� وتل��ة م��ل�اته�. -  ، وت���ل ���ا یلي:ف�ائ� خاصة �ال����ة

 ك�� ولاء الع��ل وس�عة الأع�ال. -

إق�ام العامل�� على إب�اء أف�ار ع�ل�ة أك�� ل����� ال��مة أف�ل م�   -

 ال��ی��� ال�ی� ل�یه� تعامل أقل مع ال��ائ�. 

العامل�� وال��ائ�   - ال��اشـ� وال�قـة ب��  مـ� خـلال الاس�فادة م�  الانف�اح 

  ت�ج�هات ال��ائ� وآرائه� ح�ل م���� ج�دة ال�لعة أو ال��مة ال�ق�مة.

  . 100-99ص   ص ، 2011م�جع س�� ذ��ه، ، عاكف ل�في خ�اونةال���ر: 

 
  .405، ص م�جع س�� ذ��همه�� ال�ام�ائي:  1
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ك�ا ���� أن ن��� �ع� الف�ائ� الأخ�� ال�ي تع�د على ال��ادة أو على ال��ی��� في ال����� مـ�  

ال����� الإدار� وال�ي ت���ل ب�ف�غ ال��ی� لل��ون الإدار�ة ال�ه�ة، واس���ار رأس ال�ال ال��ـ�� �ـ�نـه  خـلال  

  مـ� أح� ال��ارد ال�ه�ة ال�ي ت�لف ال����ة م�ار�� �اه�ة �الأج�ر وال�وات� وال�أم�� وغ��ها. 

في هـ�ا ال��د م�  و ،  م� خلال ت���ل ف�ق الع�لوذل�  دور في تع��� الإب�اع ال�����ي    ل����� ل

ال�أك�� على أه��ة ف�ق الع�ل في ت���� وت���� الإب�اع وخاصة   �ال�ع�فة، فالإب�اع    الإب�اعال�ه�  ال��ت�� 

�ع��ـ� علـى ال��ار ال��اك�ـي لل�ع�فة و�عـادة ت���� ال�ع�فة القائ�ة على ال�عل� وال��ر�� وال�ق��� العادل، أ� 

داع�ـة وم�ف� وج�د م�ارسا إدار�ـة  ال�قاف،  ة للإب�اعت  إذا �ان�  تف�ل  أن  ال�����  لـفـ�ق  القائ�ة  ��ا ���ـ�  ة 

  .1ة عـ� سـ�� الإخفاقات، أو تعارض ال��ارسات الإدار�ة ال���ه�ةتق�ع ال��اق�ة ال�ف��ح 

  : ال�����ي ال����� وعلاق�ه �الإب�اع. 2.2

ال��ارد  ت����  ال��ف�ةال����ة    �ع���  أساس�ات  الإب�اع    م�  ال�ق�مات وه�  ،  ال�����يعلى  أح� 

ال�ات�ة ع� ت�ا��ات الع�ل�ة وز�ادة   ال���ی� وال�غ��� الإ��ابي لل��س�ات، فال���رات  الأساس�ة في ع�ل�ة 

ح�ة ال��اف�ة ب�� ال��س�ات، وال�غ�� في ال��� وال��اد� ق� أح�ث� وأوج�ت م��لات ع�ی�ة ت��ل ت���ات  

على ال��اب�ة وال��اح، ل�ل� وج� على �ل ال��س�ات أن ت����� له�ه ال���رات  �ال���ة لل��س�ات ال���ة 

�إح�اث ال�غ��ات وال�ع�یلات اللازمة على ب�ام�ها ال������ة ال�����ة ال�ي ��� أن ت�اك� ه�ه ال���رات ولا  

له�  ت�����  ال�ي  ال��ی�ة  ال������ة  والأسال��  ال��ی�ة  الأف�ار  ب�ج�د  إلا  ذل�  ت�ق��  ال�غ��ات ه  ���� 

في ال��س�ات   ال�����ي���� إج�ال أه� الإ��اب�ات م� ت�اف� ب�امج ت�����ة م�ف�ة على الإب�اع  ، و ال�����ة

   :2في ال�قا� ال�ال�ة 

ال���عة   -  الاس��ا�ة  على  ال���ة  والآن�ةالق�رة  ل��غ��ات  م��ق�   ال����ة،،  في وضع  ال�����  ��عل    م�ا 

ما    وه�اهة ه�ه ال�غ��ات ���ل لا ی�ث� على س�� الع�ل�ات ال�����،  ح�� ���ن ل��ه الاس�ع�ادات ل��اج

  ت�ف�ه ب�امج ال����� م� خلال دوراتها ال�����ة في ع�� الع�ل�ة.  

ال�����  -  على  �ال�فع  �ع�د  ��ا  ال��مات  وت����  ت��ر  على  ��اع�  ال�����  في  الإب�ا��ة  ال���ة    ت�اف� 

 والأف�اد.

وراتها ال�����ة في ت���ة الق�رات الف���ة والعقل�ة لل��ارد ال����ة لل�����  ت�اه� ب�امج ال����� م� خلال د  - 

  تل� الق�رات الإب�ا��ة.   واخ��ار���� إتاحة الف�ص في اخ��ار  ع�

ی��ح ال����� ال��اس� الاس�غلال الأم�ل، لل��ارد ال����ل�ج�ة ع� ���� اس���ام أسال�� ع�ل�ة ت��اك�   - 

 . ال���رات ال��ی�ة مع

 ���� لل����� ال��اس� أن ���ث ال��ازن ب�� ال��امج الإن�ائ�ة ال���لفة والإم�ان�ات ال�اد�ة وال����ة  - 

 
  . 192 -191ص   م�جع س�� ذ��ه،ر��ع ال��ع�د:  1
، 03، الع�د  05ل��ل�  ، م�لة ه��ودوت للعل�م الإن�ان�ة والإج��ا��ة، ا: تأث�� ال����� في إدارة الإب�اع �ال��س�ة ال��ائ��ةس��ة قاس�  2

  .155، ص 2021ال��ائ�،  02جامعة ال�ل��ة 
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 ال��احة. 

ح�� اس�غلال ال��ارد ال����ة والاس�فادة م� ق�راتها ع� ���� إتاحة الف�صة لها في ال��� ع� ال��ی�   - 

ل�عارفها   ال�����  وال���ی�  الع�ل  م�ال  ال�غ��ات   وفيفي  مع  ی�ف�  ��ا  الع�ل،  لأن��ة  اس���امها 

 ال����ة  

لإدار� في �افة ال��س�ات وعلى �افة  ال��امج ال������ة م� خلال دوراتها ال�����ة ال��ف�ة على الإب�اع ا - 

ال�����ات الإدار�ة �ع��� أه� مق�م أساسي ��اع� ال��س�ات في ال�غل� على ال���لات ال�ي ت�اجهها  

خاصة في ه�ا الع�� ال�� ��ه� ال���� م� ال�غ��ات وال���لات في �افة ال��الات وخاصة م�الات  

لا ���� حلها �ال��ق ال�قل���ة بل ی�� حلها في ���� م�  إدارة الأع�ال وال�ي أوج�ت ����ا م� ال����ات  

�إ��اد   إلا  ذل�  ی��  ولا  ال����ات،  ه�ه  مع  ال�عامل  ت����ع  ج�ی�ة  إب�ا��ة  ��ق  �اس���ام  الأح�ان 

 ��اع�ه� على الإب�اع.  الأش�اص ال���ع�� وت�ف�� ال��اخ ال��

��� م� دافع��ه� للع�ل و���ي ل�یه�  ف����� العامل�� في ال��س�ة �اخ�لاف م�اص�ه� وم����اته� ی

ن�عا��   ال�ي  ال���رات  وم�ای�ة  لل��س�ة  الأف�ل  ل�ق���  حاف�  تع���  فهي  ل��س��ه�  والان��اء  ال�لاء  روح 

 معها خاصة في �ل ب��ة ت��� �ال��عة وال��اف��ة وال���ی� وال�غ��� ل��ق�� ال���� والإب�اع في ال��س�ة. 

  : ال�����ي عال��ف�� وعلاق�ه �الإب�ا. 3.2

�ق�ل   بل�اقة    John W. Atkinsonال��ف��  وعامل�اه�  وق�رناه�  �اح��ام  الأف�اد  أدرنا  إذا  فع��ئ�  أنه 

  ال��ا��ة   ، ف��امل ع�ل��ي ال��ف�� ال�اد� وال�ع��� في م�س�ات 1م�اع�ت�ا على ت�ق�� ال�����ل   ����ه�

ال��س�ات، ت�ق�� أه�اف ه�ه  إن�ا ��ع� م� ع�ل�ة  �اس���ار  ذل�  و��جح �فة ت�ق�� الأه�اف    وم�ارسة 

  العامة على ح�اب الأه�اف ال�ات�ة.

ن تق��� ال��اف� وال��افآت م� ال��اد� ال�ي ت�م� بها إدارة ال��دة ال�املة م� أجل اح��اء العامل��  إ

نافع  �أع�اء  ال��س�ة،  ج��  في  م�ف����و�دماجه�  فل�فة    ،��  ال��دةلأن  "ز��نا   ثقافة  ف�ها  العامل  تع� 

ل��اح   رئ����  س����  ه�اك  أن  ال�ع�  "ی���  ال����ة.  ����نة  م�  ج�ءا  ��نه  �ه  ال�ف���  ��ع�  داخل�اً" 

ن��   إ��اب�ة  ات�اهات  وت���ة  لل��س�ة  ولائه�   ��� وال�اني:  العامل��،  ت�ف��  الأول:  ال�ا�ان،  في  ال��دة 

و  م�س�اته�،  الع�ل.  في  ال�املة  ال��دة  إدارة  ن�اح  في  ال��ف��  دور  ع�  ال�ا�ان���  الأع�ال  رجال  ت��ث 

و���� أح�ه� إلى س� ن�اح ص�اعاته� وم��ر ق�ته� ال��اف��ة ���� في ق�رته� على ت�ف�� �ل ف�د في  

 .2ال��س�ة و�ش�اكه في م�ض�ع ال��دة"

وج�دة   ب����� �فاءة الأداء  ل�����ي في ال��س�ة على تع��� الإب�اع اك�ا أن ن�ام ال��ف�� �ع�ل  

م� خلال ت�ق�� ال���ة في الع�ل وجعل ال��ام �ه یل�ي ر��ات الأف�اد و���ع حاجاته�،    ال����ات وال��مات،

 
 ال����ة، كل�ة ال����ة، في  د���راه فل�فة  أ��وحة  ،إسلام�ة رؤ�ة ال�عل���ة ال��س�ات في  ال�املة ال��دة  إدارة أح��: ال�ع�� أش�ف م���  1

  .118، ص 2005م��،  ال����رة، جامعة
  .278ص  ذ��ه،م�جع س�� مه�� ال�ام�ائي:  2
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وت���� ات�اهات ا��اب�ة ن�� الع�ل �إت�اع ال��ف�� ال�ع��� وال�اد� �إع�اء الأف�اد ���ة ����ة ع�� ان�ازه�  

فال�ق�ی� م�لا یلع� دورا ����ا ل��ق�� ال�ف�ق ح�� ���� ال���اء إلى أن م� ب��  ،  فاءة وتق�ی�ه�لأع�اله� ��

أف�ل ع�� ��ق لل��افأة على الع�ل ال��� هي: ال�ق� ال��اء، وال�ق�ی� ال�ع���، وم�ح الإجازة وال��ار�ة في 

لأ الأداء  تق���  إج�اء  ع��  الع���ة  ال�غ��ة  على  ال�����  مع  ت�ف���ة  الأداء...  ب�امج  ت����  في  ه���ها 

  �الأداء الف�د� وال��اعي معا   م��ق�ل�ة ته�ف إلى ت�ق�� فعال�ة الأداء وج�دة ال���جات ال������ة �الاه��ام

  و�ال�الي ت�ق�� ال���� والارتقاء.

 : ع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة ال��اخ ال�����ي ودوره في تع��� الإب�ا .  3

��ي ل��ف�� ب��ة م�اس�ة للإب�اع والاب��ار م� أجل ت���� ال����� هي ف��ة ت��  ال��اخ ال���   س���اما

(إس�اع�ل،   ال��ان���ات  م���ف  م��  العل�اء  م�  الع�ی�  ق�ل  م�   Tushman and ی�ع�  ،)2005دراس�ها 

Oreilly (1997)  مع  ال��ة والاب��ار  الإب�اع  ب��  ال��ا��  ت�ف��  على  ال����ات  ق�رة  أن  م�اخها    و����ان 

  .وع�ل�ة الإدارة هي مف�اح ن�احها

والاب��ارلل الإب�اع  تع���  في  داع�ة  ��اح  ت��ن  أن   ��� ال�ي  الع�ل  ب��ة  أه��ة  على  ال�أك��  ت�   ،

والاب��ار   -Ekvall & Tangeberg؛  Ekwall  ،Arvonen & Waldenstrom-Lindblad،  1983(للإب�اع 

Anderson  ،1986  ؛Zain & Rickards  ،1996  ال�����ي  )1999  و��ن�ي، اماب�ل  ؛ ال��اخ  �ع���   ����  ،

). وأشارت 2007،  الإب�اعي م�اه�اً هاماً في ب��ة الع�ل ال�ي تع�ز الإب�اع والاب��ار (ه���، ب��ل وم�مف�رد 

ی�فاعل�ن مع ال��غ��ات ال��اخ�ة،    Oldham and Cummings (1996(ن�ائج دراسات م�ل   ال���ع��  إلى أن 

ن ال��اخ ال�����ي ه�  فإ  ،Niles-Jolly (1994(و  Gunnarsonو  Schneiderو  1997) Basadur(واس��ادًا إلى  

والاب��ار الإب�اع  ت�ف��  في  مف��  العل��ة    ،أساس  للآداب  ال��اخ    ال�ا�قةوفقًا  أن  على  ب��ه�  اتفاق  ه�اك 

(أول�هام واب��اره�  ال���ف��  لإب�اع  مه�  م�ش�  ه�  وآخ�ون    2003،  ال�����ي  تل��ك  أما1997؛  ب�ل  ؛ 

، ما ���اجه �ال�أك�� م��� م� ال��ق�� وال��� ه� الأ�عاد ال���قة لل��اخ  )1996؛ إ��فال،    1996وآخ�ون  

  ال�����ي. 

  الف�د� ، فإن الإب�اعPortugal Telecomعلى ثقافة الاب��ار في ش��ة  ) ال�� ع�ل2009وفقًا ل���ا (

ال�ي لا ت����ع أن ت�ل� لا الإب�اع ولا  ال��س�ات ال��ا��ة  وج�ت    ،��اع� ال��س�ات على أن ت��ن فعالة

، �ی�ةس�ة وم�اخ �قّ�ر الأف�ار ال�الاب��ار في مهامها ال��م�ة أن ف�لها �ع�د إلى ضعفها في إرساء ثقافة م�ا 

وه�ا الإخفاق في ال�غاضي ع� أه��ة ال�قافة قلل م� أر�اح ال����ة، "ال����ات ال�اج�ة ل�یها الق�رة على  

 Tushman؛    2005،  ت�ف�� را��ة ب�� الإب�اع والاب��ار مع ال��اخ وع�ل�ات الإدارة ال�اصة به�" (إس�اع�ل

& Oreilly  ،2003(،  الأش�اص ال�����ون    ،والاب��ار في ال����ة  لا ���� إن�ار دور ال���ف�� في الإب�اع

و����ه� الع��ر  ،  ه� أول�� القادرون على ت��ی� الف�ص للع�ل�ات والإج�اءات وال��مات وال����ات ال��ی�ة

ال�ع�ات  ال��ج�دة وح�ى  ال��اد  أو  لل��ق  اس���امات ج�ی�ة  أف�ار ج�ی�ة، بل    ،على  ت�ل��  فق�  ����ه�  لا 

  لل��اكل ال�ال�ة وس� ال�غ�ات، ل�ل� م� ال����ل أن �ق�دوا ال���رات في ال�����.  ����ه� أ�ً�ا إ��اد حل�ل



  المؤسسة الصناعيةالإطار النظري للإبداع التنظي�� ��                                                                :الفصل الثالث

 
197 

الع�ی� م  ان��اه  لل���ف��  ال�����ي أن ���ع ال�ل�ك الإب�اعي  �  ج�ب م�ض�ع ��� ���� لل��اخ 

ال�اض�ة ال���ات  خلال  �ال�ل�ك   ،ال�اح���  إ��ابي  ���ل  ت�ت��  ال�����ي  لل��اخ  م��لفة  أ�عادًا    ووج�وا 

لل���ف�� (  ،الإب�اعي  ال��ه�لات    )Terblancheو  Martins2003وج�  وت�ف��  ال�ف��ح  وال��اصل  القادة  دع� 

��ً�ا �ع��� على أداة    Band)و  Pirrieو  Enson2006أج�� (   ،ال�ي ت��ع ال���ف�� على اب��ار أف�ار ج�ی�ة

KEYS    ب�اس�ةAmabileet al 1996)  (  الإب�اعي ال�����ي في ص�اعة الإعلان،  م� أجل ت��ی� تأث�� ال��اخ

وال���ة، وال��ارد   وع�م وج�د ع�ائ� ت�����ة،،  وال����ع ال�����ي،  وأ�ه�ت ال��ائج أن دع� م���عة الع�ل

ال����ة أع�اء  ب��  �الإب�اع  إ��ابي  ���ل  م�ت��ة  ذل� ،  ال�ا��ة  إلى  جاك��ن  ،  �الإضافة  دراسة  ت��� 

) سل��� 1999وه���ل��  أه��ة  على  العل�اا)  الإدارة  ذل�  ،ت  على  (  علاوة  أسل�ب    Yukl (2002وج�  أن 

ال��ادة ال�� ����� على �ع� ال��اد� م�ل الاس��ارات وات�اذ الق�ارات ال�����ة ی�ف� الف�صة لل���ف��  

  1.  لل��ار�ة وت�ادل أف�اره�

إعاقة   أو  رعا�ة  على  الق�رة  أ�ً�ا  ل�یها  ال��اخ  م�ل  الاج��ا��ة  إلى ال��اقات  �الإضافة  الاب��ار 

الف�د�ة ال����ة  أع�اء  عام،    ،خ�ائ�  ���ل  ال�����ي  ال��اخ  مفه�م  أص�ح  ال��اخ  و وه��ا  ب��  العلاقة 

ال��س�ةال�����ي   م�    و�ب�اع  م���عة  م���عة  م�  للأكاد�����  شائعة  م�اض�ع  ال���ص،  وجه  على 

 ، ) Amabile et al.  ،1996  ،Scott & Bruce  ،1994  ،Oldham  ،Cummings  ،9961م�الات ال��� (م�ل  

ال��اخ ال�����ي ه� ال���رات ال�����ة للأع�اء ل��ارسات  ف  ،�� وصف ال��اخ ال�����ي �ع�ة ��ق ��و 

ال��س��ة   لل�ع�ق�ات  ن�امًا  ت�ف�  ال�ي  ال����ة  و�ج�اءات  و )Anderson and West 1998وس�اسات  وفقًا  ، 

) فإن ال��اخ ال�����ي ���ل ق�ة دائ�ة لل���ة ال�اخل�ة لل����ة ال�ي ت��� ال����ة  1973ل�����ارد و�اراس�� (

الآ  الف�د�  خ���ع�  ال�����  ال��اخ  و ،  على  ت��ى  ت�����ة  ل�الة  مع��ً�ا  تف��ً�ا  ال�اقع  في  ال��اخ  �ع��� 

ال��اخ  و   ،ال�ف�ي ن���ة  ال�ع���ة    ychologicalتف��ض  لل����لات  الأول  ال�قام  في  �������ن  الأف�اد  أن 

  .لل���ات ��لاف ال���ات في ح� ذاتها "

داعً�ا للإب�اع والاب��ار، اق��ح� الع�ی� م� ال�راسات م���عة   في ��� ل���ی� ما ال�� ��عل ال��اخ

ال��ائ�  ال�����ي  ،ال���لفة م���عة م�  ال����ع  ه�  الع�امل  ه�ه  الأخ��  أح�  للإب�اع    وه�ا  ه� ت���ع 

�الإب�اع  ر،والاب��ا �ع��ف  ت����ي  م�افأة  ن�ام  ج�ی�ة ووضع  ف��ة  دع�  الأخ��    ،ی����  ال��ائ�  م� 

أشارت الأدب�ات ذات ال�لة    ����   عي، م� ب�� الع�ی� م� ال��ائ� الأخ��، ال�ع� الإدار� لل��اخ الإب�ا 

ال���ف��   م�اقف  في  لل��ی���  ال�ه�  ال�ور  ،  .Amabile  ،et al؛  Oldham and Cummings  ،1996(إلى 

ب�ة وح��ة  ی�ت�� ال��ی�ون ال�ی� ���ع�ن ال��ا��ة وت�ل�� الأف�ار و�ق�م�ن ملاح�ات إعلام�ة إ��ا  ،)1996

)  1993س��� وج��ف�� ( ،  علاوة على ذل� ذ�� وودمان   ،ارت�اً�ا إ��ابً�ا �الإب�اع والاب��ار،  ك���ة واس�قلال�ة

��اه� ال���ع في ت���� م�اهج م��لفة ل�ل ال���لات   ����   أن الإب�اع س���ن م���حى م� ت��ع ال���ف��

ع ی��ج  و�ال�الي  م��لفة،  أف�ار  م�  ت���ن  ش��ة  والاب��ار  وت���ل  الإب�اع  م�  أعلى  م����ات  �ها 

 
1 MOGHIMI, Solmaz et SUBRAMANIAM, Indra Devi. Employees' creative behavior: The role of organizational 
climate in Malaysian SMEs. International Journal of Business and Management, vol. 8, no 5, 2013, p.p 1.5. 
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) �الإضافة إلى ذل� تع� ال���فة ال���ة س�ة أساس�ة أخ�� لل��اخ الإب�اعي على ع��  2000(ران�ولف،

ت�ف� ال��ائف ال���ة وال�عق�ة لل���ف�� ح��ة ال����� في وق� واح� على أ�عاد  ����  ال��ائف ال�وت���ة،  

�إج�ا له�  وت��ح  ل�هامه�  ث�م�ع�دة  وم�  خارج�ة  ق��د  أو  دون ض�ا��  أن���ه�  ���ن  ،  ء  أن  ن��قع  فإن�ا 

م�ت�ً�ا والاب��ار  الإب�اع  ن��  ال�����ي  �إب�اع    ال��اخ  إ��ابي  ل�ل�   ال��س�ة���ل  ���ث   ؛1وفقا  و�ال�الي 

  . ی�ع� إب�اع العامل�� واب��اراته�الإب�اع ب��اح فق� ع��ما ت��ن ه�اك ثقافة ق��ة أو م�اخ 

  :. اله��ل ال�����ي ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي1.3

�اع وت�ف��ه، ح�ـ� تـ�ت�� م�� فعال�ة اله��ل ال�����ي  ل أم�ل ی��غي إت�اعه ل��ه�ل الإبلا ی�ج� ���

م��دة، ه�ه الأخ��ة ال�ي ت�ث� على ن��ة الأف�ار ال�����ة والإب�اعات في ال����ة، م� ه�ه ال�عای��  ��عای��  

  :2ال��ف�ة ن�� 

  .الق�اع� ال���ر م�  - 

ج��ع   -  في  الأف�اد  وت���ع  ال�ؤساء  ق�رات  ت����  على  ت�اع�  ال�ي  الق�ار  ولام����ة  ال��ار�ة 

  ال�����ات على الإب�اع والاب��ار.  

ها ل�جه أ� إم�ان�ة الات�ال ال���� وسه�لة ت�ادل ال�عل�ات واللقاءات ای� ت��ن ه�اك  الات�ال وج - 

  للإب�اع.   أك��إم�ان�ة 

  م�اولة أخ� الأف�ار م� ال���ة ال�ارج�ة.  - 

  ال�قل�ل م� اله�م�ة مع وج�د ج�اعات وف�ق ع�ل ال���وعات م��دة. - 

  اد وق�راته�.  الق�ة وال�ل�ة ت�غ�� ح�� ال��وف وم���ة على مهارات الأف�  - 

م�اعاة ألقاب ال��ائف وال�ت� في اله��ل ال�� ی�ت�� ������ الع�ل وال�فـاءة وال�ي م� خلالها ی��   - 

  ال�ع���ات وال�� م� شأنه أن ی�د� �إب�اع ال����ة. دفع

  : 3ي ما یل�الإضافة إلى 

اع وصغ�ت دائ�ته، ال الإب� ��، ف�ل�ا زادت ه�ه الأخ��ة ت��ی�ا قل م�تقل�� الأدوار ال�س��ة للعامل - 

فع��ما ���د ال�ئ�� لل���ف أو العامل �ل خ�ـ�ات الع�ل وتفاص�له فإنه لا ی��ك له م�الا للإب�اع  

  أو ��ح الأف�ار ال��ی�ة. 

  ال�غ��ات. ت���� اله��ل ال�����ـي و�ـائف/ أدوار م���ـة بـال���� وال�صـ� وم�اق�ـة - 

ال���ولة ع� ال���    ب���ی� اح��اجات ال��ق ال��غ�� وال�هـةوج�د ت���� �اف ب�� ال�هة ال�ع��ة   - 

 وال�ق��ات. 

 
1 Çekmecelioğlu, Hülya G.; Günsel, Ayşe : The Effects of Individual Creativity and Organizational Climate on 

Firm Innovativeness,9 th International Strategic Management Conference, Procedia - Social and Behavioral 
Sciences 99 ,2013, P 259. doi: 10.1016/j.sbspro.2013.10.49 

  . 220، ص م�جع س�� ذ��هرفع� ع�� ال�ل�� الفاع�ر�:  2

  . 402ص م�جع س�� ذ��ه،م���د سل�ان الع��ان:  3
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  : ال��ی�ة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي ال����ل�ج�ا. 2.3

ت��ن العلاقة م��ادلة ب�� ال����ل�ج�ا والإب�اع، إذ ���ل ال�ق�م ال����ل�جي ضغ��ا على ال����ة في 

ت��عها وال�ي ق� لا ت��ح الف�ص أمام ت���� الف�ص الإب�ا��ة، ��ا ت��ل� ع�ل�ة  تغ��� ��قها ال�قل���ة ال�ي  

اس��عاب وتفع�ل ال�ق��ات ال��ی�ة في م�الات الع�ل�ة وال���ج إلى الإب�اع و��ا یه�ف إلى ت���� م���ات  

ره أسل��ا ملائ�ا  وع�ل�ات ال����ة، وت��ل� ع�ل�ة ��اس ال�غ��� ال����ل�جي ت��ی� ال���ة ال����ل�ج�ة �اع��ا

ل����� و��اس ال�غ���ات ال��ل��ة في ال�ق��ات ال�����مة اع��ادا على م�اجعة وت�ق�� ال����ة م����ات 

وت��ن  م���اتها،  وت�اثل  ع�ل�اتها  أداء  ���عة  في  م��ابهة  أخ��  �����ة  مقارنة  أداء   إب�اعها  م����ات 

 :  1في ال����ة  الإب�اع ���ا�ة مقای�� أساس�ة لل��ش�ات ال����ل�ج�ة

 (ال��� وال�����).وال����ات  ع�د الأف�ار ال��ی�ة ل����� م�ار الع�ل�ات  - 

 ع�د ال����ات ال��ی�ة. - 

 ال�ال�ة.  الإن�اجحالات تغ��� وت���� خ���  - 

 ت���� ال��ة ال����ة. - 

 ن�� الأر�اح إلى ال���عات.  - 

  : ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي ال�����ي . الان��اء3.3

الان��اء ال�����ي على فعال�ة و�فاءة ال����ات ل�ا له م� تأث�� على أداء العامل�� وال��امه�  ی�ث�  

�أه�اف ال����ة وت��� الأ��اث وال�راسات إلى أن الان��اء ال�����ي م� أه� مق�مات الإب�اع ال���في ��ا  

  ب�اع الإدار�.���� ال�اح��ن إلى أن ه�اك علاقة ارت�ا� ق��ة ب�� الان��اء ال�����ي والإ

الان��اء  م����  ارتفاع  إلى  ال�ا�ان�ة  الإدارة  و�ب�اع  تف�ق  وم����ها  الإدارة  �اح�ي  م�   ���� ی�جع 

����ة م�عاونة    ال�����ي ل�� الف�د ال�ا�اني العامل في ه�ه ال����ات فال��ار�ة والاح��ام جعلا م� ال�ا�ان���

�د�ة أول��ة ثان��ة في مقابل م�ل�ة م����ه وه�ا ال�ف�ق  ل�ل ال���لات وال���ف ال�ا�اني �ع�ي ال�ق�ق الف

ال��تفع   ال�����ي  الان��اء  علاقة  ع�  ال��ف  إلى  العل��ة  ال�راسات  م�  �ال����  أد�  ال����ات  أداء  في 

ال�ا�ان�ة  ال����ات  في  ال�����ي  والأسل�ب  ال�����ي  م�  ،  �2ال��اخ  م���عة  �ع�ز  ال�����ي  الان��اء  إن 

  وت���ل في ���ا یلي:   م� م���� الإب�اع في ال��س�ة  الع�اص� هي نف�ها ت�فع

   

 
اللامي  1 قاس�  تق��ات  غ�ان  ال����ل�ج�ا مفا��� وم�اخل  إدارة  الأولى، ع�ان،    ت���قات ع�ل�ة،:  ال��عة  وال��ز�ع،  لل���  ال��اهج  دار 

  . 131-130، ص2007الأردن، 
ال���:    2 م���  الع�الة،م���د  ح��  ت����  �ل  في  العامل��  ولاء  على  ال���في  والإث�اء  ال�����  للاق��اد    تأث��  العل��ة  ال��لة 

  . 203، ص�2002، ، م�2وال��ارة، �ل�ة ال��ارة ��امعة ع�� ش��، الع�د 
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  الان��اء ال�����ي ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي  :)7-3ال��ول رق� (

  

  

  

  

  

  

  

وت����   الان��اء ال�����ي 

وال�ج�ان�ة   ال�ف��ة  ال�الة 

الإب�اع  على  وتأث��ه  لل�����م 

  ال�����ي

لا ش� أن ان��اء ال�����م لل��س�ة ال�����مة ه� �ال�رجة الأولى ارت�ا� �����ل�جي   -

ی�فع م� شع�ر ال�����م �ال��ا�ة، ال�قة في ال�ف� وفي ال����، ال�احة ال�ف��ة والان��ام 

الع ف���  ع�املمع  �لها  وهي  ع�ل�ة    �ل  ت�ف��  في  أه���ها  ال��ع�دة  ال�راسات  أث��� 

  ؛الإب�اع والاب��ار في ال��س�ة

دراسة  أك�ت الع�ی� م� ال�راسات على أن ال��اج ال��� ��هل م� ع�ل�ة الإب�اع م�ها    - 

Amobile  ال��ا�� إن ال�راسات ال�ف��ة في م�لع الق�ن الع���� أك�ت على  ؛  2005  س�ة

إل�ه دراسة  ال�ام ب�� ال��ار�� ال�ج�اني والإب�اعي  Higgins and" للف�د وه�ا ما ت�صل� 

coauthors"    ج�ا  2002س�ة ی����  الإب�اعي  الإن�اج  أو    أن  ال�الة  تل�قهق�   ���

للف�د جال�  �ال��س�ة س��فع  ؛  �ان�ة  ال�����م  ارت�ا�  و�ال�الي    رغ��هإن  أدائه  ن�� ت���� 

 . ج�ی�ة في الع�ل به�ف ت���� ت�اف��ة م�س��ه اس�ع�ال تق��ات و��ق س���ب ع��ي و 

وض��ة ا  - ن��  ال���ل  ��هل  �����ل�جي  م�ار  �أنه  وصفه   ���� والاب��ار  لإب�اع 

 .م��ق�ل�ة م�غ�ب ف�ها

  ال�لقائي إن الان��اء ال�����ي ��ه� ول� ���ل غ�� م�اش� في ال�فع م� م���� ال��ف��  -

ن��اء لل��س�ة س��ع� ب��ف�� داخلي للع�ل والإب�اع �غ� ال���  فإح�اس ال�����م �الا

ال�لقائي  ال��ف��  دور  على  ال�راسات  م�  الع�ی�  أك�ت  ولق�  ی�اجهها،  ال�ي  الع�اق�ل  ع� 

مه��س   ی���ه  أن   ���� ما  ب��  الف�ق  ���د  مع��ة  مه�ة  ن��  م����م  ف��ف�  والإب�اع، 

  م�ت�� ������ خ��اته ل�� ت�ف��ه ه� ال�� مع�� وما ی��� أن ی���ه ف�ا ���� أن �فعله  

 س���د ال���قة ال�ي س���ع�ل ف�ها خ��ته و�فاءته لل�ف��� ���ل إب�اعي.  

إن الان��اء ال�����ي �ع�ل على تع��� ال��ادرة الف�د�ة ال�ي تع��� الل��ة الأساس�ة ن��    -

  الإب�اع. 

واس�ق�ار   الان��اء ال�����ي 

في م�اص�ه� ودع�  ال�����م�� 

  ال�����ي في ال��س�ة الإب�اع 

���� أن ت���� الق�رات الإب�ا��ة للف�د م� خلال ال�لق�� وت���� ال�ق��ات ال�ي ت�فع   -

م���ه   في  العامل  �اس�ق�ار  ی�أتى  وه�ا  للف�د  الف���ة  والاس�قلال�ة  ال�ع���ة  ال��ونة  م� 

  للان��اء ال�����ي؛  ال�� ���ن ن���ة

��ه�ون ان��اء ���� لل��س�ة ���ن�ن أك�� تق�لا وتق��ا �أه�اف ال��س�ة إن الأف�اد ال�ی�  

م� ���ن  ه�ه    و�ال�الي  ان�از  في  لل��اع�ة  ال��س�ة  ض��  عل�ه�  ال�فا�  ال��ور� 

  الأه�اف. 

الع�ل   الان��اء وتق��ة  ال�����ي 

الإب�اع  ع�ل�ة  وتفع�ل  ال��اعي 

  ال��اعي

  ال�����ي �ع�ز ل��ه الان��اء إلى ف��� الع�ل وه�ا س���ح إن شع�ر الف�د �الان��اء 

ال���ات  وتلق��  وال�ل�ل  الأف�ار  الآخ���  وم�ار�ة  ف���  ض��  الع�ل  ب�ق�ل  له 

  .أك�� للإب�اع والاب��ار  ال���ادل والاس�فادة م� ت�ارب الآخ��� م�ا �ف�ح للف�د آفاق

م�  وال�قل�ل  ال�����ي  الان��اء 

أه� أح�  ال�غ���  مع�قات   رف� 

  لإب�اع ع�ل�ة ا

  اقل ��عله  م�ا  ال��س�ة  �أه�اف  ج�ا  الف�د م�م�  م�  ��عل  ال�����ي  الان��اء  إن 

اع��اضا على ال�غ��� ال�� ���ث في ال����� و��ا ه� معل�م فإن مقاومة ال�غ��� هي 

  . للاب��ار والإب�اع أه� ال�ع�قات ال�ي ت�اجهها ال��س�ة في وضع م�ار

ع��اني،    ال���ر: ر��قة  س�اخ�،  م���  على  �الاع��اد  ال�ال�ة  إع�اد  في  م�  والاب��ار  الإب�اع  تع���  في  ال�����ي  الان��اء  دور 

  . 70، ص 2021ال��ائ�،  ، 2، جامعة ال�ل��ة16، الع�د 8، ال��لة ال��ائ��ة للاق��اد وال�ال�ة، ال��ل� ال��س�ات الاق��اد�ة
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  : ي في ال��س�ة ال��ا��ة ب�اع ال����� رضا الع��ل ودوره في تع��� الإ .  4

م� رؤ�ة الفل�فة ال��جهة للع�لاء، فإن اله�ف    ،ع��� رضا الع�لاء م�ش�ا هاما ل�ق��� أداء ال����ة�

الع�لاء   على رضا  ال���ل  ه�  ال��مة  أن��ة  ل���ع  فإن    و�ال��ل،).  Hennig-Thurau  ،2004(ال�هائي 

اله�ف م� م�ار�ة الع�لاء ه� ت���� أداء مهام ال��مة ���ل أك�� �فاءة وت�ق�� م���� أعلى م� رضا  

لا ت��ن ه�ه ال��ار�ة م����ة إذا �ان� سل���ات دور الع��ل لا    ،ل�ل�)  2010الع�لاء (ت�ان وآخ�ون،  

  .ت�د� إلى إرضاء الع��ل ال�قابل

ت�ف� اق��احاته� الإب�ا��ة ف�صة    ،الع�لاء ال��ار��ن س�ق�م�ن اق��احات م����ة و���ة أث�اء ال��ار�ة

ت�قعات   لفه�  ال��مات  وال��ام��    الع�لاء، ل�ق�مي  الإج�اءات  م�اجعة  ال��اصل و��ل�  خلال  م�  ال�ال�ة 

���� ل�ق�مي ال��مة إج�اء ت����ات ف�ر�ة ل��ق��    )، Swan et al  ،2002(  وال����� مع الع�لاء ال��ار���

  و�ال�الي ت���� رضا الع�لاء.  الع�لاء،ت�قعات 

ذل� على  ق� ،  علاوة  ال�غ��  مع  لل�عامل  إ��اب�ة  �اس��ات���ة  للع�لاء  الإب�ا��ة  ال�ل���ات  فإن 

�ال����ةت�ف إح�اسه�  وتع�ز  ال��ار���  الع�لاء  قل�  م�  لع�ل�ة  ،  ف  الإ��ابي  تق���ه�  ز�ادة  و�ال�الي 

ال��ار�ة وت���� رضا الع�لاء في ال�ق� نف�ه، ی�د� إب�اع الع��ل إلى ال��ام الع��ل ب��ائج ال��مة والإس�اد  

ال��مة   ل��ائج  الع�لاء  ،)Swan et al  ،2002(ال�اتي  س���ن  آخ�  ل��ود   ��ع�ى  اق��احات  �ق�م�ن  ال�ی� 

 Bendapudi(ال��مة أك�� رضا لأنه� على الأرجح ی�ر��ن ت��ً�ا في ال��مة ���� ت��� ال��مة ال�ات�ة  

and Leone ،2003(، 1و�ال�الي إب�اع الع��ل له تأث�� إ��ابي على رضا الع�لاء. 

م ه�  الع�لاء  على  ال�وام  ال�����  على  ال��س�ات  دفع  اح��اجاته� �  تل�ي  ج�ی�ة  م���ات    ل����� 

دون   ���ل  الع�لاء  على  ال�����  أن  یـ��  مـ�  وه�اك  للع�لاء،  ال���ة  ل�ل�  ض�ان  فالإب�اع  وت�قعاته�. 

لأن�ا   فعل،    إذاالإب�اع،  ب�د  تق�م  ال��س�ة  أن  �ع�ي  فه�ا  ی��قع�ن  وما  ال��ائ�  ی���  ��ا  الع�ل�ة  ه�ه  ق��نا 

رد فعل بل ه� ع�ل�ة م����ة ت��� م� الأداء والان�اج�ة، فق� ب��� فل�فة ال��دة  والإب�اع ل� ��ـ� یـ�م مـا  

  .2ال�املة على عق��ة ت��ع العامل�� ل�یها لل��� وال����� �اس���ار ل�ل��ة ر��ات ال��ائ� 

لل��ائ�  ���� لل��س�ات ال���ل على ق�رة ت�اف��ة فائقة في ال��ق إذا ل� ت���� لل�غ�� ال���ع  لا  

وال����ل�ج�ا ول� تق� �إدارة ذل� ���ل اس��ات��ي وق��، ل�ا ت�اجه ال��س�ات حال�ا ع�� رضا ال��ائ� وه�ا 

�ع�ي أنها ��� أن ت��ح ال��ائ� رضا أف�ل مقارنة �ال�اضي م�ا ���ها على ت��ي مفه�م م�جه ن�� ال��ائ�  

���لة ال��اف�ّ�ة  ال���ة  على  لل�فا�  العلاقات  ن��  ق�اع    وم�جه  و��اول  الفائقة،  ال����ة  وعلى  الأجل 

  ال��مات ال�� �عاني م� ال�عق��ات وال���ع م�ل ق�اع الف��قة ت��ي ال����� �العلاقات لأن تق��ة ال����� 

 
1 Jiang, Yiran, et al: "How does customer participation in service influence customer satisfaction? The 
mediating effects of role stressors," International Journal of Bank Marketing,2019, P699.  

  .191ص   م�جع س�� ذ��ه،ر��ع ال��ع�د:  2
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 . 1ال�قل���ة لا ����ها ض�ان الأداء الإدار� 

ال���ن   ب���  أولها  ت��أ  ع�ة خ��ات  م� خلال  وال�قة  الال��ام  ت���ل  �ع�ه�ا ی��  ع�  وال��س�ة 

،  ال�ع� وت���� العلاقة، ث� �ع� ب�ء ال�عاملات وت���ة الع�ی� م�ها لف��ة ���لة، ی�� ت���ل الال��ام وال�قة 

م� ال�عل�م أن ب�ا�ات العلاقات ��� أن ت��� �الان��اع الأول ال���، وه�ا ت��ز ���ل حاس� أه��ة إرساء و 

والاه  ال��ائ�  ن��  الال��ام  و��هار  الف����ة  ال�قة  ال��س�ة  ف��اول  الان��اع،  ل����� ه�ا  به�  �الات�ال  ��ام 

  .إ�هار م�ث�ق��ها أمام ز�ائ�ها في ال��ا�ة في م�حلة ما ق�ل ال��� ���ا ��� الع�ی� م� ال��ان� 

  : الال��ام ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي. 1.4

�ة �����عة م� الف�ائ� العلائ��ة م�ل  ی���ع الع��ل ال�ارجي (ال���ن) ال�ل��م ن�� ال��س�ة ال��ا�

ال�عاملة الف�د�ة، ال�فاعلات الاج��ا��ة مع ال���ف��، الاس�فادة م� ال��اف� ال����ة لل��ائ� ال����ر��،  

و���ق� ال����� العالي م� الال��ام ع��ما ت�اف الأ�عاد العقلان�ة (الف�ائ� ال�ا��ة) إلى الأ�عاد العا���ة،  

�اح��ن الال��ام العا�في مف�ً�ا لل��س�ة، ف�ل�ا �ان الال��ام أق��، �ل�ا حاول ال��ائ� ال�غل� و�ال�الي اع��� ال

مع   ت�امً�ا  أك��  عا�في  ���ل  ال�ل��م��  ال��ائ�  أن  وُج�  فق�  ال��س�ة،  مع  علاق�ه�  في  الع��ات  على 

ال��ص�ة ����ج أو ���مة  حالات الف�ل في ال��مة، ��ا أنه �ع��� العامل ال�ئ��ي ال�� ��ف� ال��ائ� على  

الال��ام   أن  ال�اح��ن  وج�  فق�  ال�ع�،  ات�اه  ح�اس��ه�  و�قلل  به�  ال�اصة  ال��اء  ن�ا�ا  ی���  لأص�قائه�، 

ال��س�ة  في  الإب�اع  �ع�ز  ما  وه�ا  ال�لاء،  إلى  ت�د�  الال��ام  م�  العال�ة  فال�����ات  م��ا��ان،    وال�لاء 

  .2إل�ه ال���ن  وت���� ج�دة ال����ات وال��مات ل�ا ���ح

  : دورها في تع��� الإب�اع ال�����يال�قة . 2.4

ال ل����ة العلاقة  ع��لثقة  ال�اخل��� أو ال�ارج���   وهي ش�� ض�ور�  ،  مع ال��س�ة س�اء الع�لاء 

وال���ل إلى م�اف� آخ� ���ل   والان�قالفق� لا ی�غ� ال���ن ب�غ��� ال�عامل ال�� اع�اد عل�ه مع ال��س�ة،  

م���ر، و�ع�� ال��� في ذل� إلى أن ال��س�ة أص��� قادرة على مع�فة حاج�ات ال���ن وتل���ها، فع��ما  

و�رادة والأمانة،  �ال���ا��ة،  و��ع�  م�ال�ه،  ��ق�  م�  ال���ن  وان�هاج    ���  ال��س�ة،  ق�ل  م�  �ه  الع�ا�ة 

ح�ى م�ل� ال��ا��ة لل�فا� عل�ه، ف�� ال���عي أن ����ها ثق�ه ل��ف�� ه�ه ال�اج�ات وال���ل�ات، وعادة ما  

م�ها ل��� ه�ا ال���ن  ت�����ة، س��ا    ت�ل ال����ة إلى ه�ه ال��حلة �ع� إنفاق م�الغ ����ة، و��ل جه�د 

إل ف�3ها و�ضاف�ه   ،� ل��س�ة  ال��م  ف�ق�ه  ال��دة،  ثقافة  ت���ها  ال�ي  ال���لة  الع��ل، أص��� هي  ثقة   ��

  . لها والان��اء مع��ة �ع�ي أنها حقق� �ل ما ���ح إل�ه س�اء في خ�مة أو أداء، و�ال�الي ب�ى ات�اه ال�لاء

 
1 kurn Park, Y., & An, J.-G.: Hotel Room Reservation Employees Relationship with Customers and Customer 
Trust, Commitment and Hotel Performance. International Journal of Tourism Sciences 4(2),2004,P 96. 
https://doi.org/10.1080/15980634.2004.11434574 

  .89، ص م�جع س�� ذ��هم�اه� زرواتي:  2

ال��اف��ة كأداة ال��ائ� علاقات إدارة ن�اة: ح�� ب�  3 ال���ة   ب��ج إل���ون��ٌ  ك�ن�ور م�س�ة  حالة دراسة ،الأع�ال ل����ات ل��ق�� 

  .56، ص  2016-2015 ال��ائ�، ب�ل��ان، بلقای� ��� أب� جامعة الأع�ال، إدارة في د���راه  ب�ع����ج، أ��وحة
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  : ودوره في تع��� الإب�اع ال�����يالات�ال  . 3.4

ب����� أن��ة معل�مات ج��ة ت�اع�   (ال�ارجي) ال���ن لل��س�ة،الع��ل  ���ح الات�ال الفعال مع  

في إدارة علاقاته معه�، ح�� ����ه ال����    ��س�ات على فه� اح��اجات ال��ائ� م�ا �ع�ز �فاءة وفعال�ة ال 

دقة   أك��  ص�رة  على  وال���ل  ح�لها  فائقة  مع�فة  وت����  ال��ائ�  اح��اجات  في  �ال�غ���ات  أك��  ب�قة 

��ا ��اع� اعلى ت���� اه��ام م���ك مع ال��ائ� ال��اب��، وص�اغة الاس��ا�ات ال��اس�ة ال�ي    ل���اته�،

��ا أن ال��اصل في ال�ق�   ،ت��اف� مع اح��اجاته� و�ج�اء تع�یلات س��عة وم�اس�ة لل���قة ال�ي ���مه� بها

ال�� تع���  م� خلال  ثق�ه�  ز�ادة  في  مهً�ا  دورًا  یلع�  ال��ائ�  مع  الات�ال  ال��اس�  و�عّ�  العا�في،  ام� 

   .1ال����� وال��اش� عاملا مه�ا في ب�اء واس��امة الال��ام وال�قة 

ه� أساس الإب�اع ال�����ي  فالات�ال ب�� الع�لاء ال�اخل��� وال�ارج��� وتع��� ال�قة والال��ام معه�  

  في ال��س�ات ��فة عامة وال��ا��ة ��فة خاصة. 

م�غ��ات    ال�صل ب�� ال�ان� ال���� وال����قي م� خلال ال��� ب��  نق�ة  ع���عل�ه �ع��� ه�ا ال

، ل��� �ع�ها إسقا�  ����ة م�اه�ة أ�عاد ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة  و�ب�ازال�راسة  

ال�راسة ��ن�ور    م�ض�ع  ال��ا��ة  ال��س�ة  ب�ع����ج، على  ب�ج  على    إل���ون���  الإجا�ة  أجل  م� 

ال�ئ���الإش�ال ل����عة م�  ة،  �ة  لل�ص�ل  ت�ل�لا عل��ا  ن�ائ�ها  ال������ة وت�ل�ل  الف��ل  والف�ض�ات في 

  .ال��علقة ���ض�ع ال�راسة ال��ائج

   

 
1 kurn Park, Y., & An, J.-G:Opcit, P 462 . 
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 : الف�ل خلاصة

ال��س�م��ار  �ع���    ال�����ي  لإب�اعا �أداء  للارتقاء  ال��س�ات  ات هام  م�  ال����  ت�عى  ل�ل�   ،

،  على م���� الف�د وال��اعة   الإب�اع وت���ة الق�رات الإب�ا��ة ل�� الأف�اد العامل��ال��م ل����ع  ال��ا��ة  

وت العامل��  ب�����  ت��ح  ت�����ة  ب��ة  ب��ف��  أساسا  ی�ت��  ال��س�ة  في  الإب�اع  ت���ة  ���عه�  ون��ا لأن 

الأف� ل��ل��  ال�عاون  ال��ی�ةعلى  بها  ار  والع�ل  ت�هو��حها  ال������ة  �  ،  ال���ة  ح�أال�قافة  ع�اص�  أه�   �

تـ�ث� ���ل ���� على �افة أن�ـ�ة ال��س�ات وم�ها الإب�اع ل�� العامل��، ل�ل� لاال������ة ح� ب� م� � 

ال��دةت�ف�   ال�اخل�ة   ثقافة  ال���ة  ته��ة  خلال  م�  وذل�  الإب�اع  وتع���  ت���ع  على  ���ها  ت�اع�  ال�ي 

على    الفعالة ال�ي ت�اع�   ال��ادات الإدار�ةو   ال�لائ�ة  ل����ل�ج�ا ا��ا أنه ی��ل� ت�ف�    ل�ع��� الإب�اع،ال��اس�ة  

وع�� ال�اجـة، وت�ه�ل نقـل الأف�ار   �ق�العلى ال�عل�مات ال��اس�ة في    م�ا�عة ن�ا�ات ال��س�ة وال���ل

الإب�اع�ـة   والق�رات  وال�لاء  والآراء  الان��اء  تع�ز  ال�لائ�ة  ال�ي  الإج�اءات  وج�د  الإب�اع مـع ض�ورة  و�دارة 

�قاءها في  الأساس�ة ل��� ال����ات و   ال�����ي الأداة   ق� أص�ح الإب�اع ف  ،وت����ها في إ�ار ثقافة ال��س�ة

  �ل ب��ة ت��� �ال��عة وال�عق��.
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  ت�ه��: 

  �أن: « ال�راسة ال���ان�ة ت���� ال��� ع� �اه�ة ح�ی�ة في ن�اق ح��قي أو   Robert K. Yin  �� ی

م� الع�ی�  اس���ام  ���ل�م  م�ا  واض�ة،  غ��  وال��اق  ال�اه�ة  ب��  العلاقات  ت��ن  ح��  م�ادر  واقعي، 

ق�ل ال��ض في ع�ض ن�ائج ال�راسة ال������ة، ی��غي أولا ال���ق إلى ال��ه��ة ال�����مة  ، و  »1ال�عل�مات 

ا ه�ا  في  س���اول  ح��  ال�راسة،  وف�ض�ات  أه�اف  مع  ت��اف�  وت����ها    لف�لوال�ي  ال�راسة  م�الات 

واس��ات���ا ال��ه�ي  ج�ع   ت وال��ار  وأدوات  ال��ائ�)  (الع�ال،  لل���ذج��  ال�راسة  ع��ة  و��ل�  ال���، 

ال�ف��ل ف�ها وال�ي أن��ت في إ�ارها ه�ه  ت�  ال��انات، �الإضافة إلى م���عة الاع��ارات الأخلا��ة ال�ي 

  .ال�راسة

  س���اول في ه�ا الف�ل الع�اص� ال�ال�ة:  

  م�الات ال�راسة. :أولاً  - 

  . ال���  ت واس��ات���اال��ه�ي ال��ار  :ثان�اً  - 

  أداة ال�قابلة ال��جهة ل���ولي م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج.  :ثال�اً  - 

  م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج  ع�الال��جه ل الاس���انأداة  :را�عاً  - 

  . ب�ج ب�ع����ج  م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ��ائ�ال��جه ل الاس���انأداة  :خام�اً  - 

     

  

  

  

  

 

  

 
1 Robert K. Yin: Case Study Research  Design and Method, Sage Publications, 4 Edit, California,  USA, 2009, p 

18 . 
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  م�الات ال�راسة:. أولاً 

رئ���ة    ي ه�ه ال���ة ال��ه��ة س�ق�م ب��ض�ح م�الات ال�راسة، ح�� ت� ت��ی�ها ب�لاثة م�الات ف

   هي: (ال��ال ال��اني، ال��ال ال����، ال��ال ال�م�ي).

  ال�ع��� ����ان ال�راسة:   . 1

إل���ون���ت ��ن�ور  م�س�ة  الإل���ون�ة   ع���  الأجه�ة  ص�اعة  في  ال�ائ�ة  ال��س�ات  أك��  م� 

ج�ان   وم��  ح�اد�  ب�  ل����عة  تا�عة  وهي  ال��ائ�،  في  م�س�ة  2012وال�ه�وم��ل�ة  م�  ذات   ت��ل� 

  SPA-CONDOR-ELECTRONIQUEإلى م�س�ة ذات أسه� وأص��� ت��ى    S.A.R.L  م��ودة م��ول�ة

��ج وال�ع�وفة �عاص�ة الإل���ون�� في ال��ائ� وساع� ه�ا ال��  ون�أت ه�ه ال��س�ة في م�ی�ة ب�ج ب�ع��

ب ال��س�ة  ال��س�ات الأخ�� و����ل شعار  وال��اف�ـة مـع م��لف  أك��،  الع�ل  "ال��اة هي ـال��س�ة على 

�إس��ات���ة لها، وه�ا ما م��ها م� أن ت��ل ال��ادة وال��ارة على    م���اتها"، وات��ت م� ال����ع في  اب��ار

 ت���� �ال��دة   م���اتهاأن    �اع��ارل����� ال��لي والإقل��ي وال�خ�ل في ال��اف�ة مع ال��س�ات العال��ة  ا

لل��لفات   ال���ي  ال�ی�ان  في  م��لة  ال��س�ة  أن  ��ا  وثق�ه�،  ز�ائ�ها  ولاء  وت��ل�    والاب��ارات وز�ادة 

العال��ة ال��دة  العام ب� ح�اد� ع�ار، و�ق�ر  ، وم�ی�ها  ISO9001VERSION2000  ال��س�ة على شهادة 

م����ة    على ع�ة وح�ات �ل  دی�ار ج�ائ��، وت��ل ال��س�ة  000.00+.100.000  ـرأس مال ال��س�ة ب

  :  في إن�اج مع�� ف��� �أنها ت���� على

 ت���ع اله�اتف والأجه�ة الل�ح�ة واله�اتف ال���ة. 

  ال���لفة. ص�ع الأجه�ة ال�ه��ائ�ة والأجه�ة ال���ل�ة  

 ة والإل���ون�ة.  ائص�ع الأجه�ة ال�ه��� 

   .ص�ع أجه�ة الهاتف وال��ق 

 إصلاح ج��ع مع�ات الهاتف. 

 ت���� و�صلاح الأجه�ة ال���ل�ة. 

  لل�راسة وت���ل�ج�ا ال�عل�مات  اس��ارات م���. 

 ة. والإل���ون�ال�ه��ائ�ة  الأجه�ة إصلاح 

 م�س�ة ��ن�ور م���ات ): 1- 4( ال��ل رق�

  
  وثائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ال�ق�مة م� م��ول ال��ارد ال����ة ال���ر: 

 

  .وثائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ال�ق�مة م� م��ول ال��ارد ال����ة  

SPA CONDOR MULTIMEDIA (electroniques)

Fabrication de Téléphone mobile, Tablette, et de Smart phone,

Apparells electriques électroménagers divers
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  إعادة   ن���ة وال�ي مق�ها في ب�ج ب�ع����ج هي  )   condor electronicsإل���ون���(  ��ن�ور   م�س�ة 

  .�رة������لة ل���ع ��ن�ور، وال�ي تع� م� ال���ات ال�ائ�ة في ال��ق ال��ل�ة لل����ل�ج�ا ال

وأجه�ة   ��س�ةالت���   الل�ح�ة  والأجه�ة  ال����لة  واله�اتف  والاس���ال  ال�لفاز  أجه�ة  ت���ع  في 

 .ال�����ت� ال����لة وال�����ة وال��اقات الال���ون�ة

�ال م�ها  ت�اجهها،�وو��ا  ال�ي  خ�   �ا��  م�س�ة  لل  العامة  ال��ی��ة  ال�ع��ات غ  ض ق�رت  �ار 

جل م�ابهة ت���ات ال�اعة وض�ان اس��ام�ها في  أس��ات���اتها م�  �إعادة ت�ج�ه ا  الاق��اد�ة ال��ی�ة وه�ا

  .ب��ة ج� ت�اف��ة

الأوم�   اع���ت  ذل�  ت����  ت�جهاتها    ��س�ةجل  الاب��ار    الإس��ات���ةت����  ت����  على 

 .م�����ة م�س�ة��ف�ها على ق��ها م� الأ��اف ال�ع��ة في ت���ع م���اتها وه�ا  ال����ل�جي والاع��اد 

  :�الآتي ��س�ةتل��م الإدارة العامة لل  إس��ات����هال�ل�غ م�ها وس��ا  إرادتها�ا ع� تع��

  ؛ ال�ع��ة أ��افهاال�ه� على تل��ة م��ل�ات وت�قعات 

 لاءه�؛  و ���� رضا الع�لاء وال�فا� على ت 

 ؛ الام��ال لل���ل�ات القان�ن�ة وال���ل�ات الأخ�� ال�ع��ل بها 

  اللازمة ل����� وص�انة وال����� ال����� ل��ام الإدارة ال��مج ��قا لل��اصفات ت�ف�� ال��ارد 

 ISO 9001v2015,ISO 14001v2015,ISO 45001 v 2018؛ 

  ؛ ت���� �ل الإم�ان�ات اللازمة ل��ا�ة ال���ة وال�قا�ة م� ال�ل�ث 

  اكه� وال��اور  اش �م  ال�أك� الع�ل على ال�� والق�اء على ال��ا�� ال�ي ته�د ص�ة وسلامة م��ف�ها و��

 .معه�

 :ال�ال�ة الأه�اف�� ه�ه الال��امات في ت���� ت

  ؛ت���� مهارات رأس مالها ال���� 

 ؛ ت�ق�� الاب��ار ال����ل�جي 

 ؛تع��� الات�ال داخل ال����ة ل��ادة إدراك الع�ال لأه� ال����ات ودفعه� ن�� ال��ار�ة الفعالة 

 ؛ خل� ال��وف ال��اس�ة لإش�اك ال���ف�� 

 ؛�ان م�ا�قة ال����ات ض 

  ؛ تقل�ل ت�ال�� الإن�اج 

  ؛ ال���� في ت���� ال�فا�ات 

 ؛تع��� ال�عي ���ا�� ال��ة وال�لامة وح�ا�ة ال����ة ورضا الع�لاء 

��ن�ور مل������ا �افة ال���ف�� إلى ض�    ��س�ةل��ان ت�ق�� ه�ه ال��اسة، ت�ع� الإدارة العامة ل

  �وع.ل له�ا ال��ال��ف�� الفعا جه�ده� وم�ار��ه�

  ال�غ�افي ل���ان ال�راسة):   (ال��ال ال��ال ال��اني  .  2

  في ال���� ال�ئ��ي على   10/07/2016في   CONDOR Multimedia SPA م�س�ة � إن�اءت
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   BORDJ BOU ARRERIDJ. 1-70ال�اب�  -   161الق��   -���� ال���لة   -م���� م��قة ال��ا�  

  ال��ال ال���� لل�راسة:  .  3

���� ال�أخ�� في إص�ار   MP، فق� اض��ت إلى تعل�� اس���اد  م�س�ة  �ً�ا للق��د ال�ي واجه�ها ال ن

  ؛ ووقف ن�ا� الهاتف ال����ل م� ق�ل ال�ولة. COVID-19ال��اصفات، والأزمة ال���ة 

إلى تقل�ل ع�د ال���ف��، في ال���ة الأولى �ان�: نها�ة الات�ال ����في    ��س�ةل�ل� اض��ت ال

ت��ر    ؛CDIث� نقل ال���ف�� إلى ش��ات ال����عة الأخ�� ل��ع عق�    الع�لاء؛ال����ات ال���قة ع�  ن�ع  

إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج    الق�� العاملة ح�� الف�ة الاج��ا��ة وال�ه��ة ���� ت�� م�س�ة ��ن�ورم��س�  

  عامل وال��ول ال�الي ی�ضح ذل�:  204ح�الي  2021د�����  ح�� إح�ائ�ات 

  ) 2020/2021خلال س�ة ( ): ت��ر ال��ارد ال����ة ل��س�ة ��ن�ور1-4(��ول رق� ال

 م� إع�اد ال�ال�ة ب�اء على ن�ائج مقابلة م��ول م�ارد ال����ة.ال���ر: 

  . ال��ال ال�ماني لل�راسة: 4

    ال��حلة الأولى:. 1.4

وأج���ة،   ع���ة  ���ادر  عل�ه  والا�لاع  ����ا،  ل��ض�ع  ال����  ال��اث  ع�  ال���  ب�ا�ة  كان� 

و��ل� دراس��ا �ان� م�عا��ة م��اصلة م�� ال��ء ���ام�ا في الع�ی� م� ال�راسات الاس��لا��ة ل���ان ال�راسة، 

ة وم��ول م�ارد ال����ة في واخ��ار ال��س�ة ال�ي ت�لاءم مع ���عة م�ض�ع�ا، ث� ال��جه ل���ول ال��س�

الع�ی� م� ال�قابلات لل���ل على إح�ائ�ات ووثائ� خاصة �ال��س�ة، ول��� ��ل� ت��ی� م�اع�� ل�قابلة 

ال���ول�� وال��ی���، ���� ت� إج�اء مقابلات مع�قة معه� م� أجل ال�ص�ل إلى معل�مات تع�ز م�ض�ع  

  ���ا وال�ص�ل إلى فه� أع�� له.

    �ان�ة:ال��حلة ال. 2.4

والأسات�ة  ال���ف  م� ��ف  ت����ه  �ع�  وال��ائ�  للع�ال  م�جه  اس���ان  ت����  ت�  م�اش�ة  �ع�ها 

  . وال�ج�ع ل��ز�عه على ج��ع الع�ال �ال��س�ة ور��اً، وعلى ز�ائ�ها إل���ون�اً 

   ال�ال�ة:ال��حلة  .3.4

،  إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج ور  الاس���ان على ج��ع ع�ال ال��س�ة وز�ائ� م�س�ة ��ن�  ق��ا ب��ز�ع

و  ال��انات  �ل  ت�ل�ل  في  وال��ء  وتف��غها  ج�عها  ال�مث�  الف��ة  ت�اوح�  ح��  س�ة  ال�ع��ات  أواخ�  ب��  ��ة 

  . 2022إلى أف��ل  2021

  

 Effectif au: 31/12/2020 Effectif au :31/12/2021 Evolution المھنیة  الاجتماعیة الفئة
Cadre/Cadre sup 30 27 -3 

H.Maitrise 29 17 -12 

Maitrise 61 49 -20 

Exécution 210 111 -99 

 126- 204 330 المجموع
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  أه��ة م��ان ال�راسة وم�� ملائ��ه ل��ض�ع ال���: . 5

ا� في  ال�����ي  والإب�اع  ال��دة  ثقافة  ال�اه�ة  دراس��ا  م�ض�ع  أن  وقع �ا  فق�  ال��ا��ة،  ل��س�ة 

  لإج�اء ال�راسة ال���ان�ة بها لع�ة اع��ارات ن��� م�ها: إل���ون���  ��ن�ور  اخ��ارنا على م�س�ة

 و��ل� دراس��ا  م�ض�ع  وه�  م�س�ة ص�ا��ة  �اع��ارها  اخ��ارها  وما    ت�  ال�اص  الق�اع  إلى  ان��اؤها 

اس�قلال�ة، م�  �ه  الاس��   ت���ع  �ال�ان�  �ع�ي  ما  ق�اراتهاوخاصة  في  �ال��ونة  وت��عها  ال�ي    ات��ي، 

  ؛ ال���� �ال�غ�� وال��اف��ة ت��اشى مع واقعها ال�اه�

   ت����  ���� جاه�ا  م�الا  تع���  ح��  ج��،  ���ل  ال�راسة  م�ض�ع  مع  ال��س�ة  ن�ا�  ���عة  ت�اشي 

اف�ة وال�غ�� ال��ی�ی�  ، ��نها تع�ل في م��� ی���� �ال��ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����يال�فا��� ال��ی�ة  

، و��ل� ال�عامل ال���� مع  م�اك�ة ه�ه ال�غ��ات لل�فا� على م�ان�ها في ال��ق   وه� ما �ف�ض عل�ها 

  ) في مقالات عل��ة م���رة؛Cuisson et PEM(م�س�ة ��ن�ور 

   ال�ي ال�عل�مات  �ل  على  ال���ل  ه�ه  ت��اجهت�ه�ل  في  ال���ان�ة  ال�راسات  و�ج�اءات  ال�ال�ة  ا 

  �س�ة؛ال�

 ؛وف�ة م���ات ال��س�ة وتغ���ها للأس�اق ال��ل�ة وال����ة و�ع� الأس�اق ال�ول�ة  

 ؛الاه��ام ال�اضح ل�ل��ة جل م��ل�ات �ال��ائ� ���دة م�اس�ة وسع� ت�اف�ي وفي م��اول ال���ع  

  ال���ك ال���ع لل��س�ة في م��� الأع�ال؛  

 9001  ی�وح��ل ال��س�ة على شهادة الإ  ISO    وسع�ها لغ�و الأس�اق العال��ة  ،  2000و  ��2008عة

الأس�اق   انف�اح  م�وم�اجهة  الع�ی�  على  ال���ل  والاب��ار  و��ل�  ال��دة  في  والإب�اع   شهادات 

  ال��س�ة.
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  ال��� تواس��ات���ال��ار ال��ه�ي ا: ثان�اً 

  . ال��ار ال��ه�ي: 1

����  ی ال�ي  ال��ه��ة  ال��ارات  ال�الي  ال��ل  ت�اع�ه  لل�ال�ة�ضح  وال�ي  تف���    ااس���امها  في 

  إش�ال�ة م�ض�ع ال�راسة: 

  ): ال��ارات ال��ه��ة 2- 4(رق� ال��ل 

  
Source: Saunders, M. N. K., Lewis, P., & Thornhill, A Research Methods for Business 

Students, (8th Ed. Pearson Education Limited,  ) 2019, P 176. 

  :(Quantitative research design) ت���� ال��� ال��ي .1.1

�اس���ام م���عة   ی�� ��اسها رق�ً�ا وت�ل�لها  ال��غ��ات، وال�ي  ب��  العلاقات  ال��ي  ال���  �ف�� 

ال��انات، �  ،الأسال�� الإح�ائ�ة وال�س�م�ةم�   �ا ه�  غالً�ا ما ����ل على ع�اص� ت��� ل��ان ص�ة 

  .ال�ال في ال����� ال�����ي 

ف�� ال�ه� ال�أك� م� ال�ع��� ع� الأس�لة ب�ض�ح ح�ى  ،  م��ل�ةن�ً�ا لأنه ی�� ج�ع ال��انات ����قة  

ه�ه ال��ه��ة ع��مًا تق��ات أخ� الع��ات الاح��ال�ة  ت����م م����ب، و ی�� فه�ها ب�ف� ال���قة م� ق�ل �ل 

وال�ی� ُ��ل� عل�ه� عادةً اس�    على أنه م��قل ع� أول�� ال�ی� ی�� ���ه�،  لف�د یُ��� إلى ا،  ل��ان ال�ع���

  ���.  � ال����

ال��انات  ل��ع  واح�ة  تق��ة  ال��ي  ال���  ت����  �����م  الاس���ان  ق�  ه�ا  و   م�ل  �ال�راسة  ُ�ع�ف 

أ�ً�ا أك�� م� أسل�ب واح� ل��ع ال��انات ال���ة والإج�اءات ال��ل�ل�ة    ق� �����مو   ،ال���ة أحاد�ة الأسل�ب 

   خ�ائ� ال��� ال��ي:تل���  ، و����ُ�ع�ف ه�ا �ال�راسة ال���ة م�ع�دة الأسال�� و  ال�قابلة

 �. ع��مًا على أنه م��قل ع� أول�� ال�ی� ���� ���ه  لف�د یُ��� إلى ا - 

 ���. � لى أول�� ال��ار��� عادة �ال������ار إ - 

 م���ة لف�� العلاقات ب�� ال��غ��ات.  - 

  غالً�ا ما �����م تق��ات أخ� الع��ات الاح��ال�ة ل��ان ال�ع���.  -

ال��ار ال��ه�ي

�ت���� ال��� ال���ل

���قة ال�راسة 

)�ةال���(ال���ل�ة 

���قة ال�راسة 

)ال�عق�ة(ال���ل�ة 

ت���� ال��� ال��عي

ال�راسة ال����ة 

الأحاد�ة ال���قة

ال�راسة ال����ة 

ال��ع�دة ال��ق 

ت���� ال��� ال��ي

ال�راسة ال���ة 

الأحاد�ة ال���قة

ال�راسة ال���ة 

ال��ع�دة ال��ق 
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  ال���قة (الأسال��) ال�����مة ل��ع ال��انات م��دة ب�قة و���ل�ة للغا�ة.   - 

  ج�ع ن�ائج ال��انات ال�ق��ة.  - 

  إج�اء ال��ل�ل م� خلال اس���ام الإح�ائ�ات وال�س�م ال��ان�ة.   - 

 . ی��ج ع� ذل� ال�عاني ال���قة م� الأرقام - 

  :(Qualitative research design)ال��� ال��عي . ت���� 2.1

ج�ع   �اس���ام م���عة م���عة م� تق��ات ، ی�رس ال��� ال��عي معاني ال��ار��� والعلاقات ب��ه� 

ال��عي على    ال��� لا �ع��� ن�اح دور    ،ل����� إ�ار مفه�م وم�اه�ة ن���ة،  ال��انات والإج�اءات ال��ل�ل�ة

أ�ً�ا على ب�اء علاقة و��هار ال��اس�ة  بل �ع���  ،  اك��اب إم�ان�ة ال�ص�ل ال�اد� إلى ال��ار��� ف��� 

ل�ل� لا یُ��� إلى أول�� ال�ی� ی�افق�ن على ال��ار�ة في ال��� ال��عي على    ،لل�ص�ل ال�ع�في إلى ب�اناته�

م��� م��د  ال��انات � أنه�  في ج�ع  ���ار���  ول��  ال�عاني  ���  تُ����  ال��عي،  ال���  ال�ل�ات    في  م� 

لأن ال�ل�ات وال��ر ق� ���ن لها معاني م�ع�دة �الإضافة إلى معاني غ��    ن�ً�او   ،وال��ر ول�� الأرقام

  س���افها وت�ض��ها مع ال��ار���. واض�ة، ف�� ال��ور� غالً�ا ا

أث�اء    الأسال�� ال�����مة غ�� م���ة أو ش�ه م���ة م� الأس�لة والإج�اءات  ت�غ�� أو ت�ه�  ق� 

م� ال��جح أن �����م ال��� ال��عي تق��ات أخ� الع��ات و   ،ع�ل�ة ال��� س�اء �ان� �����ة أو تفاعل�ة

الاح��ال�ة ف�ات  أما    ،غ��  إلى  ت���فها  ع��مًا  وت��ل�  م��ار�ة  غ��  س���ن  ج�عها  ی��  ال�ي  ال��انات 

  (ال��في) في ال�قا� ال�ال�ة:  تل��� خ�ائ� ال��� ال��عي  و����لل��ل�ل، 

 . م��قلاً ع� أول�� ال�ی� خ�ع�ا لل��� ع��مًا على أنه ل��  ل�����ب ُ�ع��ف �ا - 

 . ���اء�ال��ار��� أو ال ال�������� ��ار إلى أول��  - 

 .م���ة ل�راسة ال�عاني ال�����ة لل��ار��� والعلاقات ال��ت��ة بها - 

 �����م ���ل عام تق��ات أخ� الع��ات غ�� الاح��ال�ة.  - 

 . ة) وال��رب�اء على ال�عاني ال�ع�� ع�ها �ال�ل�ات (ال����قة وال��� - 

 . ال���قة (الأسال��) ال�����مة ل��ع ال��انات غ�� م���ة أو ش�ه م���ة - 

 . ن�ائج ال��ع في ال��انات غ�� ال���ار�ة ال�ي ت��ل� ���ل عام ت���فها إلى ف�ات  - 

 ال��ل�ل ال�� ت� إج�اؤه م� خلال اس���ام ال���ر. - 

 .ال�ع�ى ال�اتج م� ال�ل�ات (م���قة أو ن��ة) وال��ر   - 

  : (Mixed-method research design) ت���� ال��� ال���ل� .3.1

ه� ف�ع م� الأ��اث ال��ع�دة الأسال�� ال�ي ت�مج اس���ام تق��ات ج�ع ال��انات ال���ة وال����ة في  

وم�ج   ال��انات  وت�ل�ل  ج�ع  ت�جه  ال�ي  الفل���ة  الاف��اضات  إلى   ����� فإنه  ول�ل�  ال���،  م��وع  نف� 

ل��   و���ن  وال��عي،  ال��ي  ال��ع  الأسال��   ال�اح��� تق��ات  �����م�ن  تع�د�ة    ال�ی�  ن��ة  ال���ل�ة 

ال�� (ال���ة وال����ة) ش���ة  �ع�ق�ون أن ال��ونة في اخ��ار واس���ام الأسه�  �ع�ي أن  وه�ا  ال���   �ه��ةل�
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و�����م    ��قه�،��� أن ���ن�ا م��ام��� مع الأسال�� ال�ف�لة ل�� الآخ��� ح�ى ع��ما ���لف�ن ع�  و 

ال���ل�   ال���  اس�ق�ائ�ا نه�اً  ت����  أو  ال��عي    اس���اج�ا  أو  ال��ي  ال���  �����م  �أن  ال����ة  ل����� 

   .1ن��� أك�� ث�اء  فه�ل�����  لاخ��ار اق��اح ن��� أو اف��اضات، ی��عه م��� م� ال��� ال��ي أو ال��عي

اخ��ار ال���قة ال���عة في ج�ع ال��انات  أم �ال���ة ل�قار�ة ال��� ال�ع���ة في م�ض�ع ال�راسة؛ فإن 

ت��قف على م�� ت���قها لأه�اف ال�راسة، ����� لل�اح� اع��اد ال�قار�ة ال����ة ال��اس�ة لأه�اف ال��� 

  ال���مج ال���ل�).  ج ب��ه�ا (ال��� �� الو ���ة و أ�ان� ن���ة  ش�ال�ة ال�راسة س�اءوالإجا�ة على إ

فق�   م�  وعل�ه  �ق�ر  له  س����ق  وال��  ال���مج  ال���  مقار�ة  على  ال�راسة  ه�ه  في  الاع��اد  ت� 

  .اس���امه إلىال���رات ال�ي قادت�ا  أه�م� خلال تع��فه وت��ی�  ال�ف��ل

 : ه و�س��ات���� . ال��� ال���مج (ال���ل�)  2

  ال���ل�: /تع��� ال��� ال���مج. 1.2

ل خلال  ����  م�  (ال���م�ة)  ال���ل�ة  ال���  مقار�ة  على  �ع���  أن  لل��انات  ج�عه  أث�اء  ل�اح� 

"  Avenirال��ج ب�� الأسل���� ال��ي وال��في، و��جع اع��اد ال���ث ال���ل�ة ���ار م�ه�ي ثال� ح�� "

"  �campall & Fiskeف ال��ان��ات م� الق�ن ال�اضي، ح�� �ان �ل م� "إلى أواخ� ال�����ات إلى م��

إل�ها في   ال��ائج ال���صل  لل��ق� م� ص�ة  ال�ی� ��روا ف��ة اس���ام ال���ث ال���ل�ة  م� ب�� الأوائل 

  .2ال���ث 

أو ع��   وال����ة في دراسة واح�ة  ال���ة  ال��انات  ال���ل� على ج�ع وت�ل�ل  ال���  و�ق�م أسل�ب 

سل�لة م� ال�راسات �غ�ض ت�ق�� فه� أف�ل لإش�ال�ة ال��� مقارنة مع اس���ام الأسال�� ال���ة فق� أو  

فق�  بها  3ال����ة  ���ح   ��� ل�  ����قة  عل�ها  وال�ع�ف  ال��اه�  في  لل���  ال��ال  �ف�ح  الأسل�ب  فه�ا   ،

��ه ع� الفه� ال�ع�� وال�ف�ل   الأسل���� ال�ا�ق��، ذل� أن ال��� ال��ي ی���ث بلغة الأرقام فق� و���ع� 

ال��� ال��في ف�ه��    ل����� ال�اه�ة وتفاص�لها (إذ ی�عي ف�ها ال��اد ال�لي وع�م ال�أث�� في ال�اه�ة)، أما

ی��مج   (وه�ا  ج�ان�ها  �افة  م�  واس��عابها  �ع��  ال�اه�ة  فه�  �����ة  ال�راسة    �اح� ال��ه  م�ل  ال�اه�ة  في 

  .4و��ث� و��أث� بها) 

 
1Saunders, M. N. K., Lewis, P., & Thornhill: A Research Methods for Business Students (8th Ed. 
Pearson Education Limited , Italy, 2019, P 181. 
2 Bénédicte Aldebert& Audrey Rouziès, L’utilisation des méthodes mixtes dans la recherche française en 

stratégie constats et pistes d’amélioration, 20ème colloque de l’AIMS,2011, pp 3-4. 
3Jose F Molina-Azorin: Mixed methods research in strategic management impact and applications, 

Organizational research methods, Vol 15, N 1,2012, p 33. 
ال������ةب� عام� داه���:    4 ال��س�ات دراسة ت�����ة  دراس  م�اه�ة إدارة ال�ع�فة في ت���� ال�اك�ة  ة ت�����ة على م���عة م� 

، جامعة م���  ، �ل�ة العل�م الاق��اد�ة وال��ار�ة وعل�م ال�����أ��وحة د���راه عل�م في عل�م ال����ـ�  على م���عة م� ال��س�ات،

  .153، ص 2017-2016ال��ائ�،  ،خ��� ����ة
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  :(Mixed Methods) رات اس���ام ال��� ال���مج�� م . 2.2

م��لة   لفه�  واح�ة  دراسة  في  وال����ة  ال���ة  ال��انات  وت�ل�ل  ل��ع  ال���ل�ة هي ���قة  ال���ث 

  1ال���، وم� ب�� أه� ف�ائ�ها:

الأخ��  ���� له�ا ال��ع م� الأسال�� ال���ل�ة أن ���� على أس�لة ال��� ال�ي لا ت����ع الأسال��   - 

 و�ال�الي فهي ت��� م� ت�ل�� ن���ة وال��ق� م�ها في نف� ال�ق�؛ الإجا�ة ع�ها

ت�ف� الأسال�� ال���ل�ة اس��لالات أق�� ��ا أنها ت��� م� ال��صل إلى ن�ائج أك�� أه��ة وت�ق� فه�   - 

 أف�ل لل�اه�ة ال��روسة؛

ة ال����ة ل��اء أداة ال�راسة في دراسة ت��� م� الان�قال م� م�حلة ����ة إلى أخ��، م�ل اس���ام ال�راس - 

ك��ة، أو ال�ع�ف على �ع� ال��غ��ات في ال�اه�ة م�ل ال�راسة، ��ا ���� اس���ام ال�راسة ال����ة  

�ع� ال�راسة ال���ة م� أجل ال���ل على ال�عل�مات ال�ي لا ���� ال���ل عل�ها م� خلال ال��ل�ل  

 الإح�ائي. 

"  ���� جه�ه  م�  وأص "thiétratوم�  أنه  الأسل����  أ�ا�ه  �����م  أن  لل�اح�   ���� الاخ��ار  جل 

إلا أنه في ����    ،ال��ي وال��في ومع ذل� غال�ا ما ت����م الأسال�� ال���ة م� أجل ت�ق�� م��� الاخ��ار

  م� الأح�ان �ف�ل ال��ل�ل ب�� ال�قار���� أو دمج ال�قار���� ال���ة وال����ة واس���ام ال�قار�ة اله���ة في 

  .2دراسة ال�اه�ة ذاتها �غ�ض ز�ادة م��ا��ة ال�راسة

لاس���ام ال��� ال���مج ���ل عام، �����ا الق�ل �أن ه�ال� م�اكل ��� مع��ة    ه�ال� ع�ة م��رات 

  .���ن ف�ها ال��� ال���مج خ�ار جّ�� 

ت�اع� في فه�   (Qualitative) ال��انات ال����ة أو ال����ة  :ن�ع أو م��ر واح� م� ال��انات لا ��في  .1.2.2

�اه�ة ال��� ���ل م�عّ�� م� خلال دراسة ع�د ���� م� الأف�اد أو وح�ات ال���. في ال�قابل، ال��انات  

ت�اع� في فه� ال�اه�ة م� خلال ع�د ���� م� الأف�اد أو وح�ات ال��� مع م�اولة  (Quantitative) ال���ة

 .لة ل� ت��ن م�عّ�قةدراسة ع�اص� م��ودة وال�راسة في ه�ه ال�ا

  

 
1Jose F Molina-Azorin, op.cit, p 35. 

دور إدارة ال��دة ال�املة في ت���� أداء م�س�ات ال�عل�� العالي (دراسة لأراء ع��ة م� الأسات�ة في �ل�ات الاق��اد   ش�قي:خل�ل  2

ال��ائ��ة) ال��ار�ة وعل�م ال�����، جامعة م��� خ��� �ال�امعات  العل�م الاق��اد�ة والعل�م  ال�����، �ل�ة  ، أ��وحة د���راه في عل�م 

  . 175-174، ص 2016 -����2015ة، ال��ائ�، 
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  ب�انات معال�ة م��لة ال��� ): 3- 4ال��ل رق� (

 
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

���ق ��� ت�اع�نا في فه�    (Quantitative)وال��� ال��ي (Qualitative) ال��� ال��عي أو ال��في

فعلى س��ل ال��ال، ع�� .  (Limitation)د �ل م� الإث��� له �ع� الق�� م��لفة، و �اه� ال��� م� م���رات  �

ال��في أو  ال��عي  ال��هج  وف�  ال���  �اه�ة  نفق�   (Qualitative) دراسة  الأف�اد،  م�  قل�ل  ع�د  خلال  م� 

� خلال م  (Quantitative)إم�ان�ة تع��� ال��ائج. في ال�قابل، ع�� دراسة �اه�ة ال��� وف� ال��هج ال��ي  

  .ع�د ���� م� الأف�اد، ل� ���ن �الإم�ان ال�ص�ل لفه� م�عّ�� ع� �ل ف�د 

في ���� م� الأح�ان، ق� ت��ن ن�ائج دراسة ما غ�� �ا��ة ل�ل    :ال�اجة ل�ف��� ن�ائج أول�ة/م��ئ�ة .2.2.2

��� أن ی��  م��لة ال��� أو ال�ص�ل لفه� �افي ع� م��لة ال���. في ه�ه ال�الة، غال�اً ما ���ن م� ال

   .ل�ف��� ال��ائج ���ل م�اس�  (Followup Study) الإس�عانة ب�راسة إضا��ة لاحقة

  ال�راسات الإضا��ة ل�ف��� ال��ائج ): 4- 4ال��ل رق� (

 
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

في حاجة    (Quantitative)م� الأم�لة ال�اض�ة على ذل� ه� في حالة �ان� ال��ائج م� دراسة ���ة  

لل���� م� ال��ح لفه� ما تع��ة أو في حالة �ان� ه�ه ال��ائج غ�� �ا��ة لل�ص�ل إلى تف���ات وت�ض��ات  

  .م�عّ�قة م� الأف�اد أو وح�ات ال��� ��ا ���م م��لة ال��� 

ال��ائ  أن  ح��  ال���ةفي  الع�امل   (Quantitative) ج  أو  الع�اص�  ب��  ما  العلاقات  ت�ض�ح  ����ها 

ن�ائج   ل�ا تع��ه  لفه� ح��قي وواضح  ال�ص�ل  أو    الاخ��ارات ال���لفة ���ل عام، ن�� أن  الإح�ائ�ة ب�قة 

 ����ها أن  (Qualitative) أث�ها غ�� م��� في الغال�، وه�ا ن�� أن ال��انات وال��ائج ال����ة أو ال����ة
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  .ت�اع� في ال���ل على ه�ا الفه� ال��عّ��

�ال�الي، ���� الق�ل �أن ال��� ال���مج في ه�ه ال�الة ��اع�نا في ال�ص�ل لفه� أف�ل وم� أك�� 

 .م� م���ر، خ��صاً إذا دع� ال�اجة ل��ل ه�ا الفه� ال��عّ�� وال�امل

في �ع� ال�الات ع�� دراسة م�ض�ع أو  :  (Exploratory) اس���ا��ةال�اجة ل�ع��� ن�ائج دراسة   .3.2.2

ال�عل�مات ال�ا��ة ال�ي ت�اع�ه في فه� الأس�لة ال�ي م� ال�ف��ض    ال�اح� م��لة ��� ما، ق� لا ���ن ل��  

  ال�اح� و�ذا ما �ان ه�ال� ن���ات مع��ة ����ها ت�ج�ه    أن ���حها والع�امل ال�ي م� ال�ف��ض أن ����ها

  .ال�راسة ���ا �ق�م �ه في

في ه�ه ال�الة، ���ن ه�ال� جهل به�ه الأم�ر (ل����ها م�ه�لات) لع�د م� الأس�اب: ق� ���ن لأن  

م�لاً)، أو لأن م�ال ال���    في آلاس�ا  (كال��ان  م�لاً ی�رس شئ م���� ج�اً، �����ع م��لف    ال�اح� 

ال�����ة ج�اً م��قاً. ال��ئ�ة  ال��� في ه�ه  ی��  ل�  أو  ال�هل   �ع��� ج�ی�اً  ال�الات ع��  في م�ل ه�ه 

دراسة   ی�� ع�ل  أن  غال�اً  �فّ�ل  �ال�راسة،  العلاقة  ذات  الأم�ر    لفه�  (Exploratory) اس���ا��ة�الع�ی� م� 

ه��ة  لأس�لة، الع�امل، أو ال����ات، وغ��ها م� الأم�ر ذات الألم�ل ه�ه ال��ه�لات، ولل�ص�ل لفه� أف�ل  

 ، ���� ال��ام ب��� ��ي(Exploratory Study)  الاس���ا��ةفي دراس�ه. �ع� ال�راسة    ال�اح� ال�ي ق� ت�جّه  و 

(Quantitative)   تع���  (ال�ص��ة/ال����ة) وم�اولة    لاس���ا��ةام� ال��حلة ال�ا�قة    ال�اح� لاخ��ار ما تعل�ه

 .ال��ائج

  تع��� ال��ائج): 5- 4ال��ل رق� (

  
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

في ه�ه ال�الة �ق�م    :أسل�ب أو ���قة ��� إضا��ة  �اس���ام ال�اجة ل����� م��جات دراسة ما  .  4.2.2

�اس���ام ���قة ��� إضا��ة ثان��ة في ال�راسة لل�ص�ل لفه� أف�ل ح�ل �ع� أج�اء ال�راسة ق�ل    ال�اح� 

  .ع�ل ال�راسة الأساس�ة نف�ها

�ق�م   ق�  ال��ال،  س��ل  ����ة  ال�اح� فعلى  أو  ن���ة   ��� ����قة  ال��انات   (Qualitative) ���ع 

ل���صل لفه� أع�� ع� أف�اد الع��ة و��ع�ف على �ع� ال�عل�مات ال�ي ق� ت�اع�ه في ص�اغة الأس�لة أو  

  �ان�  س�آءاالق��� م� أف�اد الع��ة وتق���ه� ح�� ال���قة الأم�ل في ال�راسة الأساس�ة اللاحقة،  الاس�فادة

  . (Quantitative) أم ���ة (Qualitative) ن���ة
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  ��ق ال��� الإضا��ة ): 6- 4ال��ل رق� (

 
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

أح�اناً ���ن ه�ال� حاجة لاخ��ار ن���ات م�ج�دة ���ق أف�ل في م�اولة :  ال�اجة ل����� ن���ة.  5.2.2

ی�� اس���ام ���ق�ي ���   ال�الة، ق�  لل����ة. في ه�ه  لفه� أف�ل  ی��  (لل��صل  أو ���ة) ����  وص��ة 

ال�ق�  نف�  ال��انات م� خلاله�ا في  ����   (Sequence) أو على م�احل (Concurrent/Same time) ج�ع 

في ه�ه ال�الة، ت��ن ل���ق�ي ال���    .�حلة ال�ان�ة على ال��انات والاس���اجات م� ال��حلة الأولىتُ��ى ال�

 .نف� الأه��ة وال����� في ال�راسة

  ��ق ال��� في ال�راسة): 7- 4ال��ل رق� (

  
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

في ال��ار�ع ال����ة وال�عق�ة : ال�اجة لفه� ه�ف م� أه�اف ال��� م� خلال أك�� م� م�حلة ���. 6.2.2

وال�ي ق� ت��� ل���ات و�ع�ل ف�ها أث� م� �اح�، غال�اً ما ���ن ال���وع ال���ي أو ت��ن ال�راسة العل��ة  

ان� والأه�اف والأش�اء ال�ي ��عى الف��� ل�راس�ها ���ل عل�ي. في م�ل  معق�ة وت���ل على ال���� م� ال�� 

ثّ� م�اولة ر��ها ل��ق��   ه�ه ال�الات، غال�اً ما ���اج أع�اء الف��� إلى ال��ام �ع�د م� ال�راسات وم� 

 .ه�ف م� أه�اف ال��� أو ال��صل لفه� أف�ل أو ت�اوز م�حلة م� م�احل ال�راسة

أن   ال���قع  م�  ال�عق�ة،  ال�راسات  ه�ه  م�ل  ن���ة  ���ع�ا��  �اح�الفي   (Qualitative) ب�انات 

ل�راسة    س�آءا  (Quantitative)و���ة م�اش�ة  ت�ل�لها  ی��  ق�  ال��انات  ه�ه  أو على م�احل.  ال�ق�  نف�  في 

أو   ال�راسة  ج�ان�  م�  م�   الاس�فادةجان�  لاحقة  م�احل  في  ت���قها  س���   ��� أدوات  ت����  في    م�ها 

 .ال�راسة
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  ��ق ال���): 8- 4ال��ل رق� (

  
  /https://educad.me/author/admin: س��ادا ل��قعام� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:

ال�مج ما ب�� م��لف الاس���امات وع�ل ت���� ��� ���ل ه�ا ال�عق�� ق� ���ن له إ��اب�ات ع�ی�ة 

��ل تأك��، وفي الغال�، إذا �ان� م��لة ال��� معق�ة، ق� ���ن م� ال�����ل دراس�ها ����قة ��� وح��ة 

 �الاس�فادة   ال�اح� ، وه�ا ت��ز أه��ة وت�ّ�� ال��� ال���مج وت���� ال��� ال���مج ل�ق�م  )(ن���ة أو ���ة

  .م� الإ��اب�ات في �ل ���قة و���ّ�� ال�ل��ات و���صل ل��ائج أف�ل

  ال���ل�: /إس��ات���ات وت�ام�� ال��� ال���مج. 3.2

ال ت�ام��   )(��Greene & al, 1989 ; Patton, 1990 ; Creswell & al., 2003اح��ق�م  م�    الع�ی� 

  1:ت اس��ات���ا  أر�عوال�ي ���� ت���فها وف�  ت والإس��ات���ا

 Plano Clarkالأسل�ب الأك�� ش��عًا والأك�� شه�ة ل��ق ال�ل� ه� ت���� ال��ل�� . ت���� ال��ل��:  1.3.2

2003)  ،Plano Clark et al ،  (Creswell،   الغ�ض م� ه�ا ال����� ه� "ال���ل على ب�انات م��لفة ول��ها

(م�رس،   ال��ض�ع"  نف�  ح�ل  أف�ل  )1991م��املة  ���ل  ال���  م��لة  إلى    لفه�  ال�����  ه�ا  یه�ف 

ال��� ع� ال�قارب وال��ق� م� ال��ائج ل�ع��� ص��ها، و����� على ج�ع ال��انات ال���ة وال����ة ال���املة  

�ق�م   ال��ض�ع؛ ح��  نف�  ال��انات    ال�اح� ح�ل  ی�مج  ث�  نف�ه  ال�ق�  في  وال����ة  ال���ة  ال��انات  ���ع 

و  ال���،  ل���لة  أف�ل  فه�  ل��ق��  ال���لفة    ال�اح� �ه�ف  و�����مها  ال��ا�ا  م�  للاس�فادة  خلاله  م� 

وه�   وال�ع���)  الات�اهات  الع��ة،  (ح��  ال���ة  والأسال��  والع��)  ال�فاص�ل  م�  (م���  ال����ة  للأسال�� 

 الأم� ال�� �قلل ال�عف في �ل أسل�ب و��ق� ن�عا م� ال��امل ب��ه�ا. 

���ن   ع��ما  الأسل�ب  ه�ا  مق  ال�اح� ���ع�ل  �غ�ض �غ�ض  أو  ال����ة،  مع  ال���ة  ال��ائج  ارنة 

ال��ق� أو تف��ل ال��ائج ال���ة مع ال��انات ال����ة، ح�� �ق�م على ج�ع وت�ل�ل ال��انات ال���ة وال����ة  

ث� دمج ال��انات في تف��� واح� شامل ت��� ��ه ال��ائج ال���ة �ال��ائج ال����ة، و��� اس���ام ه�ا ال�����  

ی�غ�   ت�س�عها    �اح� الع��ما  أو  ال���ة  ال��ائج  أو لإث�ات ص�ة  م�اش�  ���ل  ال����ة  ال��ائج  مقارنة  في 

 �ال��انات ال����ة، و����� ���ل عام على ج�ع وت�ل�ل ال��انات ال���ة وال����ة ال���ام�ة ول�� ال��ف�لة 

  

 
1Bénédicte Aldebert & Audrey Rouziès: Op cit, P6 
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  . ����1 ���� لل�اح� أن �فه� م��لة ال��� على أف�ل وجه

لفه�   ال��ض�ع  نف�  ع�  م��لة  ل��ها  م��لفة  ب�انات  علي  ال���ل  ه�  ال�����  ه�ا  م�  فالغ�ض 

م�ض�ع ال���، والق�� م� اس���ام ه�ا ال����� ه� ال��ع ب�� نقا� الق�ة ال���لفة ونقا� ال�عف غ��  

�عف في ن�ع  ال���اخلة في الأسال�� ال���ة مع ال��ق ال����ة (�ع�ي ق�ة ت�اع� على اس��عاد ن�احي ال

  و���ع�ل ه�ا ال����� �ال���قة الآت�ة: .2آخ� م� ال��انات) 

 .ت��ع ال��انات ال���ة وال����ة - 

 .تقارن ن�ائج ال��انات ال���ة وال����ة - 

 .���د ما إذا �ان� أح� ال���ق��� تع�ز أم ت�عف ال���قة الأخ��  - 

 .ادرت�د� ال�قارنة ال��اش�ة لل����ع��� إلى ال���ل على ت�ل�� لل�� - 

  ت���� ال��ل�� ):9- 4( رق� ��لال

  
Source: Aldebert, B. &, Rouzies, A، L’utilisation des méthodes mixtes dans la recherche française en 

stratégie:constats et pistes d’amélioration, XXème Conférence de l'AIMS, IAE de l’Université de 

Nantes, France, P6. 

ال2.3.2 م�    ال���امل:  �����.  ال���لفة  ال�����ات  الاع��ار  في  �أخ�  أن  ال�اح�  ال�����  ه�ا   ����

ال��ل�ل ل�ف� ال�اه�ة، و�����م للإجا�ة ع� الأس�لة ال���لفة ال�ي ت��ل� أن�اعا م��لفة م� ال��انات �غ�ض  

  ال�ص�ل إلى فه� أف�ل لل�اه�ة. 

  ت���� ال���امل  ):10- 4( رق� ��لال

  
 

1John W. Creswell, Vicki L. Plano Clark :Designing and conducting mixed methods 

research, Thousand Oaks, Calif, SAGE Publications, Los Angeles, USA, 2007, p 62. 
  .154، ص م�جع س�� ذ��ه ب� عام� داه���: 2

ال��ي

 ةتف��� ن�ائج ال����

ةن�ائج و��انات ال����

ال��في

�ةتف��� ن�ائج ال���

�ةن�ائج و��انات ال���

  + 

 أو
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Source: Aldebert, B. &, Rouzies, op.cit, P6  

ه� ت���� ��ق م��ل� تق�م ��ه م���عة ب�انات واح�ة دورًا ثان�ً�ا م�انً�ا في    : ال����� ال����.  3.3.2

ال��انات الف�د�ة غ��  ت���ل م�اني ه�ا ال����� في أن م���عة  ،  دراسة ت���� أساسًا إلى ن�ع ال��انات الآخ�

م�   م��لفة  لأن�اع  ت�في  لا  واح�ة  ب�انات  م���عة  وأن  إجا�ة  إلى  ت��اج  م��لفة  أس�لة  ه�اك  لأن  كا��ة 

ب�انات ن���ة أو ���ة للإجا�ة على    ال�اح��ن �����م    ال��انات. ه�ا ال����� ع��ما ���اج�ن إلى ت���� 

���� ح�  إلى  ن���ة  أو  ���ة  دراسة  ���ي ض��  ع��ما و ،  س�ال  ال���ص  وجه  على  ال�����  ه�ا  �ف�� 

في    ���اج أح� الأ��اث إلى ت���� م��ن ��ي داخل ال���ة ��ا في حالة ال����� ال�����ي أو الارت�ا�

أو   ال��ال ال�����ي، ����ل ال��ق� على ب�انات ن���ة لع�ة أس�اب، م�ل ت���� علاج لف�� ع�ل�ة ال��خل

 .1و م�ا�عة ن�ائج ال����ة الآل�ات ال�ي ت��� ال��غ��ات أ

����� ال�ف���� ه� ت���� م��ا�ع فه� ن�ع م� ال��� ال�� �ع��� ال  :ال����� ال�ف���� ال���ا�ع.  4.3.2

ال��� ال���ة وت�ل�لها في ال��حلة   ب�انات  وم� أجل ز�ادة ش�ح ما ت� الع��ر عل�ه في    الأولى،على ج�ع 

ال����ة/ا ال��انات  ���ع  ی��ع  الأول  ثان�ةال��ء  في م�حلة  وت�ل�لها  و ل����ة  ال����ة  ،  ال��انات  تق�م  ما  عادة 

 .2ش�ح أع�� وم��� م� ال�ف��ل لل��ائج ال���ة الأولى 

  ): ال����� ال�ف���� ال���ا�ع 11- 4(رق�  ��لال

 ی��عه                                                      

  
Source: Aldebert, B. & Rouzies, op.cit , P6 

ال����� الاس���افي ه� ت���� م��ل�ل �����م الأسال�� ال����ة    :ال����� الاس���افي ال���ا�ع  .5.3.2

جل أ م�    أو اس���انلاس���اف ال��اض�ع ال��علقة ����لة ال�راسة، ث� اس���ام ه�ه ال��ض�عات ل����� أداة  

  في حالة ال��� أو    أدوات ت�ل�� ال��انات ال�ي س��� ت�ل�لها ���ا. وت����م ه�ه ال���قة في حالة ع�م ت�ف�  

وم��دة،   مع�وفة  غ��  ث�    إذ ال��غ��ات  أولاً  ال����ة  ال��انات  وت�ل�ل  ج�ع  على  الاس��ات���ة  ه�ه  تع��� 

  ع�ل�ة ج�ع وت�ل�ل ال��انات ال���ة.   إلىالان�قال 

  الاس���افي ال���ا�ع ): ال����� 12- 4(رق�  ��لال

م� أجل ال��اء                                        

  
Source: Aldebert, B. & Rouzies, op.cit , P6 

 
1 John W. Creswell, Vicki L. Plano Clark: op.cit , P64 

 .153، ص م�جع س�� ذ��هب� عام� داه���،  2

��ةن�ائج ال��انات ال� ���ةن�ائج ال��انات ال� ال�ف���

���ةال�ن�ائج ال��انات  ��ةال�ن�ائج ال��انات  ال�ف���
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، ت� ال��صل  ال���ل�/��ات وت�ام�� مقار�ة ال��� ال���مج�ب�اء على ما تق�م م� ت���فات لاس��ات 

  ��� نوذل� لع�ة اع��ارات وم��رات    ،)Triangulation( إس��ات���ة ت���� ال��ل��  إلى أن دراس��ا ت��اف� مع  

    م�ها:

�ان ه�ا ه�    ،ال��د في الأسال�� ال���ل�ة ه�ا ال�����  ال�اح��ن ���ار  غالً�ا ما    ،ال����� م��قي - 

وأص�ح إ�ارًا لل�ف��� في ���  ،  )Jick  ،1979ال����� ال�� ت�� م�اق��ه لأول م�ة في عل� الأدب (

  . الأسال�� ال���ل�ة

فعال -  ال��ع��  ،  ت����  �لا  ج�ع  ی��  وال����ة)  ح��  ال��انات خلال  (ال���ة  م�  م�  واح�ة  م�حلة 

 ال��� في نف� ال�ق� تق��ً�ا.

�اس���ام ال�ق��ات ال��ت��ة تقل��ً�ا  ،  ���� ج�ع �ل ن�ع م� ال��انات وت�ل�له ���ل م�ف�ل وم��قل  - 

��ل ن�ع م� أن�اع ال��انات. ه�ا �ف�ح ال��ال لل��� ال��اعي، ح�� ���� للف��� أن ��� أف�ادًا  

 . ی���ع�ن �ال���ة ال���ة وال����ة
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  إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج  م�س�ة ��ن�ور   أداة ال�قابلة ال��جهة ل���ولي :ثال�اً 

  . ما��ة ال�قابلة:  1

���� Bill Taylor تع���    ��انات ال����ة وفق�، بلتع��فه� لل�قابلة على أنها ل��� أداة ل��ع ال  في

م� ت����ها في ف�ات    ال�اح� ك�ل� أداة لل��اس، ذل� إذا ما ت� ش�ح أس�ل�ها وأج���ها ب�قة ووض�ح، ��ا ����  

 . 1وم� ث� ت�م��ها 

) أن ال�قابلة أداة ����ة ت�ا�ه الاس��انة في خ��اتها وم�اصفاتها ل��ها تق�م  2003ك�ا ���� د�اب (

ب��   ح�ار  عل  ال�اح� على  لل���ل  وات�اهات وال����ث  آراء  على  لل�ع�ف  م��دة  أس�لة  معل�مات  ى 

علام   أب�  أما  ف�ها،  دار  ما  وت���ل  ال�قابلة  أث�اء  م�اش�  ���ل  ال��انات  ج�ع  و���  ال����ث،  وم�اع� 

)1998) دو��ر�  ع�فها  و��ل�  م���قاً،  اس���اناً  فاع���ها  ال�قابلة  تع���  اخ���  فإنه  فال�قابلة 2000)   (

وال����ث به�ف ال�ص�ل إلى ح��قة أو م�قف مع��، م� أجل   ال�اح� �اً وم�ادثة ب��  تع��� اس���اناً شف� 

ال��ج�ه   وم�ها  ال���  م�ها  ع�ة  لأغ�اض  ت���  م��دة،  أس�  على  ال�قابلة  وتق�م  ال�راسة  أه�اف  ت�ق�� 

مق��ة أو  والعلاج، وأح�اناً ت���ر على ع�ة ف��ات، ولها ع�ة أن�اع م���ة أو غ�� م���ة، ف�د�ة أو ج�ا��ة  

 .2ح�ة 

  مفه�م ال�قابلة في ال��� ال��عي: .  2

ن مفه�م ال�قابلة في ال��� ال��عي ق��� إلى ح� ما م� مفه�م ال�قابلة في ال���ث العل��ة، ���  إ

  لا ���ن ذل� والعلاقة ال�ي ت��عه�ا هي ال��ء �ال�ل. 

  مفا��� ال�قابلة في ال��� ال��عي   ):2-4(ال��ول رق�

  ال�ع���  وال��ة  ال�اح�

ن�ار   أب�  (ع���ات 

  ) 1999وم�����، 

ملامح   على  وال�ع�ف  ال�راسة  أه�اف  هي  ل��ق��  وال������  ال�قابل  ب��  م�جهة  م�ادثة  هي 

  وم�اع� وم�اقف ال��������.

ال������    )2004(ج��ی�،  أفعال  وردود  معل�مات  على  لل���ل  ال�قابل  ���ارها  ش����،  ب��  علاقة  هي 

  .ل��ق�� أك�� م� غ�ض في نف� ال�قابل

)Mack&ealt,2005 (    ت��أ ���� وج�د م�اكل ����ة و��غ� ال�ي  ال�ع�قة هي  لل�ص�ل    ال�اح�ال�قابلة  م� خلالها 

  إلى حل�ل. 

)Tong& elat,2007(    هي اس���اف وت���ع ال������ لل��ار�ة في الق��ة ذات ال�لة �ال��� ال�ي ته� ال�قابل ع�

  ��ح أس�لة مف��حة و���� إعادة ت�ت�� الأس�لة وت�ض��ها ل��ق�� اله�ف م�ها. ���� 

)McNamara, 2009 (   أس�لة مف��حة ه�فها ال���ل على معل�مات هي وت�ارب ال��������. هي  

اس��ا�ات   )2009(الع��،  على  ال���ل  خلالها  هي  م�   ���� م��دة  وغا�ة  له�ف  شف��ة  م�ادثة  هي 

  .ال�راسة، وت���� الات�ال اللف�ي والغ�� لف�ي لل������ال�������� ل��ض�ع 

 
1 Bill Taylor et al., Research Methodology: A  Guide for Researchers in Management and Social 

Sciences, Prentice-Hall, Without Edit,. India, 2006, p 75. 
  . 20، ص2018م���ة الفلاح لل��� وال��ز�ع، ال��عة الأولى، ال����،  ال�قابلات في ال���ث ال����ة، :غاز� ال�ش��� 2
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ته�ف لل���ل على معل�مات وث�قة ال�لة �ال��� خلال م�ادثة ب�� ال�قابل وال������ ی���   ) 2012(خ��ق�ي، 

  ف�ها ال�قابل على م���� أه�اف ���ه.

م� خلال ت�ل�لات اللف��ة   ال���  وهي أداة م� أدوات ال��� العل�ي نه�ف م� خلالها ل�ع���  ال�ع��� الإج�ائي 

  .في إث�اء ����ا العل�ي ال�ي تع��� نق�ة ج�ه��ةلل���اء ال�ي ت� إس�ه�افه� و والغ�� اللف��ة  

ص    ،2018ع، ال��عة الأولى، ال����،  ، م���ة الفلاح لل��� وال��ز�ال�قابلات في ال���ث ال����ةغاز� ال�ش���،    ال���ر:

22 .  

  ال�قابلة: أن�اع  .  3

  ث���: إ��ف ال�قابلات إلى ن�ع�� ت

ومقابلات   وال���قة؛  ال�عّ�ة م��قا  الأس�لة  ال����ِ�ب ���ح م���عة م�  �ق�م  أی�  مقابلات مه��لة 

غ�� مه��لة وهي مقابلات مف��حة وذات ق�ر عال م� ال��ونة، ح�� ��ل� ال����ِ�ب خ�ة لل��اض�ع ال�ي  

�����م   لا  ل��ه  و���  س�غ��ها،  عام،  ���ل  اه��امه  م�ال  فق�  ���د  فه�  ال���دة  الأس�لة  م�  م���عة 

ال��� والآخ� �ق�م �إضافة تعل�قات ت��ع ال����َ�ب على ال��ض وال�ع�� أك�� في وجهة ن��ه مع ت�ج�هه  

لات�اهات م���عة وت�ف��ه على الإجا�ة م� خلال �ل� ت�ض�ح نقا� مع��ة. ورغ� أن دور ال����ِ�ب في  

�ع��ال�ق ال�ه��لة  ن��ابلة غ��  غ��  ال����َ�ب  ،  �  ��ه   ��� جّ�ا  ��ل�  أن   ���  ���� دوره حاس�  ل�� 

  �ال���ة ال�امة في ال�ع��� ع� أف�اره أو أحاس��ه دون اس���ار أو رف� م�ه. 

إجا�اته� على اس���ان خ��صا ع��ما   أك�� م� اح��ال  ��قابلة  �ال��ام  ال������  اح��ال ق��ل  إن 

الأم وذو صلة  ی�عل�  للاه��ام  م���ا  ال�قابلة  م�ض�ع  ���ن  ع��ما  أو  ح�اسة  معل�مات  على  �ال���ل   �

�ع�له� ال�الي، ��ا أن ال�قابلات تع��� م�اس�ة ���ل م�الي ل�راسة ال��ض�عات ال�ي ت��اج إلى اس���اف  

ی�صي  على م����ات م��لفة م� ال���، ح��  مقابلا)  1999Denscombe(ال�عاني ووجهات  مع    ت �إج�اء 

ف�ها   ی���  ال�ي  ال�الات  ���� ال���ل عل�ها إلا م� خلال    ال�اح� الأف�اد في  ع� معل�مات م�ع�قة لا 

  .  1ع�د قل�ل م� الأف�اد 

وال������   الإدار���  ال���ول��  م�  م���عة  مع  ال�راسة  ه�ه  في  مه��لة  مقابلات  إج�اء  ت�  وق� 

، و�ان اله�ف م� ه�ه ال�قابلات فه� إش�ال�ة ال�راسة م� خلال  ب�ج ب�ع����ج  ل��س�ة ��ن�ور إل���ون���

ت� م�    ال���ق لأ�عادها وت�ل�لها وف� �ل م��ول وتع��� دراس��ا، وت�صل�ا م� خلالها إلى ه�ف ج�ه�� 

ال�ارسة ��ن   ال��س�ة م�ل  ب��ائ�  ون��ذج خاص  �الع�ال  ن��ذج خاص  لل�راسة  ن��ذج��  خلاله ت���� 

���عة م�ض�ع دراس��ا اق��� ذل�، �الإضافة إلى الاح��اك �ال�ه���� في ه�ا الق�اع ومع�فة م�� ت���ه�  

  ال��س�ة م�ل ال�راسة.ل�فه�م ثقافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في 

  : (ال�قابلة)   ع��ة ال�راسة .  4

  ن ع�د الأف�اد في ال��� ال��في ���ن م��وداً مقارنة �الع��ة في ال��� ال��ي؛ ��ا أن اخ��اره� ی�� إ

  ����قة ع���ة وق���ة، ول�� ���ل ع��ائي (اح��الي)؛ �الإضافة إلى أن ال��ل�ل ال��في ت�ل�ل ذو ���عة 

 
  .170، ص م�جع س�� ذ��هم�اه� زرواتي:  1
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  .1الأف�ار وال��ائج ال�ي ���ل عل�ها م� ال��انات ال�ي ج�عها  ال�اح� تف����ة؛ �فّ�� م� خلاله 

���ار الأف�اد ���ل مق��د ��ا ��ق� له فه�    ال�اح� تع��� ال���ث ال����ة على الع��ات الق���ة، ف

���ار ب�قة أف�اد الع��ة وال��ل ال��اس� لل�عای�ة وع�د الأف�اد اللازم��   ال�اح� م��لة ال�راسة، و�ال�الي فإن  

أو ال��اقع اللازمة لاخ��ارها �ع��ة، وه�ه تع��� ش�و�ا عامة ح�ل ع��ة ال�راسة، في ال�قابل فإن ل�ل أسل�ب 

  .���2 ن�عي خ��ص��ه واع��اراته ال�اصة في ت��ی� ح�� الع��ة 

الاع��ا ت�  ال�راسة  ه�ه  ��ن�ور  وفي  م�س�ة  في  ال���ول��  في  ت���ل  ق���ة  ع��ة  على  د 

ب�ع����ج  إل���ون��� ( ب�ج  ت�ع  مع  ال�قابلة  أج���  ح��  �اع��اره�  09؛  م��ول��  إدارة  )  على  القائ��� 

  وال��ول الآتي ی�ضح خ�ائ� ع��ة ال�راسة: ال��س�ة،

  ): ع��ة ال�راسة3-4ال��ول رق� (

 س��ات ال���ة  ال����� ال�عل��ي ال�فة

 س�ة 16 ل��ان� إدارة الأع�ال م�ی� ال��ارد ال����ة 

  س��ات 03  مه��س دولة إل���وم��ان��   م��ول الإن�اج

  س�ة 11  ماس�� إل����ون��    م��ول م�ا��ة ال��دة

  س�ة 11 ل��ان� م�اس�ة   م�ی� سل�لة الإم�اد 

  س��ات 06  ل��ان� وقا�ة وأم� و���ة  م��ول الأم� وال�قا�ة ال���ة

  س��ات 10  دراسات جام��ة عل�ا في الإعلام الآلي  م��ول ت���� ال���ونات 

 س�ة 12  ل��ان� مال�ة م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة 

  س��ات 08  مه��س دولة آل�ات م��ول ال��اهج 

  س��ات 09  مه��س دولة  وح�ة م��ول

 09  ال����ع

 م� إع�اد ال�ال�ة ال���ر: 

أن   أعلاه  ال��ول  م�  ت�عة��ه�  م�  ت���ن  ال�راسة  و��غل�ن   إ�ارات  ع��ة  خ��ة،  أك��  ه�  م�� 

إل���ون���   ��ن�ور  م�س�ة  في  إدار���  م��ول��  ب�ع����جم�اص�  م��ول  (  ب�ج  ال����ة،  ال��ارد  م�ی� 

ال���ة،   وال�قا�ة  الأم�  م��ول  الإم�اد،  سل�لة  م�ی�  ال��دة،  م�ا��ة  م��ول  ت����  الإن�اج،  م��ول 

، وه� ب�ل� ���ل�ن م�اص� ��اد�ة  )وح�ةم��ول  ال���ونات، م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة، م��ول ال��اهج،  

م��لفة (إس��ات���ة، ت�����ة، ت�ف���ة)، و��ارس�ن ع�ل�ة    في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� في م����ات ��اد�ة

م�   أنه�  أو  ال��س�ة،  لإدارة  ال�لي  الأداء  على  م�اش�  أو غ��  م�اش�  ���ل  ت�ث�  وق�اراته�  الق�ار،  ات�اذ 

  في إدارة ال��س�ة. ك�ار القادة مع ��فة م�اش�ة  ال�ی� ی�عامل�ن 

 
فاروق:    1 ت����  ح����  اس��امة  على  الإن��ان�  اس���ام  ال��ائ��ةأث�  ال��س�ات  في  ال����ة  م�  ال��ارد  م���عة  حالة  دراسة   :

  .  10، ص 2017عل�م ال�����، جامعة م��� ب�ض�اف، ال���لة،  في   ال��س�ات الاق��اد�ة ب�لا�ة ال���لة، أ��وحة د���راه 

2  Creswell W John &Cheryl N Poth:  ،ع�قة في خ��ة أسال��ت���� ال��� ال��عي دراسة م  ت�ج�ة ال��ای�ه أح�� م���د  ،

 .771، ص 2019دار الف��، ع�ان، الأردن، 
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���ح   جامعي  تعل��ي   ������ الع��ة  أف�اد  �أ�عادها،  ی���ع  ال��روسة  ال�اه�ة  واس��عاب  �فه�  له� 

ب��   ت�اوح�  وال�ي  ن���ا  ال���لة  ل���ته�  و  03ون��ا  م�ال   16س��ات  في  �ال���اء  وصفه�   ���� س�ة 

ت���ه� م� ح�� إل�امه� �ق�ا�ا ال��س�ة، ومع�ف�ه� ال�ف��ل�ة ل�ض��ة ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي  

  ب��ج ب�ع����ج.  في م�س�ة ��ن�ور إل���ون���
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  إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج  م�س�ة ��ن�ور ع�الال��جه ل الاس���انأداة : را�عاً 

  الاس���ان:  .  1

ه�  ت وال��  الاس���ان،  أداة  على  الاع��اد  ال�عّ�ة  �  الأس�لة  م�  م���عة  ع�  ���ل    م��قا��ارة 

�ه�ف ج�ع ال��انات،  و ،  1ال�������ن إجا�اته� عل�ها، وعادة ما ت��ن ه�ه الإجا�ات ض�� ب�ائل م��دة ب�قة 

العامة �ال��انات  خاص  الأول  ال��ء  ج�أی�،  م�  ی���ن  اس���ان  ت����  ت�  ی����    ،فق�  ال�اني  وال��ء 

(ال� ال��دة  ثقافة  لأ�عاد  الأول  ال���ر  خُ��  ال��اور،  م�  ال��ر��، م���عة  ال�����،  الفعالة،  �ادة 

  ال��ف��)، أما ال���ر ال�اني فق� خُ�� للإب�اع ال�����ي ������اته ال�لاثة (الف�د، ال��اعة، ال��س�ة).

ت� اع��اد م��اس ل��ارت   لفق�ات م�غ��ات ال�راسة،  ُ�ل� م� أف�اد    ح�� ،  ال��اسي  �Likertال���ة 

  الع��ة إع�اء درجة م�افق�ه� على �ل ��ارة م� ال��ارات الاث�ان وس�ع�� وف� ه�ا ال���اس ��ا یلي: 

 )؛1ولها درجة واح� ( غ�� م�اف� ���ة: −

 )؛ 2ولها درجة اث�ان ( غ�� م�اف�: −

 )؛3ولها درجة ثلاثة (  م�ای�: −

 )؛4ولها درجة أر�عة ( م�اف�: −

 ).5ة (ولها درجة خ�� م�اف� ���ة: −

  ی�ضح ال��ول ال�الي ال��ال ال�� ت���� ��ه ال�رجات ال���ة ل���اس ل��ارت في دراس��ا: 

  ): م����ات الإجا�ة ل���اس ل��ارت ال��اسي.4-4ال��ول رق� (

  ال�����   ال��ال   ال�رجة

  م��ف� ج�ا  ]1.8 - 1[  1

  م��ف�   ]2.60 - 1.81[  2

  م��س�   ]3.40 -2.61[  3

  م�تفع   ]4.20 -3.41[  4

  م�تفع ج�ا  ]5 -4.21[  5

  op cit, 206 & Sekaran Bougie : م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد علىال���ر: 

  .م���ع ال�راسة: 2

ال��� الأصلي إذا �ان ال����ع ���� و��ع�ر ال��ح ال�امل ل ل���ل على معل�مات م� م���ع 

  اس���ام أح�انا ی�� الل��ء إلى الع��ة، أما إذا �ان م���ع ال��� صغ�� ���� م� دراس�ه ��ل ف�� الأف�ل  

  ال��ح ال�امل ل�افة أف�اد م���ع ال���.

 اص� لها خاص�ة وع�ة خ�ائ� م����ة ت���ها ع� و���� تع��� م���ع ال��� �أنه: م���عة ع�

 
1 Bougie & Sekaran: Research methods for business , A skill-building approach (17th Ed) , John wiley & Sons 

Ltd, USA, 2016 , P  142 
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  ".1غ��ها م� الع�اص� الأخ�� وال�ي ���� عل�ها ال��� أو ال�ق�ي 

و�ف�ل   ال���،  م���ع  مف�دات  ج��ع  م�  ال��انات  ج�ع  أنه"  على  ال�امل  ال��ح  أسل�ب  �ع�ف 

م��د أو �ان ه�ف  الاع��اد على أسل�ب ال��� ال�امل إذا �ان م���ع ال��� صغ��ا وم���ا في م�ان  

ال��� ه� ج�ع ال��انات م� م���ع ال��� �له أو ع��ما ت��ن ال��ائج ال��ل��ة ال��صل إل�ها على درجة 

  . "2ال�املك���ة م� الأه��ة م�ا �ق��ي ال��� 

على   ی���د  ال��  ه�  ب�وره  الأخ��  وه�ا  ال��هج،  ���عة  ت��د  ال�ي  هي  ال��ض�ع  ���عة  أن  ��ا 

أساسه ال�ق��ات والع��ات ال���ارة وعل�ه، فلق� ق��ا ب���ی� م���ع ال�راسة ال�� ی���ن م� ج��ع العامل�� في  

ب��ج ب�ع����ج إل���ون���  فق� اس��� م�س�ة ��ن�ور  ال�راسة  ال�امل أسل�ب  م�ا  ، ول��ق�� أغ�اض  ال��ح 

���� ال��وف ال��اس�ة   �ه م� العامل��   مق��ل��� ع�د  ن��ا لأن م���ع ال�راسة    ل����ع ال��� ال�لي؛

ال�راسة   ���� ���ل م���ع  ال��س�ة،  ال�ي ت�� بها  ال��س�ة   204والاق��اد�ة  عامل ح�� إح�ائ�ات 

ال�ر  ال��س�م ب(م���ع  ال��ول  في  إل�ها  ال���ق  ت�  ب�ع����ج  وال�ي  ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  اسة 

س�ة   إح�ائ�ات  اس��عاد  2021ح��  ت�  ال���،  م���ع  ع�اص�  �ل  ال�اه�ة  ال�راسة  ش�ل�  فق�  ل�ل�   ،(

وق� ت� ت�ز�ع اس���ان ورقي و��ل� إل���وني لع�ال   عامل  202اس��ارت�� غ�� قابلة لل��ل�ل ل���ح ت��ل  

ت   ���� ج�عها  ع�ل�ة  ل��ه�ل  �ل  ال��س�ة  على  ل��ز�عها  معه�  مقابل��ا  خلال  م��ول  ل�ل  إع�ائها   �

م�ها  وال�ح�ات  الأق�ام أخ��  اع��ارات  ع�ة  وه�اك  "ثقافة  ،  ب  ال��س�م  دراس��ا  م�ض�ع  أن  ه�  وج�ه�ها 

�اع��ار  ذل�،  اق��ى  ال��ا��ة"  ال��س�ة  في  ال�����ي  والإب�اع  ج��ع    ال��دة  تق�م على  ال��دة  ثقافة  أن 

نى اله�م إلى أعلاه دون ال���� ل��قة دون الأخ��، فهي تق�م على ال��ار��ة في الع�ل و�ل العامل�� م� أد 

  عامل م��ل للأخ� على اخ�لاف م���ه وم���اه العل�ي لل�ص�ل إلى تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة. 

   

 
ان����:    1 الإن�ان�ة،م�ر��  العل�م  العل�ي في  ال���  ال�ان�ة،    م�ه��ة  ال��عة  لل���،  الق��ة  دار  ب�ز�� ص��وا� وآخ�ون،  ت�ج�ة 

  .298، ص 2006ال��ائ�، 
، ص 2008م���عة ال��ل الع���ة لل���، ال��عة الأولى، القاه�ة، م��،    ال�ل�ل ال�امل في ال��� العل�ي،م��و�ة ع�� م�����:    2

155 .  
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  م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج  ��ائ�ال��جه ل الاس���انأداة  :خام�اً 

  الاس���ان:  .  1

، ت� ت���� اس���ان ی���ن م� ج�أی�، ال��ء الأول خاص ح�ل ز�ائ� ال��س�ة  ه�ف ج�ع ال��انات ب

العامة ی����  ،�ال��انات  ال�اني  الأول  م��ر��  وال��ء  ال���ر  خُ��  الع��ل،  رضا  ال���ر ل�ع�  أما   ،

  ال��س�ة. في ال�اني فق� خُ�� للإب�اع ال�����ي 

  ال�راسة:    ع��ة . 2

و��غ� � یه��  ال�ي  الأش�اء  أو  الأح�اث  أو  الأش�اص  م�  ال�املة  ال����عة  إلى  ال����ع   ���

م���جات م�س�ة   ، و����ل ال����ع في ه�ه ال�راسة في ج��ع ال��ائ� ال�ی� ی�عامل�ن مع1ال�ال�ة في دراس�ها 

ال���قة ل� ت���� ال�ال�ة م� ت��ی� ح��  لع�م ت�ف� ه�ه الإح�ائ�ة ، ون��ا ك�ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

    م���ع ال�راسة.

ال���ان   م�  وال�عل�مات  ال��انات  ل��ع  ��س�لة  �الاس���ان  الع�ل  ل���قة  ال��ه�ي  اخ��ارنا  وقع  ق� 

  اس��ادا إلى ع�ة ع�امل م�ه��ة:  

 أداة ال�راسة ت����ا م� ال�ص�ل إلى حل الإش�ال�ة ال�ئ���ة وال��ق� م� ص�ة الف�ض�ات أو نف�ها؛   -

 ؛  ه�ال��ح ال�امل ل ة�� صعو  ة�راسال م���عك�� ح��  -

أف�اد   - ت����  ن���ة  وت�لفة  وق�ا  ی��ل�  ال�امل  ال��ح  أن  ��ن  وال��لفة  ال�ق�  ����لف ت�ف��    ال�راسة 

 ولا�ات ال���؛  

  �2ی� ال��ائج واس���اجها م� خلال دراسة ع��ة م� ال����ع وتع��� ال��ائج على ال����ع. إم�ان�ة تق -

م�ه   الع��ة  تع���  أما ال���ار��  الأع�اء  وت�� �ع�  ال����ع  م�  ف���ة  ��ا ،  3فهي م���عة 

ت�   ال�ی�  ال����عة الأصغ� ع�دا م� الأف�اد  إلى  إلى "م��لح ���ع�ل للإشارة  الع��ة  ان�قاؤه� م�  ت��� 

ال���ه�ف"  ال���  ��ل�  ،  4م���ع  مـ� وتع�ف  ج�ئ�ـة  م���عة  "هي  �ع�    �أنها:  ت���  ال�لي  ال����ع 

  ."5الع�اص� ی�� اخ��ارها م�ه 

وق� اح��� م��ار اخ��ار ع��ة ال�������� على ش�� أساسي جعل� م� الّ�ع� ج�ع الع��ة ����قة  

  ��ل� ه�ه ال��و� في: ع��ائ�ة، وال�ص�ل إلى ح�� ع��ة ���� ح�� ت

 
1 Bougie& Sekaran: op cit, P.236 

،  2020؛ دار ال��اب ال��ی�، القاه�ة، م��،  ر��ات على م�ه��ة ال��� العل�ي في العل�م الاج��ا��ة والإن�ان�ةت�رش�� زرواتي:    2

  .172ص 
3 Bougie & Sekaran: op cit, P237. 

ال��ه��،    4 ب�اون: ت�ج�ة ه�اء  ال����ة وال��هج،م�ل ت���ت�ن، آلان  القاه�ة، م��،    عل� الاج��اع  لل��ج�ة،  الق�مي  ، 2012ال���� 

  . 434ص

ال��ار وآخ�ون:  5 العل�ي م���ر ت���قي،  فای� ج�عة صالح  ال���  لل��� وال��ز�ع، ع�ان، الأردن،    أسال��  ، ص 2009دار ال�ام� 

86.  
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  �ح�ة ه�ه ال  اخ��ار ت�    ؛أن ���ن ال�������ن ز�ائ� ل�� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

��ن�ور ���س�ة  ال�ح�ات  تع�د  م�  �ال�غ�  ل����جاتها    �ال�ات  الأولى  �ال�رجة  راجع  وه�ا  ب�ع����ج،  ب��ج 

ال����جات الإل���ون�ة  ال����لة في (اله�اتف ال�لفاز، ال��اس� س�اء ال����لة أو غ��ها، ��ل� الع�ی� م�   ،

ال��ای�ة ل���رات ال��ی�ة)، �إع��ار ه�ه ال����جات ت��ه�ف �ل ف�ات ال����ع والأك�� �ل�اً عل�ها م� خلال 

وال����د دراس ال�����  والإب�اع  �ال��دة  ت���ها  و��ل�  ��ه،  ن���  ال��  ل�اقع  وملاح���ا  الاس��لا��ة  ات�ا 

ل����جاتها ال�ي ت�اعي الق�رة ال��ائ�ة ل�ل ش�ائح ال����ع، له�ا ه�ف�ا لل�ص�ل لأك�� ع�د م� ال��ائ� ل�ع�فة 

� أ�عاد ثقافة ال��دة ال�ي ته�ف إلى م�� رضاه� ع� م���جات ه�ه ال��س�ة �اع��ار رضاه� �ع� ج�ه�� م

  تع��� الإب�اع في ال��س�ة. 

م� أك�� ع�د  إلى  لل�ص�ل  ال�ال�ة  �ال���ات  ال�ال�ة  قام�  ال�ا�قة،  ال��ض��ات  م�س�ة    ز�ائ� �ع� 

  ك�ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج:  

  على م���� �����كFacebook :ح��  

 یل و�ل���ون�� ا ��ن�ور م��ل����ات  ت� ال��اصل مع صف�ات �����ك - 

 https://www.facebook.com/Condormultimedia
 https://www.facebook.com/groups/1145560622179146 

أغل� رسائل�ا ول�   م� أجل ن�� الاس���ان على صف�اتها ل��ه�ل وص�له ل��ائ�ها، للأسف ت�� ق�اءة - 

  م� ق�ل م��ول�� �ع� ال�ف�ات دون ن�� إس���ان إل���وني. إع�اء وع�د ی�� الّ�دّ عل�ها س�� 

  على م���� ان��غ�امInstagram:  

  �ال��ل ت� ال��اصل مع �ع� ال�� ��ل��ن صف�ات على ه�ه ال���ة، ول� ت�� ه�ال� اس��ا�ة؛ - 

ی�وج�ن   �وخ��صا ال�ی �ات ��ن�ورم� ال��ث��� ال�ی� ی����ن في م��ت� ال��اصل مع م���عة  - 

ل�ع��� ال��ق ال��لي وال�ولي، �ان� ه�ال� اس��ا�ة م� ق�ل م���عة م�ه�   إشهاراه�م� خلال 

  وال�ی� أب�وا ت���عا ل��ض�ع ال�راسة ل�� دون ردود إ��اب�ة؛ 

 على م���� ال���� الال���وني E-mail :  

  ���1200ع قاع�ة ب�انات م� ال���� الال���وني وال�ي قار��  الأسات�ة���اع�ة �ع�  ال�ال�ةقام�  - 

جامعة ب�ج ب�ع����ج وال�� قام  م�ی�إ���ل م� م���عة م� ال�ل���ات ال�ا�قة، ��ا ات�ل� ب�ائ� 

 و�ان� ردود إ��اب�ة ج�اً. ؛ال����راه  �ل�ةو ب����ل الاس���ان إلى ج��ع أسات�ة 

  :على م���� العلاقات الاج��ا��ة 

وال��ص�ة �إرسالها ل�ل م� ��ل�   وال�م�لات، وأف�اد العائلة ��ل� �اس�ه�اف �ل ال�ملاء ل�ال�ةاقام�  - 

  .ب�ج ب�ع����جإل���ون���  م��ج م� م���ات ��ن�ور 

س��  كل ال��ّ��ة   ذ��ه؛  ما  الع��ة  ن�ع  م�  ع��ائ�ة  غ��  ع��ة  ال��روسة  الع��ة  م�    ��عل 

)Convenience sampling(  و�الّ�غ� م� أن ه�ا ال��ع م� ال�عای�ة لا ���� تع��� ن�ائ�ه على ال����ع إلا ،

 
 ف�� ه�ه ال�عل�ماتن�ع م� أن�اع ال�عای�ة غ�� الع��ائ�ة، وت��� إلى ج�ع ال�عل�مات م� أف�اد م�اح�� ��ه�لة ل��.  
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ال�عامل   جان�  م�  ال�راسة  ه�ه  أه�اف  ت��م  ع��ة  إلى  ال�ص�ل  ش�و�  ��ن�ور  أن  م���ات  ز�ائ�  مع 

  لا ���� ال�ص�ل إل�ه إلا �اس���ام ه�ا ال��ع م� ال�عای�ة.  ون��� ب�ج ب�ع����ج،إل��� 

  : 1م���عة م� الق�اع� ع�� ت��ی� ح�� الع��ة  1975Roscoe ,وق� اق��ح 

فه� مق��ل و�افي وم��ر    ت��ن م�اس�ة ل�ع�� الأ��اث   500وأقل م�    30أح�ام الع��ات الأك�� م�   - 

، ��ا أنه ت� اس���ما في ال�راسة ال������ة الاخ��ارات الإح�ائ�ة ل�ع�فة م�� م�اه�ة �ع� رضا  2عل��ا 

الع��ل في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة، وه�ا وف� �ل ال��اجع ال��علقة �أساس�ات اخ��ار الع��ة  

    ؛ال�راسة وال��ائج ال���ت�ة ع�هاعلى الأقل ل���ا��ة   ��30في ح��  

ل�ل    ���30 ألا �قل ح�� الع��ة ع�  ،  ع��ما ی�� تق��� الع��ات إلى ع��ات ف���ة (ذ��ر / إناث م�لا) - 

 ف�ة؛

في ال��� م�ع�د ال��غ��ات، ��� أن ���ن ح�� الع��ة ع�ة أضعاف (�ف�ل ع��ة أضعاف أو أك��)   - 

ال�راسة في  ال��غ��ات  ع�د  ال  ،م�  على  فال�راسة  ت����  ال�ا�ع  م �ال�ة  وال��غ��  �أ�عاده  ال���قل  �غ�� 

  م���ث. 100أ� ��� أن �ف�ق ح�� الع��ة   �أ�عاده ��ل�،

بها   قام�  ال�ي  الإج�اءات  الاس���ان   ال�ال�ة�ع�  الف��ة م�  الإل���وني    ل���  ام��ت م�    05وال�ي 

ت����  2020  أف��ل  5إلى    جانفي ج�ع    ال�ال�ة،  ��ن�ور  ل���  ز��نا  230ع��ة ح��ها  م�  م�س�ة  �ات 

 .إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

  

 
1 Bougie & Sekaran: Op cit, P264. 

دان��ل:    2 ال����ةج�ني  الع��ة  اخ��ارات  ت�ج�ه�ة ع�ل�ة لإج�اء  م�ادئ  العل��ة(  ال���ث  في  الع��ة  إخ��ار  ت�ج�ة �ارق  أساس�ات   ،(

  . 317، ص 2015ال�ع�د�ة،  ،ع��ة ع�� ال�ح��، م���ة ال�ل� الفه� ال����ة، م��� ال���ث، ال��اض 
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 خ��ات إج�اء ال�راسة ال������ة:  سادسًا: 

  ال��احل ال�ال�ة:  ال�ال�ة� أجل الإجا�ة على ت�اؤلات ال�راسة في شقها ال����قي، ات�ع� م

� إع�اد ت��ر م��ئي ال��ام �الع�ی� م� ال��ارات ل���ان ال�راسة وملاح�ة أه� ال�قا� ال�ي م� خلالها ت  - 

  (cuisson et PEM(وح�ت�� م� م�س�ة ��ن�ور في إع�اد ال�قالات    اخ��ارل�راس��ا ال������ة م� خلال  

 ؛و(ال�لاجات)

إل���ون���    وم��ولي م�س�ة ��ن�ور  � إع�اد أس�لة ل�قابلة (ت���� دل�ل ال�قابلة) أول�ة م�جهة لإدار�� - 

  ب�ج ب�ع����ج؛ 

  للاس���ان ال�هائي لل�راسة ال���ان�ة �الاع��اد على م���عة م� ال�راسات ال�ا�قة؛ إع�اد م��دة  - 

ال�قابلات الأول�ة مع إدار��� وم��ول�� �غ�ض ال���ل على معل�مات إح�ائ�ة   -  ال��ام �����عة م� 

  ح�ل م�س��ه�. 

الأو  -  ال�قابلات  م�  ال���قاة  وال��ض��ات  ال��ائج  ض�ء  على  ال�هائي  الاس���ان  وال��صل تع�یل  ل�ة 

  لاس���ام ن��ذج�� لل�راسة اله�ف ه� تع��� م�ض�ع ال�راسة وال�ع�� ��ه أك��؛

 ؛ 1ت���� الاس���ان ل�� م���عة م� الأسات�ة ال������� وتع�یله على ض�ء ت����اته�  - 

الال���وني  -  الاس���ان  ال��جه    ت�ز�ع  ال�ا����  جانفي    3)ال��ائ�و(  2(الع�ال)على  م�  ال����ة  الف��ة  في 

  .2022أف��ل   5إلى  2022

   

 
  ) 1ال�ل�� رق� ( 1

  https://shortest.link/9U4j :را�� اس���ان الع�ال 2
  https://shortest.link/9rKe را�� اس���ان ال��ائ�: 3
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  : الف�ل خلاصة

م��لف ال��ارات ال��ه��ة    �ا ��هال���ق للإ�ار ال��ه�ي وال��ه��� لل�راسة وال�� اس�ع�ضق� ت�  ل

ال���   ���الات  ب�ءا  ال�راسة،  ال��س�ة م�ل  ال�����ي في  والإب�اع  ال��دة  ثقافة  ل�راسة  وال��ه��  ال�ع���ة 

ث� ال���ق لع��ات ال�راسة، وه�ا ت�ه��اً ل��ل�ل   وال��ار ال��ه�ي ل��ض�ع ال�راسة إلى أدوات ال�راسة ال�ع���ة

  في الف�ل ال�الي. وع�ض ن�ائج ال�راسة ال���ان�ة



 

  

  

  

  

  

  

  

  

 

 

                                                      

علاقة ثقافة ا��ودة  دراسة ميدانية للفصل ا��امس: ا

  رونيكسـإلكت وندور ــ ـــــــــــــــــــــــك�� بمؤسسة ــــــــــــــــــــــــالتنظي بالإبداع

  برج بوعر�ر�ج 
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  ت�ه��: 

الأخ��� الف�ل  ه�ا  �أتي  ال���ان�ة،  لل�راسة  ال��ه��ة  الإج�اءات  ع�ض  ال�راسة   ع�  ن�ائج  لع�ض 

 م� خلال الع�اص� ال�ال�ة:  ال���ق إل�ه وال�� ی��ك���اً و���اً 

ال�قابلات: -  ن�ائج  وت�ل�ل  وم�اق  ع�ض  ����اأو ع�ض  ت�ل�لها  ث�  ال�قابلة،  دل�ل  أس�لة  أج��ة   �ة 

 ؛Nvivo12وت�����ا م� خلال م��جات ب�نامج 

ال����ة  ع�ض ن�ائج م��ر ال��انات   أو  :ال��جه للع�ال  ع�ض ن�ائج ال�راسة ال�اصة �الاس���ان - 

اور أ�عاد ثقافة  ) وم�ال���، ال��، ال���فة، ال����� ال�عل��ي، الأق�م�ة، ال���ة ال�ه��ة(وال�����ة  

ال��دة ال����لة في (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي) ودورها في تع��� الإب�اع  

ع�الها، ن��  وجهة  م�  ال�راسة  م�ل  ال��س�ة  في  ال�صفي   ال�����ي  الإح�اء  ��ق  �اس���ام 

  )؛، ومعاملات الارت�ا�ر�ة، ال���س�ات ال��اب�ة، الان��افات ال���اال����ة (ال���ارات، ال��� 

ال����ة  ع�ض ن�ائج م��ر ال��انات   أوال��جه لل��ائ�:    ع�ض ن�ائج ال�راسة ال�اصة �الاس���ان -

ال�عل��ي، الأق�م�ة، ال���ة ال�ه��ة(وال�����ة   ثقافة  ) وم�ال���، ال��، ال���فة، ال�����  �ر �ع� 

الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة م� ال��دة ال����ل أساسا في رضا الع��ل ودوره تع���  

ز�ائ�ها، ن��  (ال���ارات، وجهة  ال�صفي  الإح�اء  ��ق  ال���س�ات  ال����ة  ال���   �اس���ام   ،

 )؛، ومعاملات الارت�ا�ال��اب�ة، الان��افات ال���ار�ة

الع�����  في    وذل� اس��ادا إلى ما ت� ال��صل إل�ه  اخ��ار الف�ض�ات وال���ذج الاف��اضي لل�راسة: - 

ال��ل�ل العاملي و ) ال��ای�ال�ا�ق�� إضافة إلى ن�ائج الإح�اء الاس��لالي (الارت�ا�، الان��ار، ت�ل�ل 

  ال������ لاخ��ار ن��ذج ال�راسة الاف��اضي. 
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  ب�ج ب�ع����ج  إل���ون��� ��ن�ورمع م��ول�� في م�س�ة  ن�ائج ال�قابلةوت�ل�ل أولاً: ع�ض 

���لف  لا ال�  أه��ة  إذاث�ان على  العل�ي،  ال���  في  �أداة  أه قابلة  أح�  ی��  تع���  ال�ي  الأدوات   �

ل�ا ف�ها م� م���ات ونقا� ق�ة ت�عل ال�اح� �ق�ر جعلها اخ��اره الأول في ال���ث ال����ة على   الل��ء إل�ها

�قابلة في ال���ث ت��لف  وت��ر الإشارة إلى أن ال  ،وجه ال���ص، وق� ت� الاس�عانة بها في م�ادی� ع�ی�ة

ع� غ��ها م� ال�قابلات �ال�ي ت��� م� أجل ال���ل على و��فة، فهي لا ت�� ���رة عف��ة أو ع�ض�ة  

  .على ق�ر عال م� ال����� والإع�اد و بل ��� أن ی�� ت���قها ب�اء على أس� عل��ة وم�ه��ة  

ال���ول� أول�ة مع م���عة م�  إدراج مقابلة  � الإدار��� ل�ع�فة ت��راته�  له�ا �ان م� ال��ور� 

في إ�ار ه�ا ال�فه�م ق�ل   ح�ل ثقافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة،

ال��ام �ال����� ال�هائي لأداة الاس���ان وذل� به�ف اس��راك �ع� ال�قا� ال�ي ق� ���ن م� ال����ل إه�الها  

  ع�� ت���� الاس���ان. 

  : ة ال��ل�ل ال��في لل�قابل   ومقاربات   Nvivo  ت ح�ل ب�نامج أساس�ا . 1

  : Nvivo. ب�نامج 1.1

، وه� ب�نامج ی�ع�  )QSR International(اس���ث م� ق�ل ال���ر ال�ولي ل��امج ال���ث ال����ة  

ال��اق�ات   ال�قابلات،  م����  وت�ل�ل  وت����  ج�ع  ی��ح  ح��  واله���،  ال��في  ال���  ال��ا��ة، ��ق 

  .1ال�راسات الاس�ق�ائ�ة وال�لفات ال��ت�ة، ووسائل الإعلام الاج��ا��ة وصف�ات ال��� 

  ة: لل�قابل مقار�ات ال��ل�ل ال��في. 2.1

أر�عة مقار�ات أساس�ة ق� یل�أ إل�ها ال�اح�  Florence Rodhain Bernard Fallery) (ح�د ال�اح�ان  

ال�قار�ة اللغ��ة، ال��ائ� ال�ع���ة    ،ال�قار�ة ال�ع���ةفي ت�ل�له لل�� (ال��ل�ل ال��في)، ح�� ت���ل في:  

 :2وذل� ��ا یلي وال�قار�ة ال��ض���ة، 

   ال�ع���ة الإ  :L'approche lexicaleال�قار�ة  إلى  ت����  ح��  ن���ث،  ع�ا  وصف  ح�اء  ه�فها 

 ؛ت��ار أث� ال�ف�دات)، وال��ا�ه ب�� ال�ل�ات ال�����مة(ال��دد� 

   ال�قار�ة اللغ��ةL'approche linguistique:    ه�فها وصف ��� ن���ث، ح�� ت��ح �إدراك م������

م��لف�� لل��اب، ل�� فق� ال����� وال��ت�� ال���� (م� قال "ماذا"؟)، ول�� أ��ا م�ا�قة ال�لالات 

 ل�ة (ك��؟ مع أ� أث�؟)؛����قة ع�

   ال��ائ� ال�ع���ةLes cartographie cognitive:    ه�فها ���لة ف��ة مع��ة، وهي ت���ل ماد� رس�مي

(رس� ب�اني للأف�ار والعلاقات ب�� ه�ه الأف�ار) لل���رات العقل�ة ل��ض�ع واح� أو ع�ة م�اض�ع في  

 زم� م��د؛

 
  .11:00، ال�اعة 2022ما�  21ی�م  nvivo-is-http://www.qsrinternational.com/whatال�ا��:  1
  .220، ص م�جع س�� ذ��ه :خل�ل ش�قي2
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  ال�قار�ة ال��ض���ةL'approche thématique:   ه�فها تف��� ال�����، ح�� تع��� على ق�اءة ال�ث�قة

 ج�ء ���ء، وم� أجل ال��ام ب�ل� نق�م ب��م�� ال����� إلى ف�ات ���� فه�ها وتف��� ف��اها.

ب�نامج فإن  �ل  ال��ل�ل    Nvivo  على  في  م��لفة  مقار�ات  أو  خ�ارات  اس���ام  ل��ائج    ال��فيی��ح 

(ال�قار�ة   مقابلة على ح�ة  في �ل  ال�����مة  ال�ف�دات  ج��ع  ت��ار  أو  إح�اءات  �ع�ي  فه�  ال�قابلات، 

 ُ� أنه  ��ا  ب��ها  �َ ال�ع���ة)،  الارت�ا�  معامل  وح�اب  ألفا�ها  ودلالات  م��لف���  مقابل���  ر��  م�   ��

و�ُ (ال�قار  اللغ��ة)،  مقابلات  �َ �ة  في  م��لفة  ت��رات  ت���  ب�ان�ة  رس�م  أو  خ�ائ�  اس���اج  م�  ��ل�   ��

أس�لة)  م��لفة ����لح واح� (ال��ائ� ال�ع���ة)، ��ا أنه ی��ح ��ل� تف��ل ال�قابلات في عق� (ف�ات أو

ال��ض���ة) (ال�قار�ة  ح�لها  مع��ات  م��لف    ،واس���اج  فإن  ذل�  ی��ح  أنه  في  و��ا  ال�قار�ات س�����م 

  ال�راسة لل�ع�� أك�� في ال��ل�ل ال��في. 

  ع�ض وت�ل�ل ن�ائج ال�قابلة: .  2

ت��ل   ق�، ق� ال�لفات ال����ة في عُ  لل�اح��� ع�ل�ة ال��� ب�� م��لف ال��انات أو  Nvivo  ��ح ب�نامجی

إلى   لل�ص�ل  أو ش�حها  تف���ها  أو  تق���ها  ال�اح�  ی���  م�ش�ات  أو  �ع�ف أس�لة  ما  وه�ا  مع��ة،   حقائ� 

مقار�اته ف�ا هي  وال�����ي،  ال��في  ت�    ،�ال��ل�ل  مع    إسقا�هو���  إج�اؤها  ت�  ال�ي  ال�قابلات  ن�ائج  على 

  ال���ول��. 

  :  Nvivoت�م�� ال��انات ال����ة و�دراجها ض�� ب�نامج. 1.2

ن�ا إلى أر�عة م�احل رئ���ة لإدراج وت�م��  ت� الاس��اد  ب�نامج في ه�ا ال��د  ال�قابلات ض��    ئج 

Nvivo  ك�ا  ، وذل�في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ی�ع����ج، أو �الأح�� ن�ائج ال�قابلات ال�ي أج���

  :یلي

   ال��حلة الأولى ت� ف�ها إن�اء ملف و�دخال ال��ادر ال����لة في ت�ع خ��اء م� ال���ول�� في م�س�ة

 إل���ون���.  ك�ن�ور

   ال��نامجت� إج�اء تع�یل على ش�ل ال�قابلات ال��عة في ال��حلة ال�ان�ة وص�اغ�ها وفال��حلة ال�ان�ة � . 

 ا ال�قابلات ض��  ال�ال�ة ت� إدراج ه�ه  خارج�ة، ل���ح    ك�لفات Word) ص�غة ل��نامج (في  في ال��حلة 

 ك�لفات داخل�ة ض�� ال��نامج؛

   ت� ت���ل ال�ا�عة  ال��حلة  ت� الاع��اد على    Neuds  العق� وفي  إلى أج�اء، ح��  ال�قابلات  تق��  وال�ي 

الأس�لة ال��عة ل�ل�ل ال�قابلة ف��ل �ل م�ها عق�ة واح�ة ت��ل ت�ع عق� ثان��ة وال�ي ت��ل ع�د ال���اء  

وت� ت���ل   ال�قابلة معه�،  إج�اء  ت�  ت���ي    الإجا�ات ال�ي  ال�ي  (ال��ال)  العق�ة  في  ال�قابلات  ل���لف 

 إل�ها.

  ال�اتم��لفة �أتي ع�ضها  ة �ع� إدراج ال�قابلات وت�م��ها ت� اس���اج ال��ائج في ص�غم�اش��. 

  ن�ائج ال�راسة ال����ة وت�ل�لها:   . اس���اج2.2

  في  ن�ائج ال��ل�ل ال��في لل�قابلات ال�ي ت� إج�اؤها مع ع��ة م� م��ول�� م�اق�ة ال��ءی�� في ه�ا 
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��ن�ور ب�ع���  م�س�ة  ب��ج  اس���اجها  إل���ون���  ت�  وال�ي  ب�نامج    �الاع��اد �ج،  وت��ز  Nvivo12على   ،

ال��ض���ة   ال�قار�ة  اللغ��ة،  ال�قار�ة  ال�ع���ة،  ال�قار�ة  هي:  أساس�ة  مقار�ات  أر�ع  خلال  م�  ال��ائج 

  . إش�ال�ة م�ض�ع ال�راسةوال��ائ� ال�ع���ة، ل��� ب�اءً على ه�ه ال��ائج م�اق�ة 

ن�ائ1.2.2 ته�ف ال�قار�ة ال�ع���ة إلى وصف عّ� ن���ث، وت���� إلى الإح�اء  ال�قار�ة ال�ع���ة:ج  . 

لل�اح� ال���ل على ن�ائج ال�ل�ات   Nvivo12ال��دد� وال��ا�ه ب�� ال�ل�ات ال�����مة؛ ح�� ی��ح ب�نامج  

  الأك�� ت�ددا وت��ارا وال��ا�ه ب�� ال�ل�ات ال�����مة في ال�قابلات.

في   الأساس�ة  ال���ل�ات  ت��ار  ال��الي  ال��ول  في  ن�رد  ال�������ن  ع�ه  ت��ث  ما  ل�صف 

ال��ا��ة،  ال��س�ة  في  ال�����ي  والإب�اع  ال��دة  ثقافة  ���غ���  وال��علقة  واح�،  ��لف  ال��عة  ال�قابلات 

ح��   ال�ع�ى؛  ح��  م�  ال���اثلة  ال���ل�ات  ت�دد  ب��نامج  و��ا  الاس�عانة  س���اج  لا  Nvivo12ت� 

أح�ف أو �ف�ق، واخ��نا م�ها ال�ل�ات   �03ل�ة م�ددة وال�ي ��او� ع�د أح�فها    100لـ  الإح�اء ال��دد�  

  ال�الة على م�ض�ع ال�راسة، وال��ول الآتي ی�ضح ال���ل�ات الأك�� ت��ارا ح�� م�ادر ال�راسة:

 ): ال���ل�ات الأك�� ت��ارا ب�� ال�������� 1-5ال��ول رق� (

  ال���ارات   ال��دد  ال���ل�ات وال���ل�ات ال���ابهة  ال�ق�

  143  07+11+14+29+82  ال��س�ة، ال���ة، لل��س�ة، م�س���ا، ��ن�ور  01

الع�ال، العامل، العامل��، عامل، الأف�اد، الف�د، للع�ال، أف�اد،    02

  الف���

24+16+11+10+09+09+06+05+06  96  

  iso  ،  21+47+09+05  82ثقافة، ال��دة، ج�دة،   03

  66 13+06+07+09+15+16  تع���، ��اه�، ت�اه�، ی�د�، ت�ق��، ُ����  04

  46  08+36  ال�����ي، ت����ي  05

  40  09+31  الع�ل، ع�ل   06

  34  07+08+19  الع��ل، ال���ن، الع�لاء  07

  26  26  الإب�اع   08

  23  09+14  رضا، ثقة   09

  22  07+08+07  دورات، ال������ة، ال�����   10

  20  10+10  اله��ل، ن�ام  11

  16  16  ال�����   12

  14  05+09  الأه�اف، أه�اف   13

  12   12  الات�ال    14

 11  11  الإدارة   15

  11  11  الق�ارات  16

  09  09  ال�����  17

  08  08  العل�ا  18
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  07  07  ال����ل�ج�ا   19

 07  07  ال�هام  20

  06  06  ال��ف��  21

  06  06  فعال  22

  06  06  م�ار�ة  23

  05  05  ات�اذ  24

  714  714  ال����ع

 1239 /  م���ع ال�ل�ات ال�ل�ة

  Nvivo12على م��جات ب�نامج  �الاع��اد إع�اد ال�ال�ة م� ال���ر:

 ی���� أن إجا�ة م��ولي م�س�ة ��ن�ور  ،ب�اء على ت�دد ال���ل�ات ال��ضح في ال��ول أعلاه   

ناح����، الأولى اس���ام   �ال�راسة م� أصل    714إل���ون��� �ان� ج� م���ة وذل� م�  م��لح م�عل� 

في ح�� اس���م� أغل� ال���ل�ات ال�����ة لل��� (م�لا %،  57.62م��لح وه� ما �عادل ن��ة    1239

وم� ناح�ة  م�ة وغ��ها)،  15م�ة، ب��  21م�ة، ج��ع   35م�ة، خلال  47إلى  ،  م�ة  73على  �ل م�:  ت�ددت  

) م��ل�ات  اس���م�  م�لا  وتقار�ها  ال�����مة  ال���ل�ات  ت�اثل  لل��س�ة،  ثان�ة  ال���ة،  ال��س�ة، 

م�س���ا، ��ن�ور)، (الع�ال، العامل، العامل��، عامل، الأف�اد، الف�د، للع�ال، أف�اد، الف���)، (ثقافة، ال��دة، 

(اisoج�دة،    ،((���� ت�ق��،  ی�د�،  ت�اه�،  ��اه�،  (تع���،  ت����ي)،  ال�����ي،  واح�،   لإب�اع،  ��ع�ى 

وه�ا ما ی�ل على ت���ع اس���ام ه�ه ال�ل�ات ح�� الإجا�ة ع� �ل س�ال م� ��ف �ل خ��� في م�س�ة  

ع ال���اء إل���ون��� م�ل ال�راسة، ��ا ی�ل ه�ا ال���ع في ال���ل�ات أن ال�قابلة ال�ي أج��� م ك�ن�ور

  كان� د��قة ور��ت على م�ام�� وم��ل�ات ال�راسة.

شاملة   �ان�  ال��������  إجا�ة  أن  أعلاه  ال��ول  في  ال��ض�ة  ال���ل�ات  ت��ار  م�  ل�ا  ی���� 

وع��   أ�عاده�ا)،  ����لف  ال�����ي  والإب�اع  ال��دة  (ثقافة  الأساس�ة  ال��غ��ات  �ل  تق���ا  غ��   ����

 ال���ل�ات ��ه� ل�ا أن ال�������� أك�وا على أه��ة ثقافة ال��دة ����لف أ�عادها ال�يملاح�ة ت��ار  

 ت�اول�اها في ال�راسة. 

ت��ر   "ونلاح�  ��ن�ور  م�س�ة  م�ة143م��لح   "   ���� ما  وه�ا  له،  ال��اثلة  ال���ل�ات  مع 

�ارها ال��س�ة م�ل ال�راسة،  إل���ون��� �اع�  ال�������� ر��وا في إجا�اته� على م�س�ة ��ن�ور تف���ه �أن

وال�ي ن�عى في �ل ب���ها و��وف الع�ل ال�اصة بها م�اق�ة إش�ال�ة م�ض�ع ����ا، وله�ا في �ل م�ة ی��  

  ل�� ال�ي ت� إج�اء ال�قابلة معه�. �و ذ��ها م� ��ف ال��

أن   "ك�ا ن��  ت��ر  الع�ال  له  "96م��لح  ال��اثلة  ی�ل �� ،  م�ة مع ال���ل�ات   ل� وه�ا الآخ� 

  على أن الع�ال ه� ج�ه� ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة وت��اره دل�ل على أه���ه في ح�ی� 

  ال���اء ال��عة ال�ي ت� إج�اء ال�قابلة معه�. 

  وه�ا ما �ق�دنا للق�ل �أن ثقافة ال��دة لها  م�ة"؛  82"  ثقافة ال��دة�الإضافة إلى ذل�، ت��ر م��لح 
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ال� ل��  ����ة  ن�عى أه��ة  وال�ي  م�ض�ع�ا  ر���ة  تع���  وال�ي  أ�عادها  ��اء  (ال��ادة  م� خلال  في  ال����لة 

ال�����ي في   الإب�اع  دورها في تع���  ل�ع�فة  الع��ل)  ال�����ي، رضا  ال��اخ  ال�����،  ال�����  الإدار�ة، 

  ال��س�ة م�ل ال�راسة.

وه� ال��غ�� ال�ا�ع لل�راسة، وه�ا م�ة"    70"  الإب�اع ال�����يم��لح  م� جهة أخ�� ت��ر اس���ام  

ل��ض�ع   ال��������  معال�ة  �فّ��  ال�راسة،    عالإب�ا ما  م�ل  ال��س�ة  في  ت��ر  ال�����ي  م��لح ��ا 

ی�ل على إع�اء ال�������� ه�ا ال���لح ج�ءاً هاماً في م�اق��ه� وت�ل�لاته�  ما   وه�ا  م�ة"،  66ال�ع��� "

  لأس�لة ال�قابلة. 

ف���رت م��ل�ات ثقافة ال��دة ال����لة في الع��ل ال���ن (ال���لح    اءح�� وجهة ن�� ال��� 

(ال���لح ال��  م�ة)،ال�ورات ال������ة  25ال����� ال����� (ال���لح ال�� ت��ر  م�ة)،    34ال�� ت��ر  

م�ة)،   12(ال���لح ال�� ت��ر   الات�الم�ة)،    20(ال���لح ال�� ت��ر  ال��ام واله��لم�ة)    22ت��ر  

ال�� ت��ر   �ل�ج�اال��� ال�� ت��ر    7(ال���لح  ال��ف��(ال���لح  �ف��   6م�ات)،  ال��ل�ل  م�ات)، وه�ا 

ال�راسة م�ل  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  �أ�عادها  ال��دة  ثقافة  دور  ن��    و��لل  وجهة  م� 

  . إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج م��ول�� في م�س�ة ��ن�ور 

ت أ��ا على  الاس��لال  ب�نامج  و����  ال�ي هي م� م��جات  ال�ل�ات  ���ل س�ا�ة  ال�ل�ات  ��ار 

  :ال��ل�ل ال��في وذل� ��ا یلي

  ): س�ا�ة �ل�ات لل��ادر1- 5ال��ل رق� (

 

 Nvivo12على م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م� ال���ر:

ت��ل س�ا�ة ال�ل�ات وال���ل�ات أح� أدوات ال�قار�ة ال�ع���ة ال�ي ت��د ال��ض�ع ال�� ت��ث 

،  وذل� م� خلال أح�ام ال�ل�ات ���� ��افة اس���امها في إجا�ات أف�اد الع��ة ال����ثةال���ول��  ع�ه  

إل���ون���، ر��وا في   فع�� ملاح�ة أح�ام ال�ل�ات في ال��ا�ة ی��ح جل�ا أن م��ولي م�س�ة ��ن�ور

ال�����ي،    إجا�اته� الإب�اع  ال��دة،  (ثقافة  الأساس�ة  ال�راسة  م�غ��ات  على  ����ة  و��رجة  الأول  ال�قام  في 

ال�� الأ�عاد  على  ال�اني ر��وا  ال�قام  وفي  ال��س�ة)  تع���،  ال�����،  ��اه�،  (ال�����،  ال�راسة  في  ل�ل�ة 
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الع��ل،   ال�����،الات�الرضا  اله��ل،  العل�ا)  ،  ����ة    ،الإدارة  أه��ة  أع��ا  ال�راسة  ع��ة  أف�اد  فإن  وعل�ه 

دورا   تع�ي  ال�ي  الأساس�ة  ال���  ف�ض�ات  مع  ی����  ال�راسة  وأ�عاد  ل��غ��ات  وت�ت��ه�  ال�راسة  ل��ض�ع 

  ا في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة.  مه�ا ل�قافة ال��دة ودوره 

ته�ف ه�ه ال�قار�ة إلى وصف ��� ن���ث، وت��ح   ل ن�ائج ال�راسة وف� ال�قار�ة اللغ��ة:ت�ل�   .2.2.2

�إدراك م������ لل��اب ل�� فق� ال��ت�� وال����� ال���� (م� قال "ماذا") ول�� أ��اً م�ا�قة ال�لالات 

("ك� عل��ة  ب�نامج  ����قة  و���ح  أث�")،  أ�  "مع   ،"�Nvivo12    ال��علقة ال��ائج  على  ال���ل  لل�اح� 

  ��عاملات ال��ا�ه ال��ي س�اء للعق� أو ل��ادر ال��انات.

  Karl  Pearsenك�ا ت��� ال�قار�ة اللغ��ة ل�عاملات ال��ا�ه ال��ي ب�� ال���اء أو معامل الارت�ا�  

(ت�ا�ه   ال���اء  �لام  في  ال��ا�ه  ال�قابلة،  درجة  أس�لة  على  الإجا�ة  خلال  م�  ودلالاته)  ال��  م���� 

م��ول��   مع  إج�اؤها  ت�  ال�ي  ال�قابلات  ب��  ��ن�ورم�  وس�قارن  خ��اء   �اع��اره�  إل���ون���  م�س�ة 

  : الاتيك��ادر ل��ع ال��انات، وق� أ�ه� ب�نامج ال��ل�ل ال��عي ال��ض�ة في ال��ول 

 Karl Pearsen): ت�اثل ال��ادر ح�� معامل ال��ا�ه ال��ي 2-5ال��ول رق� (

  Karl pearsen معامل الإرت�ا� Bال���ر  Aال���ر 

 0,771281 ) �ح�ة(م�ی� ال 9ال����   م��ول ال��ارد ال����ة)1(ال����

 0,701878 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة) 7ال����  م��ول ال��ارد ال����ة)(�1ال���

 0,676914 ) �ح�ة(م�ی� ال9 ال���� (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة) 7ال����

 0,639607 (م��ول الإن�اج) 2ال����  ال��ارد ال����ة) لم��و  (�1ال���

 0,632808 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة)7ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,624398 (م��ف ت���� ال���ونات)6ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,623175 (م��ول م�ا��ة ال��دة)3ال���� (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,611722 (م��ول ال��اهج) 8ال����  (م��ف ت���� ال���ونات)6ال���� 

 0,604099 (م��ول ال��اهج) 8ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,601722 (م��ول ال��اهج) 8ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,600431 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة)7ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,593642 (م��ول ال��اهج)  8ال����  (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة) 7ال���� 

 0,586482 ) �ح�ة(م�ی� ال9ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,585296 (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,57686 (م��ول ال��اهج) 8ال����  م��ول ال��ارد ال����ة)( 1ال����

 0,571037 (م��ول ال��اهج)  8ال����  (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال���� 

 0,567161 ) �ح�ة(م�ی� ال9ال����  (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال���� 

 0,565053 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة)7ال����  (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال���� 

 0,552088 ال���ونات)(م��ف ت���� 6ال����  م��ول ال��ارد ال����ة) ( 1ال���� 

 0,550733 ) �ح�ة(م�ی� ال9ال����  (م��ول ال��اهج)  8ال���� 
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 0,550142 (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال����  م��ول ال��ارد ال����ة)1(ال����

 0,546265 (م��ف ت���� ال���ونات)6ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,542815 (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال����  ال����ة)م��ول ال��ارد 1(ال����

 0,539994 (م�ی� سل�لة الإم�اد) 4ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,537505 ) �ح�ة(م�ی� ال9ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,537063 ) �ح�ة(م�ی� ال9ال����  (م��ف ت���� ال���ونات) 6ال���� 

 0,510336 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة)7ال����  (م��ف ت���� ال���ونات) 6ال���� 

 0,46566 (م��ف ت���� ال���ونات)6ال����  (م�ی� سل�لة الإم�اد)  4ال���� 

 0,429387 (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال����  (م��ول الإن�اج) 2ال���� 

 0,398737 (م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة)7ال����  (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال���� 

 0,383369 (م��ف ت���� ال���ونات) 6ال����  (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال���� 

 0,370176 (م��ول ال��اهج) 8ال����  (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال���� 

 0,360786 (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال����  م��ول ال��ارد ال����ة)(1ال���� 

 0,342402 (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال����  (م��ول م�ا��ة ال��دة)  3ال���� 

 0,329189 (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال����  (م�ی� سل�لة الإم�اد)  4ال���� 

 0,322272 ) �ح�ة(م�ی� ال 9ال����  (م��ول الأم� وال�قا�ة) 5ال���� 

  Nvivo12على م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م� ال���ر:

و�ان    7وال����  9له معاملات ارت�ا� ج��ة مع �ل م� ال����   ��1ه� م� خلال ال��ول أن ال���� 

بـ   یل�ه معاملعلى ال��الي  0.701و   0.771معامل الارت�ا� م�قار�ا وق�ر  ـ ب   9مع ال����  7ارت�ا� ال����  ، 

 .��0.639عامل ارت�ا�   2ال����مع  1، وال����0.676

  3وال����   6وال����   0.632ارت�ا�    ��عامل  7مع �ل م� ال����   2ك�ا ��ه� ت�اف� ���ل ج�� لل���� 

  3ومع ال������  ��0.611عامل    6وال����   8یل�ه معامل الارت�ا� ب�� �ل م� ال����   ،0.60ارت�ا�    ��عامل

  8و   3، وال���� 1وال����  7م��س�ة ب�� �ل م� ال���� ، ومعامل الارت�ا� ب�رجة  0.660  ���ه��عامل �  2و

  4و   9وال����   2ب���ا معامل الارت�ا� ب�� �ل م� ال����    ،على ال��الي  0.593و ��0.600عامل ارت�ا� ق�ر  

 مع  4، وال����  0.57ق�ر ب  ارت�ا���عامل  4و   1مع �ل م� ال������ 8، ومعامل ارت�ا� ال����  0.58بلغ 

 .�0.56ر ب ق ارت�ا���عامل  7و  9

) 4و 1)، ال���اء (9و  8) ال���اء (1و  6أن معاملات ال��ا�ه ال��ي ب�� ال���اء ( ،م�ا یلاح� أ��ا

ب  ارت�ا���عامل   وال����0.55  ـق�ر   ،3  ) ��عاملات  9،  4،  1  ،6وال���اء  ت�اوح� )    0.53ب��    ارت�ا� 

  ، ل���ف� 0.46و 0.53ب�� ) ان�ف�� فق� حقق� ���ا ت��اوح 4، 7، 9مع ال���اء ( 6، وال����0.54و

  ب�� �ل م� ال���� ال�ام� و�اقي ال���اء.  0.322و   0.429ال�عاملات إلى ما ب�� 

  إن ه�ه ال��ائج تع��� ���ا�ة م�ش� على وج�د ت�ا�ه ن�ي ب�رجة ج��ة أو م��س�ة أو م��ف�ة م� 
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على وج�د وجهات ، وه� ما ی�ل  (م��ول)ح�� م���� وم���ن ال�قابلات وال��جه في إجا�ات �ل خ���

ال�راسة وتف���ها �فه� إش�ال�ة  ی�عل�  ���ا  ال����ث��  لل���اء  تف��� وت�ل�ل معاملات   ،ن�� م��لفة  و���� 

  ال��ا�ه ال��ي ب�� ال���اء في ال�قا� الآت�ة: 

مع�� ع  اتف�  ال��س�ةلى  ال���اء  في  ال��دة  ثقافة  ج��ع    أن   ��� شامل  ن�ام  على  تق�م 

ش  ال�����ات  ���ا�ة  العامل��  فهي  ب�� ج��ع  ت�ار�ي  ال��ام  ه�ا  م�ها جعل  اله�ف  لل��س�ة،  ال��اة  ��ان 

مل���    فال��س�ة)  ت�ار��ه(��ادة   ت��ر  على  ل  تهام�ای� م� خلال  في  وح��لها  ال���عة  ال�ول�ة  ل�عای�� 

و�ال�الي    ��ة،وه�ا ما ص�ح �ه م��ول ال��ارد ال��  ، ال�����، ال���ة، ال�عل�مات�ة)ی�والإالع�ی� م� ال�هادات (

عل�ه   اتف�  ما  وه�ا  الع�ال،  ج��ع  ل��  عادة  ت��ن  أن  على  وال�ا�ع أوش��  وال�اسع  الأول  ال���اء 

ك�ا اتف� �ل م� ال������ ال�اني وال�ال� على أن ثقافة ال��دة ر�� م� الأر�ان الأساس�ة ال�ي  وال�ام�،  

ه�ف م� أه�افها فهي ال���ل الأم�ل ال�� اره  �اع��تق�م عل�ها ال��س�ة، ف��اس�ها قائ�ة على س�اسة ال��دة  

في مفه�مه ل�قافة ال��دة على أنها تق�م    ال���� ال�ا�عتع��� عل�ه ال��س�ات ال�ائ�ة وال�اج�ة، وه� ما دع�ه  

ال�����ي وت�ز�ع ال�هام وال�لاح�ات   على اح��اء ال���ج أو ال��مة ف��ام ال��دة �ق�م على ت��ی� اله��ل 

ال���� ��ل� روح ال��اف�ة ب�� ال��س�ات لل���ل على شهادة ال��دة، واخ�لف �ع� ذل�    على الأف�اد م�ا

مع �اقي ال���اء في رؤ��ه� ل�قافة ال��دة، ���� اع���ها ال���� ال�ادس أنها ��ارة    ال�ادس وال���� ال�ام�

ا أ� أنها ل� ت�قى �ع�، وال���� ال�ام� واف�  هع� ت���� سار� ال�فع�ل �الل�ائح والق�اع� مع إل�ام�ة ال�ق�� ب

ف�ها؛   ساه��  ق�  ت��ن  ال�ي  الأس�اب  إلى  أشار  ول��  ��ل�  رأ�ه  في  في  اف���ه  سا�قه  الإدار�ة  ل��ادة 

ال�����   ثقافة  ��ن  إلى  �الإضافة  �الأع�ال،  لل��ام  �ا��ة  �فاءة  ل�یه�  ل���  لأش�اص  تُ���  ال��س�ة 

ال�قة    ال����� انع�ام   ���� ال���ع غ�� م���  القائ�ة على إش�اك  ال�قافة  ف���أ  ال�الات  أغل�  غائ�ة في 

ال�����ي   ال��اخ  أما  ال�عل�مات)،  ت�(س��ة  في  أو  �ع���  ال�فاءات  على  ول��  الأش�اص  على  �����ه 

م��ل�ات الع�ل، وال��� الأخ�� ال����� على الع��ل ال�ارجي (ال���ن) وفي الغال� إه�ال الع��ل ال�اخلي 

 ال���ف. 

ال��س�ة،   في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال��دة ت�اه�  ثقافة  أن  ال���اء على  �ل  ول��  ی�ف� 

ال��اه�ة   ����ة  في  الإب�اع  اخ�لف�ا  تع���  في   ���� تأث��  لها  ال��دة  ثقافة  أن  ی��  الأول  ال����  أن  ف��� 

ال�����ي م� خلال الآل�ات وال��اهج ال���قة في م��ان الع�ل وذل� �ال����� على دورات ت�����ة وت�����ة  

س ح�� ی��  ال���� ال�اد اتف� معه  خاصة في م�ال الإب�اع، وه� ما    ف�د�ةل�افة الع�ال س�اءً ج�ا��ة أو  

ال�����ي الإب�اع  تع���  في  ال��دة  ثقافة  م�اه�ة  ت�ك   أن  وثان�اً  ال�����  أولاً  أساس��؛  م��ر��  على  تق�م 

ال���ة للعامل�� في إب�اء رأیه� وت�ج�هاته� و�ش�اكه� في الأم�ر الإس��ات���ة لل��س�ة وات�اذ الق�ارات، ه�ا 

أشا ح��  ال�ام�  ال����  عل�ه  أك�  الأخ��  الق�ارات  العامل  ات�اذ  في  الأ��اف  ج��ع  إش�اك  إلى ض�ورة  ر 

تع���   في  ت�اه�  ال��دة  ثقافة  أن  على  وال�ال�  ال�اني  ال������  اتف�  ح��  في  ل�یه�،  ال��ادرة  و�ح�اء روح 

الإب�اع ال�����ي م� خلال ت���ة وت���� ال�فاءة والع�الة داخل ال��س�ة وال�ه� على ت�ف�� ج� ملائ� و���ة  

في وق� ق���، ف�����عه�  ال����ة  الأه�اف  ت�ق��  �ة قائ�ة على الف�د وال��اعة لل�ص�ل إلى  ع�ل ت�اف�
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س�ق�م�ن �ل ما ی��� �ال���ی� م�ا �ع�د �ال��افع عل�ه� وعلى م�س��ه� و��ق� م� اح��ال�ة ال��أ ح��  

ال�ا�ع   ال����  أما  وال�ا�ع،  ال�ام�  ال������  �ُ فكلام  الإب�اع  �أن  ����ع�َ ���  ع�  ال�ي    ز  ال��دة  ثقافة 

في إ��ال و��ح ه�ه ال�فا��� ل��ه�ل ت���قها في    ال��س�ة ���ل�ها العامل م� خلال ال����� على س�اسة  

ب�ا�ة    وال��مة،  لل����� م� ج�دة ال���ج   یه�فل�عای�� ال��دة ی��ت� عل�ها ن�ام    ��� ال��س�ة، ��ال����� ال

ع�ه ج�دة   س���ج ال)، فاح��ام ه�ه ال��اد� وت�ز�ع ال�هام  (ش��ة الع�  إلى أدناه في ال��س�ة  أعلى ه�مم�  

ال����ج وه�ا الأخ�� ی�د� إلى إرضاء ال���ن، أما ال���� ال�اسع فق� اتف� مع آراء �ل ال���اء واخ�لف معه�  

في نق�ة واح�ة ح�� ی�� أن تع��� الإب�اع ���ن م� خلال ف�ض إج�اءات صارمة وال��امات على الع�ال  

�اع��ار أن الق�اع ال��اعي ال�� �ع��� على ال����� ���اع�ة الآلات    به�ف ت�ق�� الإب�اع  في ال��س�ة

  �ف�ض ه�ه ال��اسة وهي ت�اف� ن���ة الإدارة العل��ة في ت�ل�له له�ه ال�ق�ة.

أما ���ا ی�عل� �ال��ادة الإدار�ة و����ة م�اه��ها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل  

هي  فال�راسة،   الإدار�ة  ال��ادة  أن  على  اتفق�ا  ال�ادس  ال����  ع�ا  ما  ال���اء  �ل  أن  ت��ر    أساس��� 

على   قائ�  ن�ام  إدراج  خلال  م�  الق�اع،  له�ا  الفق��  الع��د  ت��ل  وال�ي  س��ورتها  ود���مة  ال��س�ات 

ال��س�ة أه�اف  ت�ق�  م�ار�ة ج��ع العامل�� م� أدنى عامل إلى أعلاه في إب�اء آرائه� وات�اذ الق�ارات ال�ي  

إس��ات  ب��ة ع�ل  �و��اء  ت�ف��  ال�فا��ة والع�ل م� خلال  قائ�ة على  ��ة م����ة م���ة على أس� وم�اد� 

ج��ة ت�د� إلى ال�قل�ل م� ال�قاومة ض� ال�غ���، ��ا أك�وا على أن الات�ال فعال ودائ� وم���ك ب�� ج��ع 

أ ال�عل�مات  وان�قال  ال�����ات،  �ل  في  فالعامل��  وع��د�ة  س�اءً   الات�اهات �افة  ي  ف��ة  وسائلها  ��ل 

والازدهار،   وال�قي  ال���ر  إلى  �ال��س�ة  أد�  العامل��  ج��ع  ب��  دور�ة)  اج��اعات  إ���لات،  (م����ة، 

�اش�ة وال����ة على م�ار�ة الع�ال وال���ف�� ج��عاً ی�ع�ز ف�ها الإب�اع ال�����ي تلقائ�اً، الفال��ادة الإدار�ة  

ا فأما  ال�ادس  ال�����ي  أل����  الإب�اع  تع���  في  الإدار�ة  ال��ادة  م�اه�ة  لع�م  ال�ئ��ي  ال���  ع�م لرجع 

  ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات (م����ة الق�ار) م�ا أد� إلى نق� الات�ال في ال��س�ة.

ال��س�ة؛   أج�ع في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ��اه�  ال�����  ال�����  أن  ال���اء على   �ل 

ح�� أك�وا على ال����� وال����� وال��ف�� �اع��ارها ع�امل فعالة في تع��� الإب�اع ال�����ي، فال���� ال�ا�ع  

ب�اء ف��� ع�ل   العامل�� م� خلال  قائ� ق�� �ع�ل ���ل ناجح، ومه�ة    ���ن على رأسهأشار إلى ت���� 

وم�ا�ع�ه� ووضع خ�ة ل��ف��ها خلال ف��ة  القائ� الق�� الأساس�ة ت��� في ت�ز�ع ال�هام على أع�اء الف���  

تق���  و ��اجعة  دور�ة لم��دة، و�ع� ت���قها ی��ع الف��� ال�اجح ع�له ���ل م���� و����ه �عق� اج��اعات  

ع�ل الف��� وتق�مه وم�اق��ه، فالف��� ه� ع�ل ج�اعي ���ل� ق�رات ف�د�ة م���ة وم��لفة ی�� الاس�فادة م�ها  

�ل و���ق� ال��اح م� خلال ب�اء ال�ع� وال�قة ال���ادلة ب�� أع�اء الف��� فهي أساس  ل��ق�� الإب�اع في الع

ل����ل ب��ة ع�ل م���ة، ��ا أك� �ل م� ال���اء الأول وال�اني وال�ام� وال�ام� وال�اسع على أه��ة ال�����  

ال�غ��� ال��ر��ي    ح�اثإ  ته�ف إلى فهي    وم�ای�ة لل���رات،م� خلال ال�ورات ال������ة ال�ي تأتي �ال��ی�  

لأف�ل وه� أساس ال����� ال�����، ���� ت�عل الف�د أك�� فعال�ة وت�اه� في جعل ال�ل  ن��  للعامل��  

ت���ة روح ال��ادرة وال��اه�ة في ت���� الأداء ل�عل ال��س�ة في  م��ول وال�ل م��ف��، م�ا ��اه� في 
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� ال������ الأول وال�ادس ر��وا في إجاب�ه� على ال��ف��  فأك� عل�ه مع�� ال���اء ل�  تق�م دائ�، أما ال��ف��

ال�ع��� ل�ا له م� أث� على داف��ة العامل للع�ل، ب���ا ر�� ال������ ال�اني وال�ام� على ال��ف�� ال�اد�، 

ال�����   ال�����  ت�ق��  إلى  یه�ف  م�ها  و����اً �ل  م��اخلة  ف���ة  أن�اق  تع���  الع�امل  ه�ه  وت�قى �ل 

� بها  وال��  ال�ي حق�  الأ�عاد  ه�ه  ت���ه  م� خلال  ال�ا�ان  ن�اح  أساس  وه�  ال��س�ة  في  الإب�اع  �ع�ز  ه 

  ن�احاً وت���اً على ال����� العال�ي.

ال�����ي في م�س�ة    اتف� تع��� الإب�اع  ال�����ي ودوره في  ال��اخ  أه��ة  ال���اء على  مع�� 

خاص إل���ون���  ك�ن�ور ت����ي  م�اخ  لها  م�س�ة  ف�ل  الان��اء  ی بها    ،  ال�����ي،  اله��ل  في  ���ل 

وال����ل�ج�ا ال�����مة، وهي ��ارة ع� حلقات م�ت��ة ب�ع�ها ال�ع�، ب�ا�ة �اله��ل ال�����ي    ال�����ي،

���� ی�� ت����ه �ل م�ة ح�� ��وف ال��س�ة وذل� لأن أ� تغ��� ی�ث� م�اش�ة على اله��ل ال�����ي  

ب� ل�� ف�وعه م�ع�ضة لل�غ���، وأ� اخ�لال في ه�ا اله��ل ی�د� إلى اخ�لال  ال�� �ع��� الع��د الفق�� ال�ا

ت�ازن   س��  على  لل�فا�  م�روس  ت����ي  ���ل  على  الاع��اد  م�  لاب�  له�ا  ال�لقات،  �اقي    ال��س�ة في 

��ا أن ��� ال��س�ة،    م�  على أن الان��اء ���ةف�ل ال���اء اتفق�ا    ،وال�� ی��ت� عل�ه ت�ز�ع ال�هام وال��اك�

اس���ام ال����ل�ج�ا �أن���ها ون�اذجها ال����رة ساع�ت على سه�لة الع�ل ب�� الع�ال في ج��ع ال��الات  

وحقق� اس���ار ���� لل��س�ة، ��ا أشار ال���� ال�ا�ع إلى أن ال��اخ ال�����ي له دور فعال وأساسي في 

���� ول��  ت���قها  في   ���� دور  له  فالعامل  ال��دة  في  ال  ت�ق��  العامل��  ال��ز�ع  ع�الة  الأف�اد  �ل  على 

وتع��� الان��اء م� خلال ال��ز�ع العادل ال�� ی��� روح   ،دون أن ت��ن ح��اً على ��قة دون أخ�� وتع���ها 

أ��اً ال���� ال�ا�ع،    ال�لاء لل��س�ة و�ال�الي ز�ادة الفعال�ة وت���ل ال��دة لإرضاء ال��ائ� وه� ما أك� عل�ه

ال�� الل�ان  واخ�لف  وال�ام�  ال�ادس  الأش�اص    اع���ا��ان  على  �ع���   ���� م��ب�ب  ال�����ي  ال��اخ  أن 

  ت�ب�ب الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة. وأد� إلىول�� ال�فاءات ما أعاق الاس�ق�ار ال���في 

الع��ل ب�ضا  ی�عل�  ���ا  فأك� �ل    أما  ال��س�ة،  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  م�اه��ه  وم�� 

ثقافة ال��دة قائ�ة على رضا الع��ل ال�ارجي (ال���ن) ال�� �ع��� ال�� ال� ة العاك�ة ل��اح  آ ��اء على أن 

م��ل�اته م� ح��   ب��ف�� ج��ع  والات�ال  والال��ام  ال�قة  تع���  م� خلال  وال�ع�  ج�دة  ال��س�ة  ال����ج 

الي فهي ت�ع� ج��ع ��اكلها ال�اخل�ة  ال��اف�ي، �اع��ار أن ال���أ الأساسي لل��س�ة ه� إرضاء ال���ن، و�ال�

وال�ارج�ة ل����� الع�ل م� أجل ت�ق�� رضاه ال�� �ع��� ه�ف م� أه�افها الأساس�ة؛ في ح�� ی�� ال����  

) �ع�� الاع��ار وه� ما أفق� الع�ی� م� الع�اص�  العاملال�ادس وال�ام� أنه لا ی�� أخ� رضا الع��ل ال�اخلي (

���ة، ح�� لا ت�ج� معای�� ل��اس م�� رضاه� على ع�� الع��ل ال�ارجي ال�� الفعالة في الع�ل�ة ال��� 

  .ال��س�ة ل��ق�� رضاه ى�ع��� اله�ف ال��ه�� ال�ي ت�ع

ال�راسةأما   م�ل  ال��س�ة  في  ال��دة  ثقافة  تع���  ل�ق��حات  على  �ال���ة  ال���اء  �ل  فاتف�   ،

اق��احاته�،   في  مه�ة  �ان�  ر�ائ�  دورات  ح��  إقامة  خلال  م�  ال�����  هي  ال�����ة  الأساس�ة  ال�ق�ة 

الق�ارات  ات�اذ  في  وم�ار��ه�  ومع���اً،  ماد�اً  الع�ال  وت�ف��  وتع���ها،  ال��س�ة  داخل  وت�����ة  ت�����ة 

الأ�  ب�� ج��ع  ثقة  و��اء  الق�ار  ت����ي  وت��� م����ة  م�اخ  ت�ف��  ال��س�ة م� خلال  الفاعل�� في  �اف 
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ملائ� و��اء ���ل ت����ي م��ي على أس� وق�اع� م���ة �اع��اد م��أ ال�فاءات ول�� الأش�اص، وم�اق�ة  

ال��دة ��فة دور�ة في الاج��اعات ال�ور�ة ل��ا�ع�ها وتق���ها وت����ها وت�س�ع دائ�تها في �ل ات�اهاتها  

ال���رات  ال������ة وعل ال��ردی�)، وم�ای�ة  ال���اء،  (ال���ن،  ال��س�ة وخارجها  داخل  ى ج��ع م����اتها 

في ال�ق��ة، وت���� العلاقة و��� ثقة الع�لاء س�اء ال��ائ� ال��اش��� أو غ�� ال��اش���، و�ق��ح ال����  

أن ی��  ال�ام�  ال����  أما  إه�اله،  وع�م  ال�اخلي  الع��ل  رضا  على  ال��ص  الع��ل  ال�ادس  �ان  إذا  ه 

ب�وره   ه�ا  فإن  راض�اً  (ال���ن)  ال�����ي  سال�ارجي  الإب�اع  وعلى  وال���ف��  العامل��  أداء  على  ��ث� 

ثقافة    ت��أ م�أن ثقافة ال��دة    وهي�الإ��اب؛ ��ا أشار ال���� ال�اسع إلى نق�ة ج�ه��ة لا ب� م� تع���ها،  

��س�ة في زرع ال��دة في الف�د ال���� (قاع�ة اله�م)، فإنه  ، و�ن ل� تفلح الإلى أعلاهالف�د م� أصغ� عامل  

  لا ���� ت���قها نهائ�اً. 

�ل   أن  ن��  فإن�ا  ال��ل�ل  ه�ا  على  ال��دة  ال���ول��ب�اء  ثقافة  أ�عاد  أن  في    �ع���ون  ج�ا  مه�ة 

ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور ال����� على ن��ها وت����هاال���ون���  تع��� الإب�اع  ل��ق��    ، ل�ل� ��� 

 الأف�ل.

): ت�ض�ح ال��ا�ه ال��ي ب�� أج��ة ال�قابلات2- 5ال��ل رق� (

 

 Nvivo12م��جات ب�نامج على  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م� ال���ر:

ال��ض���ة:.  3.2.2 لل�قار�ة  وفقا  ال�راسة  ن�ائج  تف���   ت�ل�ل  إلى  ال��ض���ة  ال�قار�ة  م���� ته�ف 

ج�ءا ���ء، وم� أجل ذل� نق�م ب��م�� ال����� إلى ف�ات ���� فه�ها وتف���    ق�اءتها ، وتع��� على  ال�قابلة

ب�نامج   خلال  م�  ال��ض���ة  ال�قار�ة  ن�ائج  اس���اج  و����  لل�اح�  Nvivo12م���نها،   ���� ح��  ؛ 

   اس���اج ن�� ال�غ��ة ل���لف العق� ال�ي ت����ها ال�راسة.

  اس���اج ن�� ال�غ��ة (ت�او� ن��ة ال�غ��ة في عق�ة مع��ة ع�د �ل�ات م��رفي ه�ه ال�راسة ت� 

ال���ر*  ل�ف�  الإج�ال�ة  ال�ل�ات  ع�د  على  مع��ة  عق�ة  ح�ل  ل�ل 100واح�  (عق�ة)  س�ال  �ل  لإجا�ة   (

ال�غ��ة    مقابلة على ح�� ل�ع�فة ال��ال ال�� أح�� �ع�ا�ة أك�� م� ق�ل �ل م����ب، وق� جاءت ن��ة 

  على ال��� الآتي:  Nvivo12ب�نامج للعق� وف� 
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 ق� ): ن�� ال�غ��ة للعُ 3- 5ال��ول رق� (

  

  العق�ة 

  ) %ن��ة ال�غ��ة (

ال����  

1  

ال����  

2  

ال����  

3  

ال����  

4  

ال����  

5  

ال����  

6  

ال����  

7  

ال����  

8  

ال����  

9  

 6,80 36,26 6,25 11,42 12,94 16,99 29,11 9,00 8,65 ثقافة ال��دة 

 17,20 10,04 19,47 14,16 17,61 19,41 11,93 26,39 28,00 علاقة ال����� ال����� �الإب�اع

 24,21 13,49 19,36 12,83 11,19 10,32 14,36 14,40 27,41 علاقة ال��ادة �الإب�اع 

 20,30 8,16 21,86 4,69 10,55 18,38 7,81 11,22 18,73 علاقة ال��اخ ال�����ي �الإب�اع

 7,74 6,01 3,86 33,27 15,78 7,71 10,59 15,44 4,39 علاقة ثقافة ال��دة �الإب�اع 

 10,40 7,66 14,25 5,93 13,03 16,89 10,28 14,47 7,71 علاقة رضا الع��ل �الإب�اع

 12,73 17,03 13,00 13,81 16,42 9,87 13,32 7,48 4,29 مق��حات ثقافة ال��دة 

 Nvivo12على م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م� ال���ر:

ی��� ال��ول أعلاه ن�� ال�غ��ة للعق� ال��عة �ال���ة ل�ل م��ر، ه�ه ال���ة ت��لف تغ���ها في  

  ي: یل ��ا���� ت�ض��ها ح�� م� خ��� لآخ�، و كل عق�ة م� العق� 

  العق�ة الأولى: ثقافة ال��دة  

%، و�ان� ن��ة ال�غ��ة  36.26% و6.25فق� ت�اوح� ن��ة ال�غ��ة ب��    ثقافة ال��دة�ال���ة لعق�ة  

في  في �لام ال���� ال�ام� ح�� أجاب ب�ف��ل ���� على ه�ا ال��ال ور�� على أن ثقافة ال��دة    الأك��

ی��   ��ل�أشار  ل� ت�تقي �ع� إلى ال����� ال��ل�ب، و ال��س�ة   ال��ادة الإدار�ة في أغل� ال�الات  إلى أن 

مهام  إس� فه�  أو  الع�ل  ما��ة  فه�  لع�م  س�اءً  �الأع�ال  لل��ام  �ا��ة  �فاءة  ل�یه�  ل��  لأش�اص  ادها 

ال����� ال�����  ثقافة  أن  إضافة  الأف�اد،  ج��ع    وصلاح�ات  إش�اك  م��أ  ت����  ع�م   ���� غائ�ة  ش�ه 

م� ��ف الأش�اص    ا���هال�� ی�� ت�  ب��ة الع�ل العامل�� (انع�ام ال�قة و�ال�الي س��ة ال�عل�مات)، و��ل�  

ول�� على أساس ال�فاءات، وفي الأخ�� أك� على اه��ام ال��س�ة وت����ها على الع��ل ال�ارجي (ال���ن) 

ال�ال� وال�� أك�    م� �لام ال����  %29.11)، تل�ها ن��ة ال�غ��ة العاملوفي الغال� إه�ال الع��ل ال�اخلي (

وه�ا ما    ،الع�ل ال����� لل��س�ةل��ق��  امل ال�ي ت�ت�� عل�ها  ب�وره على أن ال��دة م� أه� ال��ائ� والع� 

ال��ام   في  ال��دة س�اءً  ثقافة  ت�س�خ  ال��س�ة ر��ت على  ن�أة  ف���  وال�اج�ة،  ال�ائ�ة  ال��س�ات  اع���ته 

وال�� ی�� أن    %16.99ال���� ال�ا�ع ب���ة    ةو��ل� في ج�دة ال����ات، وجاءت تغ��  العام وفي ال����� 

�اس�ة ثقافة ال��دة أص��� ض�ورة ح���ة في ال��ال ال��اعي وال�ي تق�م على اح��اء ال���ج أو  ت��ي س 

ال��مة على ع�ة خ�ائ� مع تل��ة الاح��اجات ال���قعة م�ها، و�ق�م ن�امها على ت��ی� اله��ل ال�����ي  

  ،على شهادات ال��دةلل���ل  على خل� روح ال��اف�ة    م�ا ساه�وت�ز�ع ال�هام وال�لاح�ات على الأف�اد  
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ب��   وت��اوح  م�قار�ة  والأول  ال�اني  ال������  م�  تغ��ة �ل  العق�ة، ح�� 8.65% و9.00وجاءت  له�ه   %  

أن هي    ی�ون  ال��دة  ت���قه  م��وع  ���ا�ةثقافة  إلى  ب���ة    یه�ف�ن  تق�م  ة  إس��ات��� (رؤ�ة    %80وال�� 

إلى ت���� معای�� عال��ة في  ��ل�  وته�ف    ،�ةلل��س�ة) وال�ي تع��� ر�� م� الأر�ان الأساس�ة في ال��س

ت���� ال��س�ة م� خلال خل� ب��ة ع�ل قائ�ة على الف�د وال��اعة، و��ل� جعل ال��ام ت�ار�ي ب�� ج��ع  

ن�ام   على  تق�م  فهي  ت�ار��ه)،  (��ادة  ال��س�ة  ���لالعامل��  في  ال�����ات  �ان�   ،ج��ع  الأخ��  وفي 

ال����  تغ��ة  العق�ة    ��ن��ة  له�ه  وال�ا�ع  و6.80ال�اسع  ال��الي،  %6.25%  أن على  على  أك�ا  والل�ی� 

ال��دة على  ت��ص  م���ج  ،ال��س�ة  ج�دة  أو  س�اءً  خلال    �هاعلاق ها  م�  ال�ع��ة  وال�هات  ز�ائ�ها  مع 

ت��ر مل��� ج�ا، وذل� ل��ای�ة ال�عای��  ال����� ال��� في ج��ع الأ��اف وال�����ات، و�ال�الي هي في  

  في ال��س�ة. (ال��ام الأور�ي) ISO-C.Eم�ها ن�ام ال�ول�ة ال���عة 

  العق�ة ال�ان�ة: علاقة ثقافة ال��دة �الإب�اع ال�����ي  

ل ال�ال���ة  نعق�ةه�ه  ح�� ،  أك��  ب�ف��ل  ف��ها  ال�ادس  ال����  أن  تغ���ها    لاح�  ن��ة  بلغ� 

ال��س�ة 33.27 في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ت�اه�  أن   ���� ال��دة  ثقافة  أن  ال����  ه�ا  و���   ،%

ه�   ما  �ل  على  لل�ع�ف  الأف�اد  ت����  خلال  م�  ال�����  ه�  الأول  أساس��  م��ر��  على  ج�ی� �الع�ل 

و�ش�اكهو  آرائه�  إب�اء  في  الأف�اد  ح��ة  ال�اني  وال���ر  وات�اذ  ح�ی�،  لل��س�ة  الإس��ات���ة  الأم�ر  في   �

تغ��ة   ن��ة  بلغ�  ��ا  وال��س�ة،  ال��اعة  ل�وح  ت���ة  ه�اك  س���ن  ال���ر��  ه�ا  وم� خلال  الق�ارات، 

م� خلال ت���ة    في تع��� الإب�اع  %، وال�� واف� سا�قه على أنها ت�اه�15.78ال���� ال�اني له�ه العق�ة  

ال��س�ة    الع�الوت����   یل�ها    وال�ه�داخل  وال��اعة،  الف�د  على  قائ�ة  و���ة ع�ل  ج� ملائ�  ب�اء  على 

ب���ة   ال�ال�  ت����ي و���لة  % 10.59ال����  ب�اء م�س�ة ذات �ا�ع  وت��ل� في  العق�ة  له�ه  ت�ل�له  في 

م���ة على أس� م���ة، م� خلال خل� ج� ت�اف�ي وال�ص�ل إلى الأه�اف في وق� ق��� و�أداء م����  

واح�ة م����ة،ت��   أجل أه�اف  ال�ل م�  له�ه  شعار  وال�ام�  وال�ا�ع  ال�اسع  ال���اء  تغ��ة  ن��ة  وجاءت 

ح�� اتفق�ا على أن ثقافة ال��دة ت�اه� في تع��� الإب�اع   ،% على ال��ت�� 6.01% و 7.71% و 7.74العق�ة 

الإس��ات��ي ال��ل�ل  م�  ان�لاقا  الف�ص  ت��ی�  خلال  م�  ال��س�ة  داخل  وال�����    ال�����ي  لل��س�ة، 

و�ش�اك ج��ع الأ��اف في ات�اذ الق�ارات م�ا    ال��س�ةال��� ل�عای�� ال��دة وت�ز�ع ال�هام واح��ام م�اد�  

الأول   ال������  تغ��ة  ن��ة  جاءت  الأخ��  وفي  ال���ن.  إرضاء  و�ال�الي  ال���ج  ج�دة  ت����  إلى  ی�د� 

  �ا �ال�غ� م� أن تغ���ه�ا له�ه العق�ة �ان� أقل ن�� على ال��الي، و % 3.86و% 4.39وال�ا�ع ب���ة ق�رت  

الإب�اع    إلا تأث�� ���� في تع���  لها  ال��دة  ثقافة  أن  ل�����ه�ا على  ت�ل�له�ا  ���ة ��ل� في  أنه�ا أضافا 

دورات ت�����ة ل�افة الع�ال   ع� ���� ت���� ل�ات وال��اهج ال���قة في م��ان الع�ل  الآال�����ي م� خلال  

  ف ال��س�ة على ال��� الق���، وت�ق� م� اه� أ ت�اع� في ت�ق��  ال�يعلقة �ال��ال الإب�اعي، و خاصة ال��

  اح��ال ال��أ. 

  العق�ة ال�ال�ة: علاقة ال��ادة الإدار�ة �الإب�اع ال�����ي  
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% م� �لام  27.41فق� ت�� تغ���ها ب���ة    علاقة ال��ادة الإدار�ة �الإب�اع ال�����ي�ال���ة لعق�ة  

  ا لأول وال�� ر�� على ال����� ال�س�ي في ال��س�ة و��ل� الات�ال ���� ی�� ان�قال ال�عل�مة أف�� ال���� ا 

ب   اوع��د� ق�رت  م�قار�ة  ب���ة  ال�اني  ال����  یل�ه  الات�اهات،  �افة  أن   %24.21في  ��ل�  ی��  وال�� 

الاج��اعات   خلال  م�  للإب�اع  م�ال  للع�ال  ت��ك  ال��س�ة  في  الق�ارات  ات�اذ  في  العل�ا  الإدارة  م�ار�ة 

% م�  19.36تغ��ة    ال�ور�ة وم�اق��ها وال��وج ��ل�ل ت��م أه�اف ال��س�ة للارتقاء بها، ث� جاءت ن��ة

ال��   ال�ا�ع  ال����  في  ا كلام  ال��س�ة  أن  على    ت��رع���  تقع  فال���ول�ة  الع�ل  تق���  م� خلال  دائ� 

ال�رجة ال�ان�ة  �عات� أف�اد الإدارة العل�ا �ال�رجة الأولى وال�ي تق�م �ال����� والإش�اف، ث� م��ول�ة الع�ال  

%  ����14 تق��ه� �الأن��ة وال��ا�� ال�ادرة ع� أف�اد الإدارة العل�ا، تل�ها �ع� ذل� ن��ة تغ��ة في ح�ود 

�لا الإب�اع  م�  تع���  في  ت�اه�  الإدار�ة  ال��ادة  أن  إلى  أشاروا  وال�ی�  وال�ام�  وال�ال�  ال�اني  ال���اء  م 

ال�����ي في ال��س�ة م� خلال ت�ف�� ب��ة ع�ل ج��ة وت�ف�� العامل�� ماد�ا وت�ف�� ال�ورات ال������ة له�،  

و�ش�اكه� في الق�ارات ال�اس�ة م� خلال قائ� الأعلى،  إلى الوال����� ����ة العامل وأه���ه م� أدنى عامل  

ة م����ة وذل� �ال����� على ال��اصل ال�ائ� وال����ك ب�� �ل الفاعل�� في ال��س�ة وت��ي  إس��ات���ب�اء  

، وال�� تعارض مع ال���اء ال�ا�ق��  %12.83ثقافة ال�قل�ل م� مقاومة ال�غ���، یل�ها ال���� ال�ادس ب���ة  

ثقافإ ��� وجهة ن��ه  ف ات�اذ  ن  ال��ار�ة في  ال�����ي ���� ع�م  ت�اه� في تع��� الإب�اع  ل�  ال��دة  فة 

ث� جاء  الات�ال،  نق�  الق�ار) و��ل�  ب���ة    الق�ار (م����ة  العق�ة  له�ه  ال�ام�  وال��   %11.19ال���� 

�اع ال�����ي  ل�� إجاب�ه �اع��ار أن ال��ادة ال�اش�ة وال����ة على م�ار�ة العامل�� ج��عاً ��ل شأن فإن الإب

ال�غ��ة   ن��ة  �ان�  الأخ��  وفي  تلقائ�اً،  وال��    %10.32ی�ع�ز  ال�ا�ع  ال����  �لام  ال��ادة  ا م�  أن  ع��� 

على   قائ�  ناجح  ن�ام  إدراج  م� خلال  س��ورتها  ود���مة  ال��س�ات  ل���ر  ال�ئ��ي  ال����  هي  الإدار�ة 

  والازدهار.قي ال�راسة ال���ة وال�� ی�د� �ال��س�ة إلى ال�ق�م وال�ُ 

  العق�ة ال�ا�عة: ال����� ال����� وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي  

ب���ة   تغ���ها  ت��  فق�  العق�ة  له�ه  ف�ها  �28.00ال���ة  ف�ل  وال��  الأول  ال����  �لام  م�   %

  ل � �هت  واع��� أن ال����� ال����� ��اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي م� خلال ال��ر�� ال�� م� إ��اب�اته

مع الع�ل، وت���� العامل�� م� خلال ال�ورات ال�ي تأتي �الإضافة ال��ی�ة ب�اس�ة آل�ات م�    العامل تأقل�  

  خلال تق��� العامل و��� روت��ه وت����ه به�ف ال�غ��� ال��ر��ي ل����� م� إضافة ت��م أه�اف ال��س�ة، 

الع�ل   ال����� م� خلال ف�ق  ال��ا��ة، وأخ��اً  ��اه� في تع��� الإب�اع مال��  و��ل�  ال��ار�ة  � خلال 

ل��وف ����اً  �ه  الع�ل  ی��  حال�اً لا  ل��  إج�ار�  �ع���  ال��  م�   ال��ف��  و���ن  ال��س�ة،  بها  ت��  ال�ي 

) وت���� م�ا�قات وف�  Brifingخلال ن�ام ت����� (سل� الأج�ر، ال����ات ه�ا�ا ت�����ة، ح�اف� مع���ة  

ال�� على  ل��ف��ه�  و����ات  ث�  ش�و�  عل�ها  وش��ه�  ق�ته�  نقا�  و�ب�از  الع�ال  تق���  ث�  وم�  والإب�اع،   ��

%  26.39تغ��ة   له�، ث� جاءت ن��ة ��اف�ت�ض�ح الأم�ر ال�ل��ة ال�ي ت��اج إلى ت����ه� وم� ث� ت�ق��ه� 

ل  تف� مع سا���ه في أن ال����� ال����� ��اه� في تع��� الإب�اع م� خلاام� �لام ال���� ال�اني ال��  

ت���� العامل�� �ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات م�ا ت�ل الف�د وال��اعة أك�� فعال�ة، وجعل ال�ل م��ول وال�ل  
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، وه�ا ب�وره ��اع� في  ال��س�ةم��ف��، و��ل� ال����� في الف�د وال��اعة ��اه� في رفع ال����� داخل  

�اد� ی��� م� ع���ة الف�د وال��اعة ل��ادة ال��ف�� الأن  رفع ق�رات الف�د وجعل ال��س�ة في تق�م، واع���  

% م� �لام ال������ ال�ا�ع وال�ا�ع الل�ان 19تل�ها �ع� ذل� ن��ة تغ��ة في ح�ود    الإن�اج و��ل جه� أك��،

م�  اع���ا   �ل  ی�د أن  وال��ف��  وال�����  م�    واال�����  �ق�م�نه  ما  ج�دة  وت����  الع�ال  أداء  ت����  إلى 

ج�ه ه�  فالعامل  وله�ا  خ�مة،  ال��س�ة،  ج�دة  خلال    دائ�اً   ت��ص �  م�  ال�����  العامل��  ت����  على 

وفي   للعامل��  علاوات  خلال  م�  ال��ف��  و��ا  ال�����ات،  ج��ع  وعلى  الأ��ار  �افة  في  تعل���ة  دورات 

% له�ه العق�ة، ففي 17وجاءت ن��ة تغ��ة ال������ ال�ام� وال�اسع م�قار�ة وفي ح�ود   ج��ع ال��اس�ات،

ت�ل�له�ا ت��قا إلا أنه إذا �ان الإب�اع ال�����ي ه� �ل ما �ق�مه العامل و�ع�د �الإضافة وال���ی� و���افع  

لل��س�ة فإن ال����� ال����� ��اه� ���ل ���� خاصة م� خلال ت���� الع�ال وم�ار��ه� وتق��� ال��ف��  

ثق�ه�   م�  ی���  م�ا  تغ��ة    ودافع��ه� له�  ن��ة  بلغ�  وق�  العق�ة  للع�ل،  ال����  14.16ه�ه  �لام  م�   %

ال�ادس وال�� أشار ب�وره إلى ال��ف�� أولاً ث� لاب� م� ال�ورات ال������ة إضافة إلى اع��اد م�ه��ة ال�ق�ی�  

ال�غ��ة   ن��ة  ذل�  �ع�  تل�ها  ال�����    %11.93وال��افأة،  أن  على  ر��  ال��  ال�ال�  ال����  �لام  م� 

دی�ام���ة ج  ��ل�  ���ن  أجل  ال�����  م�  الع�ال  ب��  أث�اء  ت�ق��  ��ة  خ��ة  و���  ال��ال��  �أقل  اله�ف 

الع�ل ال����ك، و��ل� �ال����� ��ل� قاع�ة م���ة ل��اجهة جل ال��اكل ال�ي م��� أن ت�ادفها ال��س�ة 

تغ��ة   ن��ة  جاءت  الأخ��  وفي  وال���قات،  الأس�اب  �ل  على  بـ ال����  والق�اء  ق�رت  وال�ي  ال�ام� 

و 10.04 ال������ة  %  ال�ورات  م� خلال  وال��اعة  الف�د  ت���ة  في  ال�����  ال�����  م�اه�ة  ل��  ال�� 

ال��ف��ات ال�ي ت��� م� م�دود�ة العامل وت��ي ��ه روح ال��ادرة وال��اه�ة في ت���� الأداء  إضافة إلى 

 ال���اء ال�ا�ق��. وال�فا� على م����ات ال���ة (ال�اد�ة وال�ع���ة) وه� ما ی�ف� في ت�ل�له مع مع�� 

  العق�ة ال�ام�ة: ال��اخ ال�����ي وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي  

% م� �لام ال���� ال�ا�ع ح�� ف�ل في إجاب�ه  �21.86ال���ة له�ه العق�ة فق� ت�� تغ���ها ب���ة 

على ه�ا ال��ال وناق� م���عة م� الع�امل ال�ي ����ها أن ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي ب�ءا ب�ضع  

على   مع��  و���ن  ال����ة،  والأه�اف  ال��دة  ل��ق��  وأساسي  فعال  ت����ي  ولا  ���ل  العامل��  أف�اد  �ل 

���ن ح��ا على ال��قة العل�ا، والان��اء م� خلال ال��ز�ع العادل في ال��س�ة وال�� ی��� م� روح ال�لاء،  

����ل�ج�ا وال�ي ت�اه� في ت�ه�ل ت�ادل ال�عل�مات، فالف�د له دور في ت�ق�� ال��دة ف�ل�ا  الو��ل� اس���ام  

ت�ق�� أه�اف ال��س�ة، تل�ها ن��ة تغ��ة ال���� ال�اسع وال�ق�رة بـ ع��� على ج��ع الأف�اد العامل�� ی��  

ال�����ي    20.30% �اله��ل  ب�ءاً  ف�ها  وف�ل  الع�امل  أه�  ب�وره  ناق�  تع�ض  وال��  وال��  ت�ل�له  ح�� 

�ات وال�ع�یلات ح�� ��وف ال��س�ة (ال��ق، علاق�ها مع الع�لاء ال�ارج��، ال��ردی�)،  �ل���� م� ال�غ� 

أ الع��د  ����  ���ا�ة  فه�  ال�����ي،  اله��ل  تع�یل على  أو  أو نق�ان  ب��ادة  ی�ث� م�اش�ة س�اء  تغ���   �

ول��  الع�ل  ل��  فه�  الان��اء  أما  لل�غ���،  ج�اً  وه� ح�اس  لل�غ���  م�ع�ضة  ف�وعه  ل��  ال�اب�  الفق�� 

داف��ة وح� للع�ل،   ��ن ه�اكتلل��س�ة ف�ل�ا �ان الاس�ق�ار في الع�ل دون م�اكل مع س�اسة ال��س�ة  

ك�ا أن ال��س�ة ت���� في ال����ل�ج�ا م� خلال أن��ة ون�اذج م��قة، م� خلال إدارة ال����� ال��اعي  
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ال�ي ت�ه� على م�ا��ة الع�ال وم�ه��ة الع�ل وم���� ال��دة ال�ق�مة م� الإدارة للع�ال على م�اور ج��ع  

وم�ا م��ل  �ل  أس�اب  ع�  لل���  ت�عى  فهي  ج� الإدارات،  ف�ه��ها  ل�ق���ه�ا  مق��حة  حل�ل  تق���  ولة 

% م� �لام ال������ الأول وال�ا�ع والل�ان أك�ا أ��ا على  18ص��ة، تل�ها �ع� ذل� ن��ة تغ��ة في ح�ود  

أن �ل م�س�ة لها م�اخ ت����ي م���ل في اله��ل ال�����ي، الان��اء ال�����ي، وال����ل�ج�ا ال�����مة في  

أ� اخ�لال في اله��ل ی�د� إلى اخ�لال في �اقي ال�لقات وه� ما ی�اف� رأ� ال���� ه�ه ال��س�ة، ����  

ال�اسع، و�ال�الي ��� اع��اد ���ل ت����ي م�روس م� ج��ع ال��ان� ی�� ت����ه �ل م�ة ح�� وض��ة  

ال�ان�  ال�ق�ة  وال��اك�،  ال�هام  ت�ز�ع  ی��ت�  عل�ه  وال��  ال��س�ة  ت�ازن  لل�فا� على س��  وال�ي ال��س�ة  ة 

ت���ل في الان��اء ال�����ي وال�ي تع��� ���ة م� ��� ال��س�ة وال�ي تق�م على ت�ز�ع ال�هام ال��اس�ة في  

ال��دة   وت���ل  الفعال�ة  ز�ادة  إلى  ی�د�  الأكفاء  الأش�اص  ب��  لل�هام  العادل  فال��ز�ع  ال��اس�ة،  ال��اك� 

ال� ال����ل�ج�ا  وهي  ال�ال�ة  ال�لقة  ال��ائ�،  ���ى  لإرضاء  ب�نامج  على  تق�م  ال���ة  داخل    ) SAP(����مة 

وه�ا ن�ام قل�ل الاس���ام ح�� ت� ش�ائه م� ��ف م�س���� فق� في ال��ائ� ل�ع�ه ال�اه�، ت�ج� ��ه �ل  

معل�مات و��انات ال��س�ة ���� لا ���� ح�ف ولا تع�یل ولا إضافة، فاس���ام ه�ه ال����ل�ج�ا ال����رة  

���� ج�  اس���ار  ال���ع  ف�ها  ال��ادل  الى  �الإضافة  الع�ال  ب��  الع�ل  ت�اع� على سه�لة  فهي  لل��س�ة  اً 

وال��انات، بـ    جاءت ث�   لل�عل�مات  ق�رت  وال�ي  وال�ام�  ال�اني  ال������  م�  �ل  ال�غ��ة  % 11.22ن��ة 

الإب� 10.55و تع���  في  ��اه�  ال�����ي  ال��اخ  أن  إلى  ال�اني  ال����  أشار  ح��  ال��ت��،  على  اع  % 

داخل   ج�ی�ة  أفاق  خل�   ���� ع�  ال��س�ة  داخل  الف�د�ة   ال��س�ةال�����ي  الق�رات  ب�ع���  ت��ح 

وال��ا��ة ل�ق��ة الإب�اع ال�����ي، و���� ال���� ال�ام� أنه إذا �ان ال��اخ ال�����ي داخل ال��س�ة ذا 

تغ��ة   س�ة، ث� جاءت ��ل� ن��ةأس� م���ة وصل�ة فإن الإب�اع ��ه� جل�اً ومع�زا وه�ا ما ته�ف إل�ه ال�� 

���� اخ�لف ال���� ال�ام�    ،% على ال��ت�� 7.81% و8.16كل م� ال������ ال�ام� وال�ال� وال�ي ق�رت بـ  

ت�ل�له   في  ال�ا�ق��  ال���اء  ول��    فه�مع  الأش�اص  على  �ع���  ال��س�ة  في  ال�����ي  ال��اخ  أن  ی�� 

�غ�� وم��ب�ب ما �ع�� الاس�ق�ار ال���في وعل�ه ت�ب�ب الإب�اع  ال�فاءات إضافة إلى أن الان��اء ال�����ي م

ال�����ي، وأشار ال���� ال�ال� إلى أن ال��اخ ال�����ي ��اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي م� خلال ت�ض�ح  

ل����ل�ج�ا  لأف�ل لل�هام والأدوار وخ�� الع�ل، وت�ه�ل ال�ص�ل إلى الأه�اف ع� ���� الاس�غلال الأم�ل  

�����مة م�ا ��اه� في ب�اء الإب�اع في ال��س�ة، وفي ال��ت�ة الأخ��ة جاءت تغ��ة ال���� ال�ادس له�ه ال

% وال�� اخ��� إجاب�ه وواف� ال���� ال�ام� �اع��ار ال��اخ ال�����ي ال���ب�ب أد� إلى 4.69العق�ة ب���ة  

  ت�ب�ب الإب�اع في ال��س�ة. 

  ه �الإب�اع ال�����ي العق�ة ال�ادسة: رضا الع��ل وعلاق�  

أك�� ح��  � ال�ا�ع ف��ها ب�ف��ل  ال����  ال�����ي فإن  �الإب�اع  الع��ل وعلاق�ه  لعق�ة رضا  ال���ة 

ه� إرضاء ال���ن م� خلال   لل��س�ة%، و��� ه�ا ال���� أن ال���أ الأساسي  16.89بلغ� ن��ة تغ���ها  

ة، و��ل� ت���� وتع��� الق�رات الإن�اج�ة وم�اجهة  ال�قة وال�ع� ال���ادل ب��ه�ا وال�� ���ل ب��ة ع�ل م��� 

ال����ات ال���ة، والال��ام ���� الع�ل وت�ف�� م���ات ذات ج�دة م� أجل ت���ل رضا الع��ل، ��ا أن  
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للات�ال ال�ائ� وت�ادل الأف�ار ومق��حات للع�لاء لها دور فعال في تع��� الإب�اع ال�����ي داخل ال��س�ة، 

ن ذل�  �ع�  ح�ود  تل�ها  في  تغ��ة  والل�ان  ��14ة  وال�ا�ع  ال�اني  ال���اء  �لام  م�  أن    اتفقا%  على  ��ل� 

الع��ل رضا  على  قائ�ة  ب��ه�ا  وه�ا    )ال���ن (  ال�ارجي  العلاقة  ال��س�ة،  ل��اح  عاك�ة  م�آة  �ع���  ال�� 

ال��اف�ي،  وال�ع�  وال��دة  ال����ج  ح��  م�  م��ل�اته  ج��ع  ب��ف��  والال��ام  والات�ال  ال�قة  في  ی��لى 

فال��س�ة ����ع ��اكلها ال�اخل�ة وال�ارج�ة ته�ف ل����� الع�ل م� أجل ت�ق�� رضا الع��ل ال�ارجي ال�� 

  في ال��س�ة والل�ان وافقا ال���� ال�ا�ع في ت�ل�له له�ه العق�ة، ث� جاءت ن��ة رضاه ه�ف ج�ه��    �ع���

على ما تق�مه ال��س�ة،  ال�ارجي  % م� �لام ال���� ال�ام� ال�� اع��� أن رضا الع��ل  13.03تغ��ة  

ل��س�ة، تل�ها  ا  فإن ه�ا ب�وره ی�ث� إ��اب�ا على أداء الع�ال وال���ف�� و�ال�الي ی�ث� إ��ا�اً على الإب�اع في

ال�اسع وال�ال� له�ه العق�ة   ال��ت�� وهي م�قار�ة  10.28% و�10.40ع� ذل� ن��ة تغ��ة ال������  %على 

رضاه (علاقات داخل�ة)، أما رضا الع��ل    ج�اً، والل�ان اتفقا على أن الع��ل ال�اخلي لا ت�ج� معای�� ل��اس 

ج�اً لا ب� م� الاس���ار ��ه فه� ��اه� في  ال�ارجي ه� ه�ف ال��س�ة لأنه �ع��� ق�اع خاص وح�اس  

م���ة على أس�   ب�انات  قاع�ة  ب�اء  ال����ات و��ل�  ال����� في ج�دة  ال�����  وت�ق��  م��ادلة  ثقة  ب�اء 

له�   م�ض�ه  حل�ل  وتق���  ال��ائ�  ش�او�  معال�ة  في  فعال  دور  لها  والإعلام  الات�ال  ف�سائل  ص���ة، 

الإب�اع ف�ها، ث� جاءت �ع� ذل� ن��ة تغ��ة ال������ الأول وال�ام� في    لل�فا� على �قاء ال��س�ة وتع���

��ن�ور7ح�ود   م�س�ة  أن  على  العق�ة  له�ه  ت�ل�له�ا  في  اتفقا  أنه�ا  إلا  ت�اعي    ال���ون���  %  اج��ا��ة 

ثقة    جعل ه�اكالق�رة ال��ائ�ة ل���ع ش�ائح ال����ع م� خلال ت�ف�� ج�دة مق��لة وسع� مُ�ضي وه�ا ما  

ز�ائ� مع  أو��اء  هوال��ام  �ق�ا  ال�ی�  ال�ي  لل��س�ة  ا  ال��وف  معهارغ�  ال�اخلي  تعا���  الع��ل  أما رضا   ،

في  عامل(ال الفعالة  الع�اص�  م�  الع�ی�  أفق�  م�ا  الاع��ار،  �ع��  أخ� رضاه�  ی��  لا  فغال�اً  ج�اً،  ) صع� 

ال�غ��ة   ن��ة  �ان�  الأخ��  وفي  ال������ة،  م� �لام  5.93الع�ل�ة  وأك�  %  ل��  وال��  ال�ادس  ال���� 

واتف� مع مع�� ال���اء ال�ا�ق�� على رضا الع�لاء ال�ارج��� م� الأه�اف الأساس�ة م� خلال ��� ثق�ه، 

الفعال   ال��اصل  وت�ق��  ال��اف�ي،  وال�ع�  وال��دة  ال����ج  م��ل�اته م� ح�� ج�دة  ب��ف�� ج��ع  والال��ام 

�اخل�ة وال�ارج�ة ل����� الع�ل م� أجل ت�ق�� رضا الع��ل ال�ارجي معه، فال��س�ة ت�ع� ج��ع ��اكلها ال

  به�ف تع��� الإب�اع في ال��س�ة.

  العق�ة ال�ا�عة: مق��حات ثقافة ال��دة  

ب���ة   تغ���ها  ت��  فق�  ال��دة  ثقافة  تع���  مق��حات  لعق�ة  ال���� �17.03ال���ة  �لام  م�   %  

  في تع���  ناق� م���عة م� الع�امل ال�ي ����ها أن ت�اه�ال�ام� ح�� ف�ل في إجاب�ه على ه�ا ال��ال و 

ال�ق�ی� م�ه��ة  واع��اد  ال��س�ة،  في  الفاعل��  الأع�اء  ج��ع  ب��  ثقة  ب��اء  ب�ءا  ال��دة  وال��افأة    ثقافة 

إضافة إلى ت��� م����ة الق�ار و�ش�اك ج��ع الأع�اء الفاعل�� في ص�ع الق�ار، و��ل� ب�اء ���ل ت����ي  

ى ق�اع� وأس� م���ة م� خلال اع��اد م��أ إدارة ال�فاءات مع دراسة د��قة وشاملة ل���ل�ات ال��ق  ی���� عل

لل�ص�ل إلى ���ل ت����ي م��ي على ال�فاءات ول�� الأش�اص،   ال��س�ة��ات وأه�اف  �ور��ها �إس��ات

ل���ف�� والعامل��  % ح�� ش�د على ض�ورة ت���� ا16.42تل�ها ن��ة تغ��ة ال���� ال�ام� وال�ق�رة بـ  
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وت�ف��   ال�����،  لل�����  قابلة  صل�ة  م����ه  ثقافة  ب�اء  خلال  م�  وال������ة  ال أنف�ه�  ال��ر���ة  ��امج 

ال�ور�ة، وتق��� ال��ف�� ال�ع��� ال�ائ� ق�ل ال�اد� للع�ال وال���ف��، تل�ها �ع� ذل� ن��ة تغ��ة تق�ر في 

وال13ح�ود   ال�ادس  ال����  م�  �ل  �لام  م�  ض�ورة  %  على  ر��وا   ���� ال��الي  على  وال�ا�ع  �ال� 

في   م�ار�ة العامل��ال��ص على رضا الع��ل ال�اخلي (ال���ف)، واتفاقه� مع ال���اء ال�ا�ق�� م� خلال  

م�اخ ت����ي ملائ� و��ل� ال����� على ال�ورات ال������ة ال�املة وال�وت���ة على �ل    ب��ف��ات�اذ الق�ارات  

، إضافة إلى ت�س�ع ثقافة ال��دة وت�ف��ه�ال�����ي م� أعلى ه�م إلى أسفله ل���ع الأ��اف  أف�اد اله��ل  

ال�����ات داخل ال��س�ة وخارجها ج��ع  على  والأداء  ال����ات    في  ��دة تق�� الو   ،ال������ة  ات�اهاتها��ل  

وم�اق��ها ��فة دور�ة في الاج��اعات الاس�غلال الأم�ل ل�ل ما ی�عل� �ال��دة م� خلال ال��ا�عة ال�����ة  و 

ال�ور�ة وت�ز�ع معل�مات ال��دة على �ل أف�اد الع�ل ح�� م�اص�ه�، وه�ا �له به�ف ت���� ثقافة ال��دة 

ح�� ر�� في إجاب�ه على اع��ار    %12.73أما تغ��ة ال���� ال�اسع له�ه العق�ة ف�ان� ب���ة   �ال��س�ة،

صغ� عامل لأعلى عامل، فال��دة م�لفة ول����قها لا ب� م� اس���ارات ثقافة ال��دة هي ثقافة الف�د م� أ

�فاءات  ب��ف��  ال��س�ة  في  لل��انات  فعال  وت�ل�ل  ال�ق��ة  في  ال���رات  م�ای�ة  م�  ب�  لا  و��ل�  ك���ة، 

% م� �لام �ل م� ال���� ال�ا�ع  7.48% و8.87م����ة في ت�ل�لها، تل�ها �ع� ذل� ن��ة تغ��ة تق�ر بـ

والل�ان  وال�ا ال��الي  ثقة الع�لاء س�اء    أك�اني على  ثقافة ال��دة تق�م على ت���� العلاقة و���  أن  على 

ال��ائ� ال��اش��� ع� ���� الات�ال وت�ادل ال�عل�مات الإ��اب�ة وال�ل��ة ����ص ال����ات، أو ال���ن  

لات�ال ب�ضع إشهارات م�علقة  غ�� ال��اش� م� خلال ال��ام �ع�ل�ات ت�����ة ع� ���� وسائل الإعلام وا

فق� لا ب� م� الال��ام بها    ؛�ال��دة ال�ق�مة م� ��ف ال��س�ة، وعل�ه ف�قافة ال��دة مع�زة وقائ�ة ��ا ��� 

% م� �لام ال����  4.29وال�ق�� ��ا ت�� عل�ه م� ��ف الف�د وال��اعة، وفي الأخ�� �ان� ن��ة ال�غ��ة  

ال���  ل�ل�غ الأه�اف على    ال��س�ة  في  ISOفع�ل م��وع ال��دة  الأول وال�� ل�� مق��حاته في ض�ورة ت

 ال�ع��، وت���ة روح الان��اء وال�ضا لا ب� م� الاس�ف�ار م� خلال س�� أراء. 

ه�فها ���لة ف��ة مع��ة، وهي ��ارة ع� ت���ل ماد�   ت�ل�ل ن�ائج ال�راسة وفقا لل��ائ� ال�ع���ة:.  4.2.2

لاقات ب�� ه�ه الأف�ار) لل���رات العقل�ة ل��ض�ع واح� أو ع�ة م�اض�ع  رس�مي (رس� ب�اني للأف�ار والع

���ل عام م� ال����ل ال��ابي ال�ع�� ع�ه في ن� ملفات ال��انات ال�����مة، ه�ه ال��ائ� ���� ت�ل�لها  

ا  و�ع�اء ق�اءات لها ���� �ع�ي ال�اح� وزنا لل�فا��� ال�ي ب�زت في ال����ة ال�ع���ة وال�ي ت�ور ح�له 

 إجا�ات الأف�اد ال��ار��� في ال�راسة.

 ون�رد ���ا یلي ال��ائ� ال�ع���ة ال��ض���ة ال�ي ت��� ال��غ��ات الأساس�ة لل�راسة (ثقافة ال��دة،

  الإب�اع ال�����ي، وال�ع���) مع م��لف الأف�ار لل�قابلات ال��عة.
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  ): ال����ة ال�ع���ة لل�قافة ال��دة 3- 5ال��ل رق� (

  

  .Nvivo12على م��جات ب�نامج  إع�اد ال�ال�ة �الاع��ادال���ر: م� 

فهي    أن ال��دة م� أه� ال��ائ� والع�امل ال�ي ت�ت�� عل�ها ال��س�ة،  ال�اب�یلاح� م� ال��ل  

على   أه���ها  ت���  ح��  ال��دة،  ثقافة  ل�����  �أساس  م�ج��ا  و��ارا  و���  م�اد�  م���عها  في  ت��ل 
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ال����� ال��س�ي في ت���� الأداء وت���� الأ��اف الفاعلة (م� أدنى ه�م إلى أعلاه) �أه��ة ت�ق��  

ع�� ت�ل�ل  �� ثقافة ال��دة، و م� خلال تع���ها على �ل الأف�اد العامل��، ه�ا ما �ع�ف ب�   وأه�افهاال��دة  

خلال  م�  الأساس�ة  أ�عادها  على  ال��ت��ة  ال��دة  ثقافة  مفه�م  ���لة  اس��لاص   ���� ال����ة  ه�ه 

في إجا�اته�،    ال���ون���  ال���رات العقل�ة وال��ل�ل�ة ح�ل ه�ا ال�فه�م ال�ي ق�مها خ��اء م�س�ة ��ن�ور

وه�ف ال��دة  س�اسة  على  قائ�ة  ال��س�ة  ج��ع    ف��اسة   ��� ن�ام شامل  تق�م على  فهي  أه�افها،  م� 

الأ��اف وال�� ت���ه ال��س�ة ���� ���ح لها �ال����� داخل وخارج ال���، و�ال�الي خل� روح ال��اف�ة  

والإب�اع   ال��دة  شهادات  على  ال��ائ��ة، لل���ل  ال��ا��ة  ال��س�ات  م��ق�ل  على  ����ا  ت�ث�  وال�ي 

وال  ال��ه��ة  ال���  الإب�اع  ول���ح  تع���  ن��  ت���قها  مع  أك��  م��اغ�ة  ال�املة  ال��دة  ل�قافة  �اع�ة 

ال������ة    ات�اهاتها ، وت�س�ع دائ�ة ثقافة ال��دة ��ل  )ال�����ي (��� ال��ام �ال�ورات ال������ة وال������ة

ال����ات على �ل الأصع�ة وال�����ات وم�اق��ها ��فة دور�ة في   �ة(ت��� ال�ور   الاج��اعات أو ج�دة 

الق�ار)، ال�اد�ة    م����ة  ال��ف��ات  وتق���  الأش�اص،  ول��  ال�فاءات  على  م��ي  ت����ي  ���ل  و��اء 

وال��افأة�وال�ع���ة   ال�ق�ی�  م�ه��ة  م�  اع��اد  ات��ت  ال�ي  ال�ا�ان�ة  ال����ات  ن�اح  س�  ال��ادة (وه�ا 

ورضا الع��ل أ�عاد م��ار�ة للإدارة الأب��ة    الإدار�ة ال��ار��ة وال����� ال����� ال�ای�ن وال��اخ ال�����ي

تق��� الع�ل في ج� أس�� م�ا ال�ا�ان�ة في ال��ادة على م���� ج��ع    ال�ي تق�م على  جعل ال��س�ات 

  ق�اعاتها وخاصة الق�اع ال��اعي ال�� ���ل الع��د الفق�� ل��احها وت���ها على ال����� العال�ي). 
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 ال����ة ال�ع���ة للإب�اع ال�����ي ): 4- 5ال��ل رق� (

  

  Nvivo 12على م��جات ب�نامج  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م�: ال���ر
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م� ال����ة    یلاح�  في  ال��ارات  ب��ق��   ال�ا�قة ت�ا��  م�ه�ن  ال�����ي  الإب�اع  تع���  ثقافة    أن 

ال��دة  إدارة  ن�ام  ت��ي  ون�اح  أ�عاده    ال��دة  م� خلال  ���ه  الفعالة وت����  الإدار�ة  ال��ادة  في  ال����لة 

وال����� ال����� وال��اخ ال�����ي ورضا الع��ل ال�ارجي (ال���ن)، ���� ت�اه� ���ل فعال في تع���  

خلال   م�  الإب�اع  ل��اح  ال�اب�  الفق��  الع��د  تع���  ال��دة  ف�قافة  ال��س�ة،  في  تلقائ�ا  ال�����ي  الإب�اع 

  م�ش�ات تل� الأ�عاد. 

 ): ال����ة ال�ع���ة ل�ع��� ثقافة ال��دة 5- 5ال��ل رق� (

 

 Nvivo 12على م��جات  �الاع��ادإع�اد ال�ال�ة  م� ال���ر:
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ت�ل�ل م� خلال  ل�ع���    ����  اق��احاته�  ح�ل  ال���اء  ت��رات  ���لة  وق�اءتها  ال�ع���ة  ال����ة 

ال��دة في م�س�ة أر�عة    إل���ون��� ك�ن�ور ثقافة  ال���اء ر��ت على  اق��احات  أن  ال����ة  ح�� ت�ه� 

  أ�عاد رئ���ة ���� ���ل�ها على ال��� الآتي: 

 :ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م� خلال إش�اك ج��ع العامل�� م�    ثقافة ال��دة

 أسفل اله�م إلى أعلاه؛

 :ال����� ال��ا��ة)    ال�����  ال��ار�ة  على  تق�م  ع�ل  ف�ق  (ب�اء  العامل��  ت����  خلال  م� 

 وال��ف��؛ 

 :م� خلال ت�ف�� ب��ة ج��ة للع�ل؛ ال��ادة الإدار�ة 

 :خل� أفاق ج�ی�ة داخل ال��س�ة؛ع  ال��اخ ال�����ي ���� � 

 :الع��ل ال�ارجي (ال���ن وه�  ال���أ الأساسي لل��س�ة �اع��اره رضا الع��ل.(  
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 ب�ج ب�ع����ج إل���ون���   ثان�اً: ع�ض وت�ل�ل ن�ائج الاس���ان ال��جه لع�ال م�س�ة ��ن�ور

ت�ل�ل   ��Bradley Geise & Victoria Bernhardt  ی ���قة  ��لي  م�  ه�  الأس�لة  «���ل  أن: 

بها   ،الإجا�ات  ال��علقة  ال��ائج  ف�ض�اتها  1وع�ض  على  والإجا�ة  ال�راسة  أه�اف  ت�ق��  لغ�ض  وذل�   ،«

الاس���ان    ال���لفة، ف��اءه وت����ه م� ��ف  ف���قة ت����  ال���اني  ال�ان�  ذاتها ج�ه�  هي في ح� 

الان�لاقة   ال������ ه�  ن�ائ�ه،  فهي    لهال����ة  الأسات�ة  ت�ل�ل  له��لة م�احل  ال�اح�  م� خلال  ت�جه 

ال��انات   ع�ض  م��ر  وال�����ة  ن�ائج  م��ر  ال����ة  ن�ائج  الإدار�ة ،  م��ر  ال��ادة  ن�ائج  ال�����  ، 

ن�ائج م��ر ال��اخ ال�����ي و��ل� ن�ائج م��ر الإب�اع ال�����ي (على م���� الف�د، ال��اعة،  ،  ال�����

  �ع�ها ال��ل�ل الإح�ائي وال�����ي ل�ل ه�ه ال��ائج.   ل�أتية) ال��س�

  لل�راسة:    ال��ل�ل الإح�ائي . 1

  ص�ق وث�ات الأداة:  .1.1

�ع� ع�ض أداة ال�راسة على م���عة م� الأسات�ة ال������ لغ�ض تق���ها، وت���ح الأخ�اء، ت�  

) مق��لة  %60وتع� ن��ة (   )Alpha de Cronbach(  ال��ام ���اس ث�ات وص�ق أداة ال�راسة م� خلال معامل 

إح�ائ�ا، و�لاح� م� ال��ول ال��الي أن ن��ة معامل ال��ات لفق�ات الاس���ان �ان� أعلى ����� م� ه�ه  

) بلغ�  ح��  ال��ق    )،%97.7ال���ة  معامل  أن  لها    )0.988(��ا  الاس���ان  فق�ات  أن  على  ی�ل  م�ا 

  مع�لات ث�ات عال�ة ج�ا.

  أداة ال�راسة (معامل ألفا ��ون�اخ) وث�ات  : ن�ائج اخ��ار ص�ق)4-�5 (رق ال��ول

  معامل ال��ق  ) Alpha de Cronbach-(ألفا ��ون�اخ  ع�د ال��ارات  ح�� الع��ة

202  99  0.977  0.988  

  SPSS26من إعداد الطالبة بالاعتماد على مخرجات  المصدر:

  (معامل ألفا ��ون�اخ) ل�ل م�غ�� أداة ال�راسة  وث�ات  : ن�ائج اخ��ار ص�ق)5-5( رق� ال��ول

  معامل ال��ق  ) Alpha de Cronbach-(ألفا ��ون�اخ   ع�د ال��ارات  م�غ��ات ال�راسة والأ�عاد

  0,985  0.971  78  ثقافة ال��دة 

  0,962  0.926  26  ال��ادة

  0,967  0.936  29  ال����� ال�����

  0,966  0.935  23  ال��اخ ال�����ي 

  0,964  0.930  21  لإب�اع ال�����ي ا

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

 
1Victoria Bernhardt & Bradley Geise:From Questions to Actions: Using Questionnaire Data for 

ContinuousSchoolImprovement, Routledge, 2 Edit, New York, USA, 2013, p75. 
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  ال�راسة:   ��غ��اتاخ��ار ال��ز�ع ال���عي ل .2.1

م�   ن�ع  أ�  تُ��د  الاخ��ار  ه�ا  ن�ائج  لأن  ال�راسة  ل��غ��ات  ال���عي  ال��ز�ع  م�  ال�أك�  ی��غي 

مع�فة ���عة ب�انات وم� أجل    ،اخ��ارات الف�ض�ات س��� اس���امه لاحقًا (اخ��ارات معل��ة أو لا معل��ة)

ت�ز�ع  ن�ائج اخ��ار ���عة  و��ضح ال��ول أدناه    ،(Kolmogorov-Smirnov) اخ��ار، ت� اس���ام  الاس���ان

 .ال�اصة ���غ��ات وأ�عاد دراس��ا ال��انات 

  ب�انات الع��ة ت��ع ال��ز�ع ال���عي. الف�ض�ة ال�ف��ة: - 

  .: ب�انات الع��ة لا ت��ع ال��ز�ع ال���عيالف�ض�ة ال��یلة - 

  لمتغیرات الدراسة التوزیع الطبیعي نتائج اختبار : ) 6-5(رقم  الجدول

    م�غ��ات ال�راسة والأ�عاد

Kolmogorov-Smirnov  
م���� 

  ال�لالة 

ال���س� 

 ال��ابي 

الان��اف  

 ال���ار� 

 554660, 3,6933  0000,  1040,  لإب�اع ال�����ي ا

 0,514490 3,6244  0,0390  0580,  ثقافة ال��دة أ�عاد 

 0,556763 3,6470  0000,  1020,  ال��ادة

 0,572251 3,5125  0200,  0420,  ال����� ال�����

 556390, 3,739991  0000,  1100,  ال��اخ ال�����ي 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

م�   قللاس���ان في الع��ة ال��روسة أأن ���ة م����ات ال�لالة ل��اور ا   ال�اب�ی��ح م� ال��ول  

لا  الف�ض�ة ال��یلة، و�ال�الي ب�انات الاس���ان    ق�لالف�ض�ة ال�ف��ة ون  ن�ف� ، وعل�ه  0.05م���� ال�ع���ة  

  معل��ة. لات��ع ال��ز�ع ال���عي، م�ا ���ح �اس���ام الاخ��ارات الإح�ائ�ة ال

  . ع�ض ن�ائج ال��ل�ل ال�صفي لل�عل�مات ال����ة ال�����ة لل�������� م� الع�ال 2

الع�ی� م� ال��ائ� ال����ة ال�ي ���� لل�اح� أن �ع���ها في ص�اغة الاس���ان ال�اص    � �جت

ال��ل�ل   مع  ت�ت��  فلا  وفق�،  الع��ة  ل��ائ�  وص��ة  ���انات  معها  ال�عامل  غال�ا  ی��  وال�ي  ب�راس�ه، 

ال����  ل��  شائع  ���أ  �ع���  ما  وه�ا  ال�راسة،  ل��غ��ات  وال�����ي  ال�اح��   الإح�ائي  م� �م�  بل   ،

�ل�ا اخ�لف� خ�ائ�  الإجا�ات ال��ور� اس���امها في ال��ل�ل على الأقل ل��� تف��� س�� الاخ�لاف في 

في ه�ا الق�� س�ق�م ب��ل�ل ال��انات ال����ة وال�����ة لل�������� (الع�ال)، وال�ي ن�ردها ��ا  ، و الع��ة

 یلي: 

  ال���: . 1.2

ال����ث�� ی�عامل أك�� مع ال��س�ة م�ل ال�راسة، ی�� ع�ض ج��  ل�ع�فة أ� ص�ف م� الع�ال  

 :ال����ث�� في ال��ول ال�الي 
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  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال��� :)7- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

مف�دة أ� ما 151أن ف�ة ال���ر في الع��ة ال��روسة ق� بلغ ت��ارها  نلاح�  م� خلال ال��ول أعلاه  

ب  %74.8ن���ه   الع��ة، في ح�� ق�ر ت��ار الإناث  % م� م���ع  25.2ب���ة    ةمف�د   51ـم� م���ع أف�اد 

غل��ة في الع��ة ال��روسة ت���ل في ف�ة ال���ر ال�ی� ��غل�ن ال��اص�  الأ ع��ة ال�راسة، و�ال�الي ن�� أن  

إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج، ه�ا راجع إلى ���عة ال��ا� ال��اعي ال�� تع�ل   الإدار�ة في م�س�ة ��ن�ور

�ع��  ف �ه ال��س�ة ال�� ���ه�� ال���ر أك�� مقارنة �الإناث وه�ا ما ت� ملاح��ه في ال�راسة الاس��لا��ة

الأع�ال شاقة وت��ل� ق�رات ذ��ر�ة، في ح�� الع��� ال���� ��غل �ع� ال��ائف الإدار�ة، وه�ا �ال���  

ی��جه�ن   ال�ی�  الإناث  ع��  على  ال��ا��ة  الق�اعات  ت�غل  ال�ي  ال����ات  في  ال���ر  ر��ة  إلى 

  ..إلخ. .ل����ات ال�ي ت��اس� مع الع�ل الإدار� وال�عل�� وال�� ل

  ال��: . 2.2

 ل�ع�فة الف�ة أك�� ت����ا في م�س�ة م�ل ال�راسة، م� خلال ال��ول ال�الي: 

  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال�� :)8- ��5ول رق� (ال

  

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

  % م� ع��ة 52أما في ��� م�غ�� ال�� ال�� ت� تق���ه إلى أر�ع ف�ات ع���ة نلاح� أن ن��ة  

  - 18% م� ال�������� �ان� أع�اره� ما ب��  38.6س�ة، وأن ن��ة   40-31ال�راسة ت��اوح أع�اره� ما ب�� 

ذكر
75%

أنثى
25%

ت�ز�ع أف�اد ال����ع ح�� ): 6-5(ال��ل رق�

  ال��� 

ذكر أنثى

� ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�):7-5(ال��ل رق�

 ال��

18أقل من 18-30 31-40 41 -50

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال��� 

 74,8 151  ذ��

 25,2 51  أن�ى

 100 202  ال����ع

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال�� 

 5, 1 18م� أقل

18-30 78 38,6 

31-40 105 52 

41 -50 18 8,9 

 100 202  ال����ع
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ب���ار واح� فق�    18  وأخ��اً ف�ة أقل م�  %8.9ب   س�ة  50-41ن��ة ال�������� ب��  س�ة، ب���ا بلغ�    30

ی����ون   40- 31فف�ة    ال���ة   ، ه�ا ما ی�ل على اس�ق�اب ال��س�ة للف�ات الع���ة ال�ا�ة%0.5ق�ر ب  

للع�ل ل��ق��    حاف�ت�ه�م�ا ی��� م�    وال�ع�ر �ال���ول�ة،  �ال��ج وال��� ع� الاس�ق�ار الأس�� وال���في

ف�ة ال�اد�ة وال�ع���ة و��ل�  ���ن�ا )  30-18(ال���ل�ات والاح��اجات  ف�ة شا�ة م����ة مع��ه�  تع���  وال�ي 

و   خ���ي ال�ه�ي  وال�راسات ال�����  لالعل�ا    ال�امعات  ��ع�ن  وأه�اف وال�ی�  ال�ات  ل��ق��  والإب�اع  ل���� 

أن  لها  لا ب�    في �ل ب��ة ت��� �ال��اف�ة  ال��س�ة، فال��س�ة ال�ي ت��� على ال��ادة والإب�اع  ��ات � و�س��ات

م� الف�ة  وت��ل� أقل ن��ةم� خلال تق��� ب��ة ع�ل م�اس�ة له�.   ي أف�ار و�اقات ه�ه الف�ة ال�ا�ةت����� ف

أو ر��ا ت��ها لا تف�� في    مقاع� ال�راسة أو ال�����  ، وال�ي ق� لا ت�ال م��اج�ة في س�ة  18أقل م�  الع���ة  

  �ع� وه� ما �عاني م�ه ال����ع ال��ائ�� في ال�ق� ال�الي. الع�ل في ه�ه ال��حلة الع���ة

  . ال���فة:  3.2

    الي ل�ع�فة ذل�:كل و��فة لها دور فعال في ال��س�ة، وس����ق في ال��ول ال�� 

  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال���فة  :)9- ��5ول رق� (ال

  

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ف�دا،   202م� خلال ال��ول أعلاه و�ال��� إلى ت��ارات أف�اد ع��ة ال�راسة وال�الغ ح��ه� إج�الا  

ف�دا ب���ة    43بلغ ع�ده�    یل�ها ع�ن ت��� وال��%،  55ب���ة بلغ�    الإ�ارات   ف�دا م�  111نلاح� أن  

بلغ ع�ده�    ع�ن ت�ف��  وأخ��اً %،  12.4ف�دا ب���ة ق�رت بـ    25إ�ار سام�� ث� �ع� ذل�  %،  21.3ق�رت بـ  

  . %11.4ف�دا ب���ة ق�رت بـ  23

ث� تل�ها    وع�ن ت��� إ�ارات م� خلال ال��ائج نلاح� أن الف�ة ال����ثة ت���ل �ال�رجة الأولى م�   

ت�ف��  وع�ن  سامي  ما  ،إ�ار  � وه�  ال�عل��ي  ال�����  م�غ��  ن�ائج  مع  مع  ی��اف�  ال���ف���  ت��اشى   ���

�أقل  ال���س�ي  وال�����  العل�ا  ال�راسات  أص�اب  یل�ها  ال�ان����  و��ل�  ال�امع���  لف�ة  العل�ي  ال����� 

ی��� ت�جه أص�اب ال�هادات ال�ام��ة للق�اع ال�اص لام�لاكه�   و��فة في ال��س�ة م�ل ال�راسة وه� ما

�ا أش�نا سلفا ل���عة الأن��ة ال�ي تق�م بها ال��س�ة  و�  م���� عل�ي ی��اشى مع ���عة ع�ل ال��س�ة،

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال���فة 

 11,4 23 ت�ف�� ع�ن 

 21,3 43 ت��� ع�ن 

 55 111 إ�ار

 12,4 25 سامي إ�ار

 100 202  ال����ع
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ال�� ی��ل�  ال�اس�ب، والع�ی� م� الإل���ون�ات ال��ی�ة  ،  الهاتفال����� الال���وني م�ل  م�ال  خاصة في  

والإن�اج، ال�����  ع�ل�ة  ل��ا�عة  م����   ���� ن��ة   م�رد  ���ل�ن  الآخ�ون  ه�  الإدار���  أن  ن��  ك�ا 

، و�ال�الي فال��س�ة تع���  �ل��ها إدارة وم�ی� ����هاة ت���ل م� ع�ة وح�ات إن�اج�ة لمع���ة ��ن ال��س�

ن�� عام ی���ن م� و�ائف إدار�ة م�ع�دة ول�ل و��فة دور ��اه� ���ل فعال في ب�اء ال��س�ة وأ� خلل 

دراس� خلال  م�  فال��س�ة  و�ال�الي  ال��ائف  ج��ع  في  خلل  إلى  ی�د�  ال��ائف  إح��  في  نق�  �ا  أو 

الاس��لا��ة تق�م على ثقافة ال��ار��ة والع�ل �إدارة الأه�اف فال�ل م� أجل ت�ق�� أه�اف ال��س�ة وه�ا 

  ن�عى إل�ه في م�ض�ع�ا ه�ا. ه� ما

  . ال����� ال�عل��ي:  4.2

ا في  وس����ق  العل��ة،  ال�����ات  �اخ�لاف  الإدار�ة  ال��اص�  ل�ع�فة ت��لف  ال��الي  ل��ول 

  في ال��س�ة:ال�����ات ال���اج�ة 

  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال����� ال�عل��ي  :)10- ��5ول رق� (ال

  

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ال�ام��ة���ا   ال�هادات  حاملي  م�  أغل�ه�  �ان  فق�  �ال��س�ة  للعامل��  ال�عل��ي  ال�����   ��� 

%، وأخ��ا ف�ة م����  13.9ال�راسات العل�ا ب���ة  و   %21.3ب���ة    م���� ال�ان��   %، تل�ها ف�ة58.4ب���ة  

�ع�� ل�ا ص�رة ع� اس�ق�اب ال��س�ة لل��اب ال�امعي، وه�ا ما أك�ه ل�ا م�ی� ، وه�ا  %6.4ال���س� ب  

و��ل� ���� تع�د ال�ح�ات �ال��س�ة و��ا    ،1ال��ارد ال����ة �ال��س�ة م� خلال ال�قابلة ال�ي أج��� معه

��� ال�ی�  فال�امع  ���عة الأن��ة ال�ي تق�م بها وال�ي ت���عي م���� تعل��ي م�تفع م� مه��س�� و�دار���

شهادات   أو��ل��ن  مع    ل��ان�  ت�لاءم  ���ونها  وال�ي  ال�اصة  الق�اعات  إلى  ی��جه�ن  مع��ه�  ماس�� 

وه�ا ما ی�ع� ال��ل�ل ال�اب� للف�ة ال�ا�ة م� خلال الاس���ار  له�،    م�اص� شغل  ب��ف��  م�هلاته� العل��ة

ذات   ال��هلة  الف�ات  وت����  ال�امعة  م��جات  على  في  الاع��اد  ثقافة  لها  وال�ي  ال�����ة  ال�هادات 

، ل�أتي  م� خلال دراساته� ال����ة م� ق�ل  الأسال�� الإدار�ة ال��ی�ة ال�ي تع�ز الإب�اع وال���� في ال��س�ة

ال��ت�ة ال�ان�ة ل�و� العل�� ال�ان�� وهي الف�ة ال�ي تلق� ت���� في ال�عاه� وم�اك� ال����� ال�ه�ي وال�ي ل�یها  

 
  .2022مارس 15مقابلة مع م��ول ال��ارد ال����ة: روا�ح ل�في ی�م 11

  يت�ز�ع ح�� ال����� ال�عل��): 9-5(ال��ل رق� 

متوسط ثانوي جامعي دراسات علیا

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال����� 

 6,4 13 م��س� 

 21,3 43 ثان�� 

 58,4 118 جامعي 

 13,9 28 عل�ا دراسات

 100 202  ال����ع
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الع�ل الان�ماج في  ت���ها م�  ال�عل�� ،  خل��ة مه��ة  إلى  ی��ه�ن  العل�ا  ال�هادات  ن�� مع�� حاملي    ب���ا 

وال�ي أص��� مه��ة في ���� م� ال��اص� وع�م ال���س�    ال�����   خ��اً أو ،  الأكاد��ي   وال���   ال�امعي

لإدار�ة أص��� ت���عي  ال��اص� ا  ح��له� على ع�ل ی��اشى مع م���اه� العل�ي وه�ا راجع ل��ن جل

الق�اعات   �ل  في  �ال��اف��ة  ی����  ال��  ال�اه�  ال�ق�  مع  ت��اس�  عل��ة  ومهارات  �فاءات  ذات  ع�ال 

  وخاصة الق�اع ال��اعي. 

  . الأق�م�ة: 5.2

الع�الل�ع�فة   ی�� ع�ض    ال��س�ة  فيال����ث��    أق�م�ة  ال�راسة،  أق�م��ه�  م�ل  ال��ول م�ة  في 

   :ال�الي

  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� الأق�م�ة  :)11- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

  ال��ول أعلاه ت�ز�ع أف�اد الع��ة ح�� الأق�م�ة، ح�� ت��� أن ه�اك تفاوتا واخ�لافا م��ای�ا، أی�   ی���

  تل�ها الف�ة ال�ي   %48س��ات) ب���ة    10  -5ال�ی� ت�اوح� أق�م��ه� ب�� (  كان� ال���ة الأك�� م� العامل��

  15- 11(�ة العامل�� ما ب��  %، تل�ها ف32.7تقل س��ات ال��مة ل�یه� ع� خ�� س��ات ب���ة ت��ل� بـ  

  . %5س�ة) �أقل ن��ة ت��ل� في  15وأخ��ا ف�ة (أك�� م�   %،14.4ب���ة  )س��ات 

الإح�ائ�ة   ال��ل�لات  مع  ی��اف�  ما  وه�  ال��س�ة  في  ال��د  لل���ف��  تع�د  ال��تفعة  ال���  ه�ه 

ف�ة أن  أث���  ال�ي  ال��س�ة  وال��س��ل�ج�ة  لها دور فعال في  أق�م ،  ال��اب  ب��  ة  �ح��  العامل�� ت�اوح� 

م�  و  )س��ات 10- 5( و س��ات)  5(أقل  ت�  ما  ه�ا  ،  ال��س�ة  في  شا�ة  �اقات  وج�د  على  مل�ح  �ع���ا 

ال�ي   ال�اخل�ة  ال��وف  إلى  �الإضافة  والإش�اف  ال���ول�ة  ح��  م�  ف�صة  و�ع�اءها   ها تشه� اس�ق�ابها 

و  ال������ة  ال�اح�ة  م�  م�اص�  �ال���ال��س�ة  ��ل�  س�ح  ال��  ال�����ي  ���لها  م����  على  ��ة 

ال��س�ة  وم��ول�ات ج�ی�ة أن�أتها  ال�ي  ال�ح�ات الأخ��  و��ا  ال����ة  ال��ارد  إدارة  ی�ل    على م����  ما 

��ا ��عل�ا نلاح� وج�د فاءاتعلى ح�اثة الق�اع واس�ق�اب الف�ة ال�ا�ة ال�����ة ذات ال��هلات والق�رات وال�

  ال��س�ة، ق� �ع�د ل��ف� ال��اخ ال��س�اتي ال��اع� على ذل�، �الإضافة إلى الام��ازات  اس�ق�ار و��في به�ه

 .ال�ي ت��ف� عل�ها

  ت�ز�ع ح�� الأق�م�ة): 10-5(ال��ل رق� 

5أقل من  سنة 5-10 سنة 15-11 15أكبر من 

  ال���ة ال����ة   ال���ار  الأق�م�ة 

 32,7 66 5 م� أقل

5-10 97 48 

11-15 29 14,4 

 5 10 15 م� أك��

 100 202  ال����ع
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العامل�� ذو� الأق�م�ة ما ب��   س�ة) �اع��ار أن م�س�ة    15) و(أك�� م�  س�ة15- 11( تل�ها ن��ة 

إل���ون���   ال��أةك�ن�ور  في    ح�ی�ة  الف����  ه�ه  أق�م�ه  ت�اه�  و��ل�  واس��ات���اتها،  س�اس�ها  ح��  م� 

��ات  �ت�اه� في ت�ق�� أه�اف واس��ات   خ��ةت���� و��اء ��� واك��اب ات�اهات ل�� العامل�� ال��د لأن له�  

قى وفي ل��س��ه وه�ا ه� ال���أ الأساسي م� م�اد� الإدارة ال�ا�ان�ة ال�ي جعل�ها  فال���ف ال�ائ� ی�  ال��س�ة

 في ال��ادة العال��ة خاصة في ال��ال ال��اعي. 

  ال���ة ال�ه��ة: . 6.2

ال� ال�ي تع�ل على ت�ق�� أه�اف  ال��اف��ة  ال���ات  ال�ه��ة م�  ال���ة  ، خ��صا في �س�ةتع��� 

�ا الع��� ض�ور� ل�قاء واس���ار أ� م�س�ة، وه� مه� في ����ا �اع��ار  �ل ت�ف�� ج��ع الإم�ان�ات، ه

ن�ا�   على  ال�ع�ف  في  ت�اه�  ال�����ة  ال���ة  الع���   ال��س�ة،أن  ه�ا  على  ال�راسة  ع��ة  ت�زع�  وق� 

 : كال�الي

  ت�ز�ع أف�اد م���ع ال�راسة ح�� م�غ�� ال���ة ال�ه��ة  :)12- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ن���ه�   ما  أن  ف���  العامل�ن  بها  ی���ع  ال�ي  ال���ة  ع�  م�  45.5أما  خ��ته�  تق�ر  إلى    %5 

أن    في  % للعامل�� ال�ي تقل خ��ته� ع� خ�� س��ات، وه�ا ما ی�ع� ال��ح ال�اب�29.2س��ات، ون��ة  10

العل��ة   إل���ون���   م�س�ة ��ن�ور ال��هلات  ال��اب�ة ذات  ال�اقات  ب�ج ب�ع����ج، تع��� على اس�ق�اب 

ال�ي ت�عى لل����، ث� ت��ل� ف�ة العامل�� ال�ي ت��اوح خ��ته�   والف���ة و��ل� ح�اثة ه�ه ال��س�ة ال��ا��ة

س�ة ، وه�ا ما ی��� على أن ه�ه ال�� %6.9س�ة ب���ة  15  وأك�� م�   %18.3ب���ة    س�ة  15-11ما ب��  

الف�ة   في  الاس���ار  خلال  م�  ح�ی�ة  إدار�ة  أسال��  وف�  وأه�افها  إس��ات���اتها  ل��اء  ت�عى  ال�راسة  م�ل 

خ��ات  لاك��اب  ال���رات  وم�ای�ة  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ا  مع  ت��اشى  وم�هلات  ق�رات  ت��ل�  ال�ي  ال��اب�ة 

)، وه� أك�� دل�ل على 2022ي ما�  و��اءات اخ��اع لل��س�ة، (���� ت��ل� م�س�ة على ب�اءة اخ��اع ف

أن ال��س�ة ت�عى لل���� في ج�دتها ل��ق�� الإب�اع والاب��ار في م���اتها ال�ي تع� م� أك�� ال��س�ات 

  ال��ا��ة ال�ي ت�اف� الأس�اق ال��ل�ة وال�ول�ة في ال�ق� ال�اه�.  

  

  ت�ز�ع ح�� ال���ة ال�ه��ة): 5-11(ال��ل رق� 

5أقل من  سنة 5-10 سنة 15-11 15أكبر من 

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال���ة ال�ه��ة

 29,2 59 5 م� أقل

5-10 92 45,5 

11-15 37 18,3 

 6,9 14 15 م� أك��

 100 202  ال����ع
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  : ت�اهات ال�������� ح�ل م�غ��ات ال�راسة لا ال��ل�ل ال�صفي  .  3

  ه�ا ال��ء س�ق�م ب��ل�ل ات�اهات ال�������� (الع�ال) ح�ل ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي. ي ف

  :ثقافة ال��دةت ال�������� ح�ل . ات�اها1.3

ال�������� ات�اهات  ب��ل�ل  س�ق�م  یلي  م�غ��    (الع�ال)   ���ا  ال��دةح�ل  ت�ل�ل    ثقافة  م� خلال 

وت��ر الإشارة    ��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي،الوال����لة في    الأ�عاد م�    �ع�  ��ارات �ل

الاس� ت�ز�ع  أنه ع��  في  ��انات  إلى  ال��ارات  ب�ضع  واك�ف�  الأ�عاد،  ذ�� ع�او��  إلى ع�م  ال�ال�ة  ع��ت 

  ال�������ن لُ�ع� مع�� دون  ح�ى ت�فاد� أن ی���� )99(إلى ال��ال رق�  )01(قال� واح� أ� م� ال��ال رق� 

  أخ�، و���ا یلي ن�ائج ه�ا ال��ل�ل: 

  هي  ثلاثة م�ش�ات على  ال��ادة الإدار�ة ت��ل  :ال��ادة الإدار�ةح�ل  (الع�ال) ات�اهات ال��������. 1.1.3

و���ا یلي ع�ض ل��ائج تق��� ال�������� ال��اصل الفعال    ال��ام الإدارة العل�ا، ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات،

  . له�ا ال�ع� 

 بالمؤسسة الإداریة حول القیادة  (العمال) : تقییم المستجوبین)13-5رقم ( الجدول

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  ��ارات ال��ادة الإدار�ة

  الإدارة العل�ا  ال��ام

  بها. الال��امب���ی� واضح لل��� الأخلا��ة ال�ي ���  تل��م الإدارة العل�ا .1 3,97 0,791  م�تفع 

  ���� وم�اد� ال��س�ة وال���� بها.  الال��امت��ص الإدارة العل�ا دوماً على  .2 3,99 0,726  م�تفع 

  تل��م الإدارة العل�ا ��عل سل�ك العامل نا�ع م� ذاته �ع� ق�اع�ه �ال��ج�هات. .3 3,51 0,859  م�تفع 

  ه�اك ثقة في إن�از ال�هام ال���لة لي دون ال�اجة لل�قا�ة.  .4 3,91 0,873  م�تفع 

  تل��م الإدارة العل�ا ب�ضع ق�اع� ع�ل وتعل��ات واض�ة.  .5 4,02 0,769  م�تفع 

  تل��م الإدارة العل�ا ب����ل الأه�اف الإس��ات���ة إلى خ�� ع�ل قابلة لل��ف��.  .6 3,75 0,880  م�تفع 

  الإدارة العل�ا ب�ق�ی� العامل�� ال�ی� ��ل�ن ال��اكل. تل��م  .7 3,21 1,149  م��س� 

  تل��م الإدارة العل�ا ب�ق��� دور� لأداء م��ف�ها.  .8 3,45 1,037  م�تفع 

  ل�هامه�.  ال�ا��ة لأداء العامل�� والاح��اجاتتل��م الإدارة العل�ا ب��ف�� الإم�ان�ات  .9 3,85 0,893  م�تفع 

  ال��ابي ل��ش� ال��ام الإدارة العل�ا ال���س�  3,74 0,886  م�تفع

  ال��ار�ة في ات�اذ الق�ار

  ی�� م�ار��� في ات�اذ الق�ارات ال��علقة �ع�ل�.  .1 3,50 1,043  م�تفع 

  ���ع� م��ول� ال��اش� على الإدلاء ب�أ�� وتق��� اق��احات�.  .2 3,70 1,008  م�تفع 

ال��اكل ال�ي ت��ث  مع �ق�م م��ول� ال��اش� ب�عل��� ���قة ال�عامل مع ال�لافات   .3 3,59 0,994  م�تفع 

  ال��س�ة.�

  ���ع� م��ول� على ��ح الأف�ار ال��ی�ة.  .4 3,56 1,022  م�تفع 

  ی�ق�ل م��ول� الأف�ار الإب�ا��ة ووجهات ن��ك ال���لفة. .5 3,61 0,887  م�تفع 
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م��ولي .6 3,70 0,881  م�تفع  لي  في    ���ح  وق�عي  م�  خ�فه  دون  الأع�ال  �ع�  �أداء  ال��اش� 

  الأخ�اء.

  أف�ار الأغل��ة في ات�اذ الق�ارات على م���� ال��س�ة.  ت�خ� �ع�� الاع��ار .7 3,40 0,983 م��س� 

  م�ار��� في ات�اذ الق�ار ت��� م� ثق�� ودافع��� إلى الع�ل.  .8 4,01 0,878  م�تفع 

  ال��ابي ل��ش� ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات ال���س�  3,63 0,962  م�تفع

  ال��اصل الفعال 

  ت�ضح ال��س�ة أه�افها وخ��ها ل��. .1 3,39 0,987 م��س� 

  ه�اك علاقة ثقة م��ادلة ب��ي و��� م��ولي ال��اش�.  .2 3,76 0,916  م�تفع 

  ���ل� م��ولي ال��اش� الق�رة على إ��ال أف�اره لي.  .3 3,64 1,014  م�تفع 

  ���ص ال���ول على الاح��اك ��افة العامل�� في ال��س�ة.  .4 3,50 1,023  م�تفع 

  ���ص م��ول� ال��اش� على ال���ث ش���ا مع �ل عامل ���ل دور� م����.  .5 3,22 1,028  م��س� 

وال��ارك �ال�عل�مات وال��انات سهلة ب�� العامل�� في ج��ع ال�����ات   الات�الات .6 3,54 0,983  م�تفع 

  �ال��س�ة.

  ت�ل�ي م��لف ال�عل�مات ال��علقة �ع�لي ���ل واضح.  .7 3,65 0,903  م�تفع 

  إل�ه في ال��س�ة.  والاس��اعلي الق�رة على إب�اء رأیي   .8 3,56 0,886  م�تفع 

  ت�ل� ف�ص ت�اصل ب��� و��� م��ول� ال��اش�.الاج��اعات ال�ور�ة  .9 3,82 0,897  م�تفع 

  م�تفع
0,959 3,56 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� ال��اصل الفعال 

  ال���س� العام ل�ع� ال��ادة الإدار�ة 3,647 0,556  م�تفع

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ح�ل  ات�اهات.  1.1.3.1 العل�ا:  ال��������  الإدارة  ال���س�    ال��ام  أن  ی��ح  أعلاه،  ال��ول  ن�ائج  م� 

) ����ه  بلغ�  ح��  م�تفعا  �ان  العل�ا  الإدارة  ال��ام  ل��ش�  العام  ����ه  3.74ال��ابي  م��ار�  �ان��اف   (

ل  )، وه�ا ما �ع�ي أن ال�������� ی�ون أن م�س��ه� ال�ي ی�عامل�ن معها ت��� إدارتها �الال��ام ��� 0.886(

عالً، ولل�عّ�� أك�� في ال��ان� ال�ي ی�� ه�لاء أنها مل��مة، س�ق�م ب�ص� ال��ارات ال�ي ساه�� في رفع  

، 4.02) أعلى م��س�ات ح�اب�ة بلغ� (01،  02،  05ه�ا ال���س� ال��ابي العام، ح�� سّ�ل� ال��ارة ( 

3.99  ،3.97) ال��الي  على  ق�رت  م��ار�ة  ان��افات  و�أقل  أن  0,726،0,791،  0.769)  ی�ل  ما  ه�ا   (

ال�������� (الع�ال) أج�ع�ا إلى حّ� ���� درجة م�افق�ه� على ه�ه ال��ارات م�تفعة، ما ی�ل على أن ه�اك  

ت��ی� واضح لق�اع� الان��ا� وال��� الأخلا��ة ال�ي ��� على العامل�� الال��ام بها، فإدارة ال��س�ة ت��د 

ال�ي ت�اه� في ت���� و��اء ات�اهات ع�ل إ��اب�ة وم�عاونة  الإ��اب�ة وال��� الأخلا  ت ب�ض�ح ال�ل���ا ��ة 

، الل�ان ی����ان ال�ل���ات ال��غ��ة والغ�� ال��غ��ة، ق�اع� 1م� خلال ال��ام ال�اخلي والاتفا��ة ال��ا��ة 

�لة لي  ه�اك ثقة في إن�از ال�هام ال�� ) ال����لة في (04الان��ا� ون�ام العق��ات وغ��ها، تل�ها ال��ارة (

 
ی���ل �ل م� ال��ام ال�اخلي والاتفا��ة ال��ا��ة في ���� ی���� ال�اج�ات وال�ق�ق ال�ي ی���ع بها العامل، م� ح�اف� ف�د�ة وج�ا��ة،   1

  خ�مات اج��ا��ة، معای�� ت��� الأداء، ق�اع� الان��ا� ون�ام العق��ات وغ��ها م� س�اسات إدارة ال��ارد ال����ة.
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) م�ا ی�ل على أن ال���ول�� ال��اش���  3.91)، ����س� ح�ابي م�تفع ��ل� ق�ر ب (دون ال�اجة لل�قا�ة

وه��  ل��س��ه�  والإخلاص  �الأمانة  ال��لي  على  الع�ل  في  ع�اله�  ���ع�ن  ال�راسة  ال��س�ة م�ل  في 

ل�یه�، ��ا ساه��  ال�لاء والان��اء  ب�ع��� روح  ) في رفع  03،  06،  09ال��ارات (  تع��� إس��ات���ة �ف�لة 

م� خلال ال��ام الإدارة   )3,51،  3.75،  ���3.85ة ه�ا ال��ش� ����س�ات ح�اب�ة ق�رت على ال��الي ب (

العل�ا ب��ف�� الإم�ان�ات والاح��اجات ال�ا��ة لأداء العامل�� ل�هامه� وت���ل الأه�اف الإس��ات���ة إلى خ��  

،  3.45) ال��ت�ة الأخ��ة �أقل م��س��� ح�اب�� ق�ر ب (07،  ��08ارت�� (ع�ل قابلة لل��ف��، ��ا حل� ال

3.21) ال��الي  على  بلغ  م��ار�  ان��اف  و�أك��  إدارة  1,149،  1,037)  أن  ال��ائج  ه�ه  م�  ی��ح   ،(

��ل�ن   ال�ی�  العامل��  ب�ق�ی�  ال��امها  ع�م  و��ل�  م��ف�ها  لأداء  دور�  تق���  على  ت��ص  لا  ال��س�ة 

�ا لا ب� م� إعادة إس��ات���ة ال��س�ة، به�ف إح�اث ال�غ��� وال���ی� و�ثارة ال��اف� وال���� ب��  ال��اكل له

  العامل�� لل�عي لاك��اف الأخ�اء و���اد ال�ل�ل لها وتق��� ال�ع� ال�ع��� وال�اد� له�.

الق�ارات:   ال�������� ح�ل  ات�اهات.  2.1.1.3 ات�اذ  في  أن   ی��ح  ال��ار�ة  ال�اب�  ال��ول  ن�ائج  م� 

ات�اذ الق�ارات،   ات�اهات ال�������� (الع�ال) �ان� م�تفعة إلى م��س�ة ���ا ��� م�ش� ال��ار�ة في 

) في رفع ���ة ه�ا ال��ش�، وه�ا ما 08)، وق� ساه�� ال��ارة رق� ( 4.01و   3.40وق� ت�اوح� ال��� ب�� (

أ على  ال��ارت��  ی�ل  حل�  ث�  للع�ل،  ودافع��ه�  ثق�ه�  م�  ت���  الق�ارات  ات�اذ  في  العامل��  م�ار�ة  ن 

)06،02) ق�ر ب  ح�ابي  ����س�  دون 3.70)  الأع�ال  �ع�  �أداء  م��وله�  س�اح  على  اتفق�ا   ����  (

اق��احاته�   وتق���  �آرائه�  الإدلاء  على  ت���ه�  على  ی�ل  ما  وه�ا  الأخ�اء  في  وق�عه�  م�  به�ف  خ�فه 

) ال��ارات  ساه��  ��ل�  للأف�ل،  (  )04،01،  05،03ال�غ���  ب��  ت�اوح�  ال��اب�ة  ،  ����3.61س�ات 

مع  3.50 ال�عامل  ���قة  ل�عل��ه�  ��عى  ال��اش�  م��وله�  أن  على  واتفاقه�  ال��ش�  ه�ا  ���ة  رفع  في   (

أف ��ح  على  ل����عه�  دور�ة  نقاشات  ف�ح  خلال  م�  ت��ث  ال�ي  وال��اكل  الإب�ا��ة  ال�لافات  �اره� 

أف�ار   واق��احاته�، أما ال��ارة ال�ي ع�ف� أقل م��س� ح�ابي مقارنة �ال��ارات الأخ�� "ت�خ� �ع�� الاع��ار

) ب  ق�ر  وال��  ال��س�ة"  م����  على  الق�ارات  ات�اذ  في  �ه خلال  3.40الأغل��ة  ال����ح  ت�  ما  وه�ا   (

�ة تعق� اج��اعات دور�ة في إ�ار ل��ة ال��ار�ة م�  وال�� أق� على أن ال��سال�ح�ة  ال�قابلة مع م��ول  

ل��اسة   خلال م��لي الع�ال م� أجل م�اق�ة �ع� الق�ارات والأخ� بها ول�� ت�ج� م��ود�ة في ذل� راجع

 ال��س�ة في تعاملها مع ع�الها ����قة رس��ة. 

)، یلاح� أن م�ش�  13-5م� ت�ل�ل ن�ائج ال��ول (  ال��اصل الفعال:  ال�������� ح�ل  ات�اهات.  3.1.1.3

)،  0.959) وان��افا م��ار�ا ����ه (3.56ال��اصل الفعال ق� سّ�ل م��س�ا ح�اب�ا م�تفعا إلى حّ� ما ق�ره (

)، أ� أنه ق��� م�  3.41إلا أن ه�ا ال���س� �قع ق���ا م� ال�� الأدنى لل��ال ال��تفع (ال�� ����ه ال�ن�ا  

)، وق� ت�اوح� ��� ال���س�ات ال��اب�ة ل��ارات ه�ا الُ��ش� �3.40 (ال�� ����ه الق���  ال��ال ال���س

)، ح�� ی��ح م� ق�اءة ال��ول أن ال�������� (الع�ال) ی�فق�ن ���ل ���� على أن  3.82و   3.22ب�� (

الأف�ار  الاج��اعات ال�ور�ة ت�ل� ف�ص ت�اصل ب��ه� و��� م��وله� ال��اش� فهي ثقافة ت��ع على ��ح  

) ����ه  و�ان�  ح�ابي  م��س�  أعلى  ال�ان�  ه�ا  س�لّ  ح��  ان��اف 3.82وت�ادلها،  على  ت�ّ�ل  ��ا   (



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
268 

) ����ة  تل�ها 0.959م��ار�  ال��ش�،  له�ا  ال��ابي  ال���س�  رفع  في  ال��ارة  ه�ه  ساه��  فق�  وعل�ه   ،(

ا ی�ل وج�د ثقة م��ادلة ) وه�ا م3.64،  3.65،  3.76) ����س�ات ح�اب�ة ق�رت ب( 02، 07، 02ال��ارات ( 

واضح   ���ل  �ع�له�  ال��علقة  ال�عل�مات  ب�ص�ل  ���ح  م�ا  والع�ال  ال�ئ��  الات�ال  ب��  أن  نل��  وه�ا 

في   �ح�ةح�ى داخل ال  بل  أو ب�� ال�ح�ات،  �أخ� جان�ا مه�ا داخل ال��س�ة س�اء ب�� الإدارة العل�ا وال�ح�ات 

وه�ا ما أك�ه ل�ا "م�ی�    ،وال��انات وسلاسة في نقل ال�عل�مات  ح� ذاتها، ل�ا �ع�� عل�ه م� فعال�ة ت�����ة  

في   ت��ع  ه�اك  وأن  ���لها  ال�ي  الأه��ة  وعلى  الات�ال  إلى  ت��ق  ح��  ال�قابلة،  أث�اء  ال����ة"  ال��ارد 

ع��د  أفقي  وال��ض�ع  �أن�ا�ه  ال��قف  ���عة  ح��  وم���ب،  شف��  ونازل،  وج�د    صاع�  على  ور�� 

إم�ان�ة الات�ال �الإ���ل وغ��ها م� ال�سائ� الات�ال�ة، و��ل� إذ ت�ف� ال��س�ة    مل،م�ا�عة دائ�ة لأ� عا

م����ات   ان�فاض  ونلاح�  الع�ل،  إ�ار  في  ال��الح  ت�اخل   ���� ال�عل�مات�ة  ل��ام  ح�ا�ة  وج�د 

ل��ال ) مقارنة �ال��ارات الأولى، ��ال�غ� م� أنها ت�قى في ا07،  06،  08ال���س�ات ال��اب�ة لل��ارات (

)، إلا أنها ت��ه أك�� ن�� ال����� ال���س� (ال��اد)، ���� ت��� على  4.20-3.41ال��تفع ل�ل� ل��ارت (

 ) ال��ارت��  واح�ل�  ال�ا�قة،  ال��ارات  على  (الع�ال)  ال��������  ح�اب�ة  05،  01ص�ق  م��س�ات  أقل   (

 ) ب  ق�ر  م��س�  وخ��ه3.22،  ������3.39  أه�افها  ال��س�ة  ت�ض�ح  ح�ل  ح�ص  )  و��ل�  لع�الها  ا 

م����  ال���ول دور�  ���ل  ال���ث ش���ا مع �ل عامل  الأم�ر م�    على  ت�قى �ع�  ال�ال  و����عة 

إس��ات���ات ال��س�ة ���ل عام والإدارة العل�ا ���ل خاص فالع�ال مق��ون �الأن��ة وال��ا�� ال�ادرة م� 

  الأعلى (ثقافة م��ود�ة العامل في ع�له)، وه�ا ما أك�ه ل�ا م��ول ال��اس�ة وال�ال�ة خلال مقابل�ه ل�ا. 

ال�عاص�و  الأكاد����ن  ال��غ  ف�ع��  هي  الات�الات  أن  �ع���ون  ال����ات  م��لف  م�  ن 

الاج��اعي ال�� �����م ل��ق�� ال��اس� ب�� أج�اء ال����ات ال��ی�ة وت���� م���اه�، فالات�ال الفعال  

ه� روح تل� ال����ات وه� ما ی�د� إلى تق�مها ورق�ها وت���ها، وه�ا ما تأك��ه خلال ال�قابلات مع مع��  

  ��ن�ور إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج. م��ول�� م�س�ة

 ��ش�اتها وفقا ل�ع� ال��ادة الإدار�ة ل (الع�ال)ن�ائج تق��� ال�������� :)14-5ال��ول رق� (

 م�ش�ات ال��ادة الإدار�ة  ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار�  الق�ار

 ال��ام الإدارة العل�ا  3,74 0,886 م�تفع

 ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات  3,63 0,962 م�تفع

 ال��اصل الفعال  3,56 0,959 م�تفع

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ال��ام الإدارة  م� خلال دراس��ا الإح�ائ�ة وال��س��ل�ج�ة ل�ل ��ارات ال��ادة الإدار�ة، ن�� أن م�ش�  

ت��ل ����س�    العل�ا  الإدار�ة  ال��ادة  ل�ع�  ال���لة  ال�لاثة  ال��ش�ات  ب��  م�  ح�ابي  م��س�  أعلى  على 

)، وه�ا ما ی�ضح أن ال�������� ی�فق�ن على وج�د 0.886) و�أقل ان��اف م��ار� ( 3.74ح�ابي ����ه ( 

وفائه� ب�ع�دها ات�اهه�  ، �الإضافة إلى  �ال��ام وثقة م� جان� ال��ام الإدارة العل�ا ات�اهه� ووث�قه� �ق�اراته

�اس���ار وه�ا ما أك�ه م��ول ال��ارد ال����ة �اع��ار أن الل�ائح والق�ان�� ال������ة تع��� وع� ش�ف ب��ه�  
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الق�ارا ات�اذ  في  ال��ار�ة  فه�  ال�ان�ة  ال��ت�ة  اح�ل  ال��  ال�ع�  أما  ال��س�ة،  في  الع�ال    ����س�   ت و��� 

ت��� م� ثق�ه�    ت �� اتفق�ا ��ل� على أن م�ار��ه� في ات�اذ الق�ارا) ��3.63ح�ابي م�تفع ��ل� ق�ر ب (

ودافع��ه� للع�ل واك��اب ��� و��اء ات�اهات إ��اب�ة مع�زة ل��ق�� الأف�ل في ال��س�ة، أما �ع� ال��اصل  

) ق�ره  ����س� ح�ابي  الأ�عاد  ه�ه  ب��  م�  الأخ��  �ال��ت��  ال��اصل  3.56الفعال ح�ي  ����ه�   ����  (

�ع�    ���ل ه�اك  ی�قى  ل��  م�ع�دة،  وسائل  خلال  م�  وال��انات  ال�عل�مات  وت�ادل  ال��س�ة  في  رس�ي 

الأم�ر ال�ي ت��ه�ها ال��س�ة لا ت���� �ال��ونة وال�ض�ح ل�افة العامل�� في ال��س�ة م�ا أد� إلى ت�اجع  

ت م�تفعة ح�� إجا�ات  ال���س� ال��ابي له�ا ال��ش�، وعل�ه ف�ل م�ش�ات ال��ادة الإدار�ة ت��ل م��س�ا 

  ال�������� ( الع�ال) في ال��س�ة م�ل ال�راسة.

ال��������.  2.1.3 ال�����ح�ل    (الع�ال)  ات�اهات  ال�����    :ال�����  ال�����  ثلاثة  على  ���ل 

تق��� ال��������   و���ا یلي ع�ض ل��ائج ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل، ال�����، ال��ف��    هي  م�ش�ات 

  . �ع� له�ا ال

 ): تق��� ال�������� ح�ل ال����� ال����� �ال��س�ة 15-5ال��ول رق� (

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  ال����� ال�������ارات 

  ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل

  ال��س�ة.  تع�ل ال��س�ة على زرع ال�وح ال��ار��ة ل�� م��لف العامل�� في  .1 3,53 0,870  م�تفع 

  الع�ل ض�� ف��� الع�ل �ع�ز روح ال��ادرة ل����.  .2 3,97 0,694  م�تفع 

  حل�ل.  ه�اك ت�اصل ب�� العامل�� ض�� ف��� الع�ل ل���ی� الأخ�اء وال��صل إلى .3 3,72 0,776  م�تفع 

  ی�� الأخ� �أف�ار�� لل����� في ال��س�ة. .4 3,45 0,909  م�تفع 

  أف�ار�� ال�ق��حة خلال ف��ة زم��ة م��دة. ت�ف�  .5 3,39 0,846  م�تفع 

  ب��ة ال��س�ة ت�ع� الأف�ار ال��ی�ة. .6 3,50 0,926  م�تفع 

  .تق�ل ال��س�ة ال��ا��ة ل��ف�� الأف�ار ال��ی�ة .7 3,27 0,918  م��س� 

  إش�اك�� ��ف��� على ال����� م� ج�دة إن�اج��. .8 3,91 0,787  م�تفع 

  الع�ل ی��� م� روح الان��اء وال�لاء ل����.الع�ل ض�� ف���  .9 4,00 0,843  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� ال����� م� خلال ب�اء ف�ق ع�ل 3,637 0,841  م�تفع

  ال����� 

  ال����� م�اح ل���ع العامل�� في ال��س�ة.  .1 3,39 1,120  م�تفع 

  تق�م ل�� ال��س�ة دورات ت�����ة ل����� مهارات��.  .2 3,69 0,986  م�تفع 

  ت��اف� اح��اجات�� مع م�اض�ع ال��امج ال������ة ال�ق�مة ل��.  .3 3,53 1,008  م�تفع 

  ال����� ���� م� أداءك�.  .4 4,07 0,763  م�تفع 

  ال��ر���ة.  ��ارك العامل�� في ت���� ال��امج ال������ة م� خلال م�اعاة اح��اجاته� .5 3,42 1,005  م�تفع 

  ��ف ال��س�ة لا ���� إرادت��. ی�� اخ��ار�� لل����� م�  .6 3,50 1,085  م�تفع 

  ثقافة ال����� سائ�ة في ب�ام��� ال������ة.  .7 3,68 0,870 م��س� 
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  ال����� �ق�ي على ال�وت�� و��ل� ال�غ��� ال��ر��ي. .8 4,04 0,762  م�تفع 

  م�ار��� في ال����� ی��ي ال���ح وال�اف��ة ل���.  .9 4,03 0,825  م�تفع 

  ال����� في ال��س�ة م�ای� لل���رات ال�����ة. ن�ام  .10 3,85 0,920  م�تفع 

  ال������ة. ت�ف� ال��س�ة �ل ال��وف ال�لائ�ة ل����� ما ت� تعل�ه في ال�ورات .11 3,66 1,001  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� ال����� 3,714 0,940  م�تفع

  ال��ف�� 

  ال���ول م� ��ف��. تق�م ل�� ال��س�ة أج�ر ت��اف� مع ال�ه�  .1 3,02 1,095 م��س� 

  ت�ف� ل�� ال��س�ة خ�مات اج��ا��ة تل�ي اح��اجات��.  .2 3,42 1,025  م�تفع 

  ت�ج� ع�الة في ن�ام الأج�ر والعلاوات. .3 2,94 1,123  م��س� 

  ف�ص ال����ة م�احة ل���ع العامل�� في ال��س�ة.  .4 3,05 1,107  م��س� 

  الإضا��ة ال���ولة م� ��ف��. ت�لق�ن ال��اف� مقابل ال�ه�د  .5 2,87 1,147  م��س� 

  ت�قاض�ن أج�ا إضا��ا مقابل الأف�ار ال�ي تق��ح�نها  .6 2,54 1,107  م��س� 

  ه�اك ت���ع وتق�ی� لأدائ�� م� خلال م�ح�� وث�ائ��.  .7 3,15 1,083  م��س� 

  ت���� ال��س�ة ���وف ع�ل م�اس�ة. .8 3,72 0,830  م�تفع 

  العل��ة. الع�ل مع م�هلات��ت��اف� م�اص��� في  .9 3,53 1,013  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� ال��ف�� 3,137 1,058  م��س�

 0,572  م�تفع
  ال���س� ال��ابي العام ل�ع� ال����� ال����� 3,512

   SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:  

خلال    ات�اهات.  1.2.1.3 م�  ال�����  ح�ل  الع�لال��������  ف�ق  الأ�عاد    :ب�اء  أح�  ه�  ال����� 

ال��ول    خلال  م�،  و���ا یلي اس���اف ه�ه ال�ع� م� خلال تق��� العامل��  ال���ر�ة في ال����� ال�����

  ��� ���ا  م�تفعة  �ان�  العامل��  ات�اهات  أن  ی��ح  ج��ع    م�ش�ال�اب�،  إش�اك  خلال  م�  ال����� 

(العا ب��  ال���  ت�اوح�  وق�  (   ،)3.27و 4.00 مل��،  ال��ارة رق�  ال9وق� ساه��  ه�ا  ���ة  ، ��ش� ) في رفع 

الع�ل ض�� ف��� الع�ل �ع�ز روح ال��ادرة وال���ی� ل�� العامل�� وه�ا ما ی��� زرع ثقافة ال��ض���ة  ح�� 

أ��ا   وه�ا  الف�د�ة  علىب�ل  ال�ای�ن   دل�ل  خ�ى  على  ت��ي  ال��س�ة  الع�ل   �اني،ال�ا   أن  ف���  و����� 

�ام�لاك ق�رات ف�د�ة وم���ة لا ب� م� الاس�فادة م�ها ف�ل عامل �ق�م وجهات ن�� وأف�ار ج�ی�ة فهي أساس  

)  4.00(   ت ، و�ان ال���س� ال��ابي له�ه ال��ارات���ل ب��ة ناج�ة قائ�ة على ال�ع� وال�قة ب�� أع�اءها

،  ��ش�) في رفع ���ة ه�ا ال08(و )02(  ��ل� ساه�� ال��ارة رق�  ،)0.743و�أقل ان��اف م��ار� ����ه (

العامل��  م�افقة  ����ه    ق�رت   ح��  ح�ابي  ق�ره 3.91( و ) 3.97(����س�  م��ار�  وان��اف   (  

الع�ل ض�� الف��� �ع�ز روح ال��ادرة و�ش�اك�� ��ف��� على ال����� م� ج�دة   ) ح�ل0.787()و0.694(

����س� ح�ابي  ) �03 ال��ا��ة ل��مة الأف�ل والأج�د، ��ا تل�ها ال��ارة رق� (إن�اج�� وه� ما ی��� دافع��ه

ت�اصل ض�� ف��� الع�ل    ) وه� ما اتف� عل�ه جُل العامل�� على أن ی�ج� 3.72م�تفع أ�ً�ا ق�ر أ��ا ب(  

إلى وال��صل  الأخ�اء  �ع�زحل�ل  ل���ی�  ما  وه�ا  لها  ،  وال�لاء  لل��س�ة  للان��اء  ت�إح�اسه�  ��ا  �ل�  ، 

  ) ����س� ح�ابي أقل م� ال��ارات الأخ�� ال��علقة ب�ع� ال��س�ة لأف�ار 04،  06، 01ال��ارات رق� (
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  ال��ی�ة والأخ� بها.

والإب�اع   ال����  ت�ق��  و�ال�الي  ناجح  ع�ل  ف���  ب�اء  في  ��اه�  م���ه  �اخ�لاف  عامل  ف�ل 

  لل��س�ة (وف� ال��ل�ل ال��ائي ال���في). 

ت�ف� أف�ار�� ال�ق��حة  (   ال�ي �ان� ال��� في ت���� ���ة ه�ا الُ�ع� ف����ل في ��ارات أما ال��ارات  

، ح�� �ان� ��� م��س�اتها على  خلال ف��ة زم��ة م��دة وتق�ل ال��س�ة ال��ا��ة ل��ف�� الأف�ار ال��ی�ة)

���ار�ة في �ع� الن��افات  الاو�ان� م� أك��  وتع��� م��س�ة وف� م��اس ل���ت  )  3.27،  3.39ال��الي (

له�ا   العامل��  ال�����،  أف�ار  في  ال���  إعادة  ال��س�ة  م�  ب�  بها،  واس���ارهالا  ه�ه   وال��ا��ة  ف��ون 

، فال��س�ات  ال��س�ة  ت ات���ا واس�� ��� غا�ات  یُ الأف�ار ال����دة وال��ای�ة لل�غ��ات ال��س�ة ل�ا �ان إب�اع  

الإدارة ت���قها  ال��م  ن�احها  ج�ه�  ع�لها  ال�����ة  ب��ة  وجعل�  ال��ض���ة    الأب��ة  ال��الح  ت��م  أس��ة 

 أك�� م� ال�ات�ة. 

ال�  .2.2.1.3 ال�������� ح�ل  ال����� لا   :����ات�اهات  لل�����  ال�ي ت�عى  ال��س�ات  ت�ل� م�    إن 

مه�ا����  ت ال  ح�ص�   العامل��  �ع���  وعل�ه  ذل�،  غ��  على  أ�عاد ال��س�ات  م�  ج�ه��اً  م�ش�اً   �����

  . م�س��ه�ال��ش� في و���ا یلي ع�ض ل��ائج تق��� أف�اد الع��ة له�ا ال����� ال�����، 

  3.71م� ن�ائج ال��ول ال�اب�، یلاح� أن م�ش� ال����� ق� سّ�ل م��سً�ا ح�ابً�ا م�تفعًا ق�ر ب 

����ه   م��ارً�ا  ال��� 0.940وان��افًا   ��� أعلى  ت�اوح�  وق�  ب��  ،  ال��ش�  ه�ا  ل��ارات  ال��اب�ة  س�ات 

)4.07  ،4.04  ،4.03) ال��ارات  في   ،(04،08،09) بـ  ق�ر  م��ار�  �ان��اف   (0.763  ،0.762  ،

و��ل�  0.825 ال�وت��  على  و�ق�ي  العامل��  أداء  م�   ���� ال�����  أن  على  اتفق�ا  العامل��  ف�ع��   ،(

ن�ام ال����� في ال��س�ة م�ای�  ��ا اتفق�ا ��ل� على أن  ال�غ��� ال��ر��ي وُ���ي ال���ح وال�اف��ة ل�یه�،  

لل���رات ال�����ة ��ا أن ال��س�ة ت�ف� �ل ال��وف ال�لائ�ة ل����� ما ت� تعل�ه في ال�ورات ال������ة  

ل����� مهارات العامل��، ف�� خلال دورات ال������ة ال�ق�مة للعامل ��اه� في رفع ال����� داخل ال��س�ة 

نلاح� ��ل� ان�فاض م����  ، و ها في تق�م م���� ل��اجهة جُل ال��اكل ال�ي ���� أن ت�ادفهام�ا ��عل

ب   ال�ق�ر  ال��ابي  (  3.42ال���س�  ال��ارة  في  05في  ال����لة  ب�امج  )  ت����  في  العامل��  م�ار�ة 

��فة عامة دون ف�ح   ، فال��س�ة تق�م دورات ت�����ة للعامل��ال������ة م� خلال م�اعاة اح��اجاته� ال������ة

�ع�ز  ال��امج  ت����  في  ف��ار��ه�  ��فة خاصة  ال��ر���ة  ل�ورات  العامل��  اح��اجات  لفه�  نقاش  حلقات 

ال���ة وال�اف��ة في ال�عل� والع�ل، م� خلال ال��ل�لات الإح�ائ�ة ال����لة في م��س�ات م�تفعة لإجا�ات 

  ل����� ال����� في ال��س�ة.الع�ال ن��صل إلى أن ال����� له دور فعال ومه� ل

ال��ف��:  .3.2.1.3 ح�ل  ال��������  م�    ات�اهات  ال��ف��،  ح�ل  العامل��  آراء  ل��ائج  یلي ع�ض  ���ا 

)  3.137ن�ائج ال��ول ال�اب� ی��ح أن ال���س� ال��ابي ل��ش� ال��ف�� �ان م��س�اً ح�� بلغ� ����ه (

ا�1.058ان��اف م��ار� ����ه   ت���  ، وه�ا ما �ع�ي أن  ل�������� ی�ون أن م�س��ه� ال�ي �ع�ل�ن ف�ها 

ب�ص�   س�ق�م  م����ة،  أنها  ه�لاء  ی��  ال�ي  ال��ان�  في  أك��  ولل�عّ��  م��س�،   ������ ال��اف�  ب�ق��� 
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الأولى ال��ارة  سّ�ل�  ح��  العام،  ال��ابي  ال���س�  ه�ا  رفع  في  ساه��  ال�ي  ال��س�ة  (ال��ارات   ت���� 

، وه�ا ما ی��� أن  0.830وأقل ان��اف م��ار� ����ه  3.72أعلى م��س� ح�ابي بلغ  )���وف ع�ل م�اس�ة

) ال��ارة  تل�ها  للع�ل،  ملائ�  وم�اخ  م�اس�ة  ���وف ع�ل  ت����  و(09ال��س�ة  ����س��� ح�اب��  02)   (

ب   وق�ر  ��ل�  م�هلات    3.42و   3.53م�تفع��  مع  الع�ل  في  ال��اص�  ت�اف�  على  ��ل�  اتفق�ا   ����

ل��    حاف�ت�ه�ة له� مع ت�ف�� خ�مات اج��ا��ة في الع�ی� م� ال��اس�ات وه�ا في ح� ذاته ی��� م�  العل��

فال����ة هي أك�� ما    3.05) ��ل� ������ م��س� ق�ر ب 04ع�له� وال�فاء ل��س��ه�، وحل� ال��ارة رق� ( 

، فال�ل یه�ف لل��ار�ة ���ب العامل�� في �ل الق�اعات وهي ال���ذج ال�ائع لل��ف�� في ج��ع ال��س�ات 

في ال�ورات ال������ة به�ف ال����ة، فال��س�ة ت�اجع� في ���� م� ال��ف��ات خلال ه�ه الف��ة ���� جائ�ة  

و��ل� ال��اسة ال�ي ت�عا�� معها ال��س�ة في ال�ق� ال�اه� ���� ال��اك وخل��اته ال�ي �ان�    19ك�ف��  

ال�راسة في ال�قابلات ال�ي ت� ت�ل�لها في ال��ء ال�اب�    لها أث�، ح�� ت����ات م��ول�� ال��س�ة م�ل

) ال��ارات  حل�  ��ا  ف�ها،  م��س�ات  05،06وال�ع��  �أقل  ال��الي  على  مق�رة  ح�اب�ة  م��س�ات  �أقل   (

  ) ب  ق�رت  (2.54،  2.87ح�اب�ة  ب  ال��ت��ة  م�  )  ال���ولة  الإضا��ة  ال�ه�د  مقابل  ال��اف�  ت�لق�ن 

إضا��اً مقابلا أف�ارا تق��ح�نها) وه� م��ل�ل مع أج��ة العامل�� ال�ا�قة ح�ل ع�م  )، (ت�قاض�ن أج�اً  ��ف��

أث���ه ه�ه ال��ارة ��ن ال��س�ة لا   إع�ائه� الف�ص �أخ� أف�اره�، و�ال�الي لا �أخ�ون عل�ها أج�اً وه�ا ما 

ال��س�ة تغ��  أن  ب�  لا  وله�ا  مع���اً،  أو  ماد�ا  س�اءً  أف�اره  ��ح  في  العامل  �أف�ار    ت�ف�  وتأخ�  ثقاف�ها 

ال�غ���   �ان  ل�ا  الأف�ار  فل�لا  ال���ق�ل  في  إب�اع  م��ر  ت��ن  ق�  ال��م  فف��ة  ����ة  �ان�  ول�  العامل�� 

  وال���ی� ف��ق�ل أف�اره� ��ف�ون مع���اً ل�ق��� الأف�ل به�ف ت���� ج�دة ال��مة ال�ق�مة.

 ��ش�اته وفقا لع� ال����� ال�����  �ل (الع�ال)ن�ائج تق��� ال�������� :)16-5ال��ول رق� (

 م�ش�ات ال����� ال�����  ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار�  الق�ار

 ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل 3,637 0,841 م�تفع

 ال�����  3,714 0,940 م�تفع

 ال��ف��  3,137 1,058 م�تفع

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

م� أ�عاد ال����� ال�����، ح�� بلغ� ���ة    �ع� ح�� إجا�ات أف�اد الع��ة فإن ال����� ه� أك��  

)، وعل�ه ���� الق�ل أن ال�������� (الع�ال) راض�ن  0.94)، وان��افه ال���ار� (3.71م��س�ه ال��ابي (

ج�ا ع� ت�ف� ال�ورات ال������ة في م�س��ه�، م� جان� آخ� أتى �ع� ال����� م� خلال ب�اء ف�ق الع�ل  

�� درجة م�افقة ال�������� ح�ل الع�ل ض�� ف��� الع�ل وم�ار��ه� في  ك�اني م�ش� �ع� ال����� م� ح 

 ) ال��ابي  م��س�ه  بلغ  وم�اق��ها، ح��  ل�ل�ل  وال��صل  الأف�ار  ل��ه  3.63ت�ادل  م�تفعا،  �ع���  وال��   (

)، و��ال� م�ش� م� م�ش�ات  0.841حق� أقل ان��اف م��ار� م� ب�� ج��ع ال��ش�ات وال�� �ان� ����ه ( 

) وه�ا  1.058) وأك�� ان��افا م��ار�ا ق�ره (3.13س��ا�ة ال�ي حقق� م��س�ا ح�اب�ا م��س�اً ����ه ( أت� الا

ما س����عي م�ا لاحقا ال��� في س�� ال���� ب�� إجا�ات ال��������، و�ع�� ذل� إجا�ة ال��������  
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اخ�لاف ح�ل  ال��  أراءه�  (الع�ال)  ال�����  ��ل  ل�  أنه  ی�ون  وال�ي  ال��ف��  أو   س�آءال�ب  ح�ل  ماد�اً 

  مع���اً في م�س��ه� م�ل ال�راسة. 

ثلاثة م�ش�ات  على  ���ل ال��اخ ال�����ي  :  ال��اخ ال�����يح�ل    (الع�ال)  ات�اهات ال��������.  3.1.3

ال�����مة    هي  ك�ل� ال����ل�ج�ا  ال�����ي،  الان��اء  ال�����ي،  تق���  اله��ل  ل��ائج  ع�ض  یلي  و���ا 

  .ال�������� له�ا ال�ع� 

 ): تق��� ال�������� (الع�ال) ح�ل ال��اخ ال�����ي �ال��س�ة.17-5ال��ول رق� (

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  ال��اخ ال�����ي��ارات 

  اله��ل ال�����ي

 ال�س�ي لا �ع�قل س�� ع�ل�.  الال��ام �الات�ال .1 3,71 0,739  م�تفع 

���ح للعامل��    ت� ت���� اله��ل ال�����ي لل��س�ة م��اش�اً مع أه�اف ال��س�ة م�ا .2 3,44 0,908  م�تفع 

  �إ�هار ق�راته� الإب�ا��ة. 

  �ال��ونة وال�ض�ح.ی���� اله��ل ال�����ي ل��س��ي  .3 3,40 0,963  م��س� 

  �اج�ات ال�ي �ق�م بها العامل�ن. له�اك ت��ی� واضح لل���ول�ات وا .4 3,68 0,846  م�تفع 

  و�ائفه�.  ت��اس� ت���ات العامل�� �ال��س�ة مع ���عة ومهام وواج�ات  .5 3,50 0,999  م�تفع 

  وال���� معها.اله��ل ال�����ي في ال��س�ة قابل ل��اجهة ال�غ��ات  .6 3,60 0,830  م�تفع 

  ه�اك م���� عال م� ال�عاون ب�� م����ات اله�اكل ال������ة.  .7 3,53 0,871  م�تفع 

  ل��ش� اله��ل ال�����يال���س� ال��ابي  3,55 0,879  م�تفع

 ال�����ي الان��اء

  ���ي وأه�افي مع ��� م�س��ي وأه�افها. ت��اف� .1 3,63 0,895  م�تفع 

  م�س��ي. اس�ع�اد ل��ل أك�� جه� م��� م� أجل ت�ق�� أه�افأنا على   .2 3,90 0,825  م�تفع 

  لإ��اد حل�ل لها.  اع��� م�اكل ال��س�ة أنها ج�ء م� م�اكلي ال����ة وأسعى .3 3,64 0,994  م�تفع 

  ق�� ���س��ي وتعل� ش�ی� بها. �ارت�ا�أشع�  .4 3,76 0,877  م�تفع 

 إل�ها. ه�ه ال��س�ة واف��� �الان��اء أشع� �ال�عادة والارت�اح لع�لي في  .5 3,83 0,859  م�تفع 

  أس���ع ���اق�ة م���ات م�س��ي مع أش�اص خارجها. .6 3,67 0,921  م�تفع 

 والإخلاص لها   ج� الع�ل ال�ائ� به�ه ال��س�ة ���ع�ي على ال���� �ال�قاء ف�ها  .7 3,55 1,027 م��س� 

  �أه�افها.  والال��ام

  ����ة ال�قاء م�ل�اً ل��س�ة واح�ة. لق� تعل�� أن أؤم�  .8 3,55 1,012  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� الان��اء ال�����ي 3,69 0,926  م�تفع

  ال����ل�ج�ا ال��ی�ة 

الع�ل م�ا .1 3,91 0,842 م��س�  إن�از  ال��ی�ة في  ال����ل�ج�ا  ال��س�ة على  إدارة  العامل�� على    تع���  ��ف� 

  ت���� مهاراته� وق�راته� الإب�ا��ة. 

ت��ح للعامل�� ب��ادة    تع�ل ال����ل�ج�ا ال�����مة على ز�ادة ج�دة ال��مة ال�ق�مة وال�ي .2 3,95 0,784  م�تفع 



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
274 

  .ق�راته� الإب�ا��ة

  ت����م ال��س�ة ت���ل�ج�ا ح�ی�ة في ن�� ال�عل�مات الإدار�ة.   .3 3,98 0,712  م�تفع 

  لل����ل�ج�ا ال�����مة.تع�ل الإدارة على ت��ی� دائ� وم����  .4 3,95 0,725  م�تفع 

 به�ف رفع ت�اه� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة في ز�ادة ع�د ال�ورات ال������ة للع�ال .5 3,86 0,861  م��س� 

  وت���� أدائه�. كفاءته�

 ال��س�ة وال�ي لا  ��اه� اس���ام ال����ل�ج�ا في تغ��� ال��ق ال�قل���ة ال�ي ت��عها .6 3,89 0,851  م�تفع 

 ت��ح الف�ص ل����� الأف�ار الإب�ا��ة. 

 وته��ة ال��اخ ال�لائ�  ت�اه� ال����ل�ج�ا ال�����مة في ت�ف�� ال�ه� وتقل�ل ال��ال�� .7 3,99 0,831  م�تفع 

  للإب�اع. 

  ت�لعات ال���ن. ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ت�اع� في تق��� م���ات وخ�مات في م����  .8 4,09 0,695  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي ل��ش� ال����ل�ج�ا ال��ی�ة 3,95 0,787  م�تفع

 5560, م�تفع
  ال���س� العام ل�ع� ال��اخ ال�����ي  3,739

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ات�اها1.3.1.3 ح�ل  ت.  ال�����ي:  ال��������  (  اله��ل  ال��ول  ن�ائج  ت�ل�ل  أن  17-5م�  یلاح�   ،(

ق�ره   ما  حّ�  إلى  م�تفعا  ح�اب�ا  م��س�ا  سّ�ل  ق�  ال�����ي  اله��ل  ����ه  3.55(م�ش�  م��ار�ا  وان��افا   (

)، أ� أنه 3.41)، إلا أن ه�ا ال���س� �قع ق���ا م� ال�� الأدنى لل��ال ال��تفع (ال�� ����ه ال�ن�ا  0.879(

، وق� ت�اوح� ��� ال���س�ات ال��اب�ة ل��ارات ه�ا  )3.40ق��� م� ال��ال ال���س� (ال�� ����ه الق���  

)، ح�� ی��ح م� ق�اءة ال��ول أن ال�������� (الع�ال) ی�فق�ن ���ل ���� ح�ل  3.71و  3.40الُ�ع� ب�� (

����ه   و�ان�  ح�ابي  م��س�  أعلى  ال�ان�  ه�ا  س�لّ  ح��  ع�له�  س��  �ع�قل  لا  ال�س�ي  الات�ال  أن 

ان�3.71( أقل  على  ت�ّ�ل  ��ا   () ����ة  م��ار�  رفع �0.739اف  في  ال��ارة  ه�ه  ساه��  فق�  وعل�ه   ،(

تل�ها ال��ارت�� (  ) ����س��� ح�اب�� ق�ر على  06،  04ال���س� ال��ابي العام ل��ش� اله��ل ال�����ي، 

لل�هام والأدوار 3.60،  3.68ال��الي ب ( ت��ی� واضح  ال�������ن (الع�ال) على أن ه�اك  ���� واف�   (

�ق�م بها    ال�ي  ُ��لف  ال�ي  وال�لاح�ات  وال���ول�ات  للأدوار  غ��ض  ی�ج�  لا  و�ال�الي  العامل�ن،  بها 

العامل�ن، وه�ا ما ��اه� في ال�� م� الآثار ال�ل��ة ال�ي ت��ت� ع� ص�اع غ��ض ال�ور، ��ا أن اله��ل  

ال� م��ول  ل�ا  أك�ه  ما  وه�ا  معها  وال����  ال�غ��ات  ل��اجهة  قابل  لل��س�ة  خلال ال�����ي  ال����ة  �ارد 

مقابل�ه، على أن اله��ل ال�����ي في �ل م�ة ی�� ت����ه ح�� ��وف ال��س�ة م� خلال لقاء مع رؤساء  

ح�ل ز�ادة ع�د ال��اص� أو تقل��ها أو دم�ها مع �ع�، أما ع� �اقي ال��ارات الأخ��    والاتفاقال��الح  

له�ا العام  ال��ابي  ال���س�  ���ة  ت����  في  ساه��  �علاقة    ال�ي   ���� حّ�  إلى  م�ت��ة  فهي  ال��ش� 

م�   عال  م����  ه�اك  �ال�الي  وردت  ح��  والأه�اف  وال��اص�  ال�����ات  �اقي  مع  ال�����ي  اله��ل 

ال������ة اله�اكل  م����ات  ب��  (" ال�عاون  ����ه  ح�ابي  العامل��    ")،  ����3.53س�  ت���ات  ت��اس� 

ت� ت���� اله��ل    ")، وأخ��ا  ����3.50س� ح�ابي ����ه (  " و�ائفه�  �ال��س�ة مع ���عة ومهام وواج�ات 

وال�� بلغ�  " ال�����ي لل��س�ة م��اش�اً مع أه�اف ال��س�ة م�ا ���ح للعامل�� �إ�هار ق�راته� الإب�ا��ة
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 ) ال��ابي  م��س�ه  ال��الي  ���3.44ة  على  �ان�  فق�  ال��ارات  له�ه  ال���ار�ة  الان��افات  ع�  أما   ،(

اله��ل  0.871،0.999،0.908( ه�ا  في  اخ�لال  وأ�  لل��س�ة  الفق��  الع��د  ه�  ال�����ي  فاله��ل  وعل�ه   (

ی�د� إلى اخ�لال في �اقي ال��ائف الأخ�� ولل�فا� على ت�ازنه لا ب� م� ت�ز�ع ال�هام وال��اك� في م�انها  

الإب�ا��ة وم�هلاته  ق�راته  إب�از  م�  عامل  �ل  ل�����  أك�ال��اس�  أن  نلاح�  ��ا  في  ،  ساه��  ��ارة   �

وال�ض�ح، ح��   �ال��ونة  ال��علّقة  تل�  ذل� هي  ال�����ي  اله��ل  ل��ش�  ال��ابي  ال���س�  ���ة  ت���� 

) وه�ا ما ی��� ص�ة ال��ارة الأولى  3.40سّ�ل� م��س�ا ح�اب�ا �قع في ال��ال ال���س� (ال��ای�) ����ة (

  ال�ي ت��� على أن الات�الات رس��ة في ال��س�ة.

ح�ل  ات�اهات.  2.3.1.3 ال�����ي:   ال��������  ال���س�  الان��اء  أن  یلاح�  ال��ول،  ه�ا  ق�اءة  م� 

) وه� م��س� م�تفع �ع�� م�� م�افقة ال��������  3.69ال��ابي العام ل��ش� الان��اء ال�����ي بلغ ���ة (

) ���ة  أقل  سّ�ل  ال���ار�  ان��افه  أن  ��ا  الُ��ش�،  أك�� )،  0,825له�ا  �ان�  ال�ي  ال��ارات  في  ولل��ق�� 

) ال��ارة  ن���  ال��ابي  ال���س�  ���ة  م�  ال�فع  في  ح�ل 02م�اه�ة  ال��������  م�افقة  ت�ضح  ال�ي   (  

م�س��ه� وه�ا ما ی��� ان��ائه� وولائه� وارت�ا�ه�    ل��ل أك�� جه� م��� م� أجل ت�ق�� أه�اف  ه�اس�ع�اد 

ا ��ل�  عل�ه  ع��ت  ما  وه�ا  لها  ( الق��  ب 04،  05ل��ارت��  ال��الي  على  ق�ر  م�تفع  ح�ابي  ����س�   (

)، ف�ان اتفاق مع�� ال�������� على شع�ره� �الف�� لان��ائه� ل��س��ه� وم�اق�ة م���اتها  3.76،  3.83(

مع أش�اص آخ��� واع��ار م�اكل ال��س�ة ج�ء م� م�اكله� ال����ة وسع�ه� لإ��اد حل�ل لها، ف�ع��  

ف� مع ���ه� وه�ا دل�ل على أنه ت�ج� ثقافة ت�����ة ق��ة ت�ار��ه ل��ق�� الأف�ل، وحل� ��� ال��س�ة ت��ا

) الأخ��ت��  (08،  07ال��ارت��  ق�ر ب  ح�ابي  ����س�  الأخ��ة  ال��ت�ة   (3.55) في  ال����لة  الع�ل  )  ج� 

ف�ها �ال�قاء  ال����  على  ���ع�ي  ال��س�ة  به�ه  لها    ال�ائ�  ی�جع ا�أه�افه  والال��اموالإخلاص  وه�ا   (

لإس��ات���ة ال��س�ة في ت����ها لها، (لق� تعل�� أن أوم� ����ة ال�قاء م�ل� ل��س�ة واح�ة) أك�� ی�قى  

ال�ارجة ع�   ال��وف  ل�ع�  ال�اص فهي مه�دة  الق�اع  ال��س�ة تع�ل في  لها ول�� مادام ه��  ی���ي 

ة والاج��ا��ة ال�ي أث�ت على الأم�ر  ال����ة م�ل�ا ح�ث في ه�ه ال��س�ة �ال�ات ���� ال��وف ال��اس�

الاق��اد�ة و�ال�الي أث�ت على س�اسة ال��س�ة م�ا أد� إلى ت�اجع ع�د الع�ال وال�قل�� م�ه� �ال�غ� م�  

ان��ائه� لها، ف�ل عامل ��عى ل�قاء في م�س��ه والإخلاص لها ول�� ب��ق�� اح��اجاته ال�اد�ة وم��ل�اته  

  ال�ي ��عى م� أجلها. 

ح�ل  ات�اهات.  3.3.1.3 ال�����مة:  ال��������  أن    ال����ل�ج�ا  ی��ح  ال�اب�،  ال��ول  ن�ائج  م� 

�ل   ع�  ح�ابي  م��س�  أك��  وس�ل  م�تفعا  �ان  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ا  ل��ش�  العام  ال��ابي  ال���س� 

) ����ه  بلغ�  ح��  ال�ا�قة،  (3.95ال��ش�ات  ����ه  م��ار�  �ان��اف  �ع�ي0.787)  ما  وه�ا  أن   )، 

ال�������� (الع�ال) ی�ون أن م�س��ه� ال�ي ی�عامل�ن معها ت��� �ال���� في ال��ال ال����ل�جي ال��ای�  

ولل�عّ�� أك�� في ال��ان� ال�ي ی�� ه�لاء أنها م����ة، س�ق�م    ،لل���رات العال��ة ���ل عالً و����� ت�اف�ي

لعام، ح�� سّ�ل� ال��ارة ال�ام�ة " ال����ل�ج�ا  ب�ص� ال��ارات ال�ي ساه�� في رفع ه�ا ال���س� ال��ابي ا
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  ) 4.09ال��ی�ة ت�اع� في تق��� م���ات وخ�مات في م���� ت�لعات ال���ن"، أعلى م��س� ح�ابي بلغ (

) م�ا ��اه� في تع��� ف��ة أن ثقافة ال��دة تق�م على رضا ال���ن م�  0,695و�أقل ان��اف م��ار� ����ه (

ع��� واجهة ل�ع�فة م�� ت�ق�� ال��س�ة ل��لعات وحاجات ال��ائ�، تل�ها ال��ارت��  خلال ال����ل�ج�ا ال�ي ت

) م�ا ت�ف� ال����ل�ج�ا للع�ال م�اخ ملائ� للإب�اع،  3.99) ����س� ح�ابي م�تفع أ��اً ق�ر ب (03) و(07(

ال�عل ب��ام  تع�ل  ال��م  ال��س�ة  أص���   ���� الإدار�ة  ال�عل�مات  ن��  في  اس���امها  �مات�ة  و��ل� 

ال ت�ل�ل م��ول  ال�ر��ة ل�� م�  ����    ��اهجوال��ل� م�  ال�ق�ة  لل�غ��� في ه�ا  ی�� أن ه�اك مقاومة 

) ب�ف� ال���س�  04) و(02ثقافة س��ة ال�عل�مات ال�ي مازال ال�ع� م�ها �ع�ل بها، ث� �ع�ها ال��ارت�� ( 

ة ت��� م� ج�دة ال��مة ال�ق�مة وال�ي ) وال�ي ت�ل على أن ال����ل�ج�ا ال�����م3.95ال��ابي ال�ق�ر ب (

ت��ح للعامل�� ب��ادة ق�راته� الإب�ا��ة م�ا ��عل ال��س�ة على ت��ی� دائ� وم���� للأن��ة ال��ی�ة، وه�ا 

في   اس���ارها  خلال  م�  ج��ة  ت��ل� ص�رة  م�س��ه�  أن  على  ی�افق�ن  (الع�ال)  ال��������  أن  ی�ّ��  ما 

) ����س�ات م�تفعة ��ل� ح�� م��اس ل���ت 05،  06،  01اوح� ال��ارات (ال����ل�ج�ات ال��ی�ة، ��ا ت� 

) الع�ل حف�  3.86،  3.89،  3.91ق�رت ب  إن�از  ال��ی�ة في  ال����ل�ج�ا  ال��س�ة على  إدارة  فاع��اد   ،(

ال��ق  تغ���  في  ساه��  م�ا  ت�����ة،  دورات  إع�اد  خلال  م�  وق�راته�  مهاراته�  ت����  على  العامل�� 

  .وال�ي لا ت��ح الف�ص ل����� الأف�ار الإب�ا��ة ال�قل���ة

ب��ج   إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  أن  ن���ل�  وس�س��ل�ج�ة  إح�ائ�ة  ت�ل�لات  م�  س��  م�ا 

وال��اح   لل��اف��ة  م��ار  أص���  ال�ي  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ات  على  ت���  العامل��  جُل  و���افقة  ب�ع����ج 

  ��� ع�� ال��اء ال��اعي.وال���� في �ل ال��ق العال��ة ال�ي ت

 ��ش�اته وفقا ل�ع� ال��اخ ال�����ي  ل (الع�ال)ن�ائج تق��� ال�������� :)18-5ال��ول رق� (

 م�ش�ات ال��اخ ال�����ي  ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار�  الق�ار

 اله��ل ال�����ي 3,55 0,879 م�تفع

 الان��اء ال�����ي 3,69 0,926 م�تفع

 ال����ل�ج�ا ال��ی�ة  3,95 0,787 م�تفع

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

) ال��ول  بلغ  )18-5ی�ضح  ق�  ال�����ي  ال��اخ  ل�ع�  العام  ال��ابي  ال���س�    ) 3,739(  أن 

)، یل�ه  3.95( ، وق� بلغ ال���س� ال��ابي ل����ل�ج�ا ال�����مة أعلى ���ة  5560,و�ان��اف م��ار� ق�ر ب  

)، وفي الأخ�� م�ش� اله��ل ال�����ي ����س� ح�ابي  3.69مُ�ش� الان��اء ال�����ي ����س� ح�ابي ق�ره (

) وعل�ه ی��ح أن �ل ال���س�ات ال��اب�ة �ان� م�تفعة، وه� ما ی�ضّح أن ال��س�ة ال��ا��ة  3.55ق�ره (

ال�ي ی�عامل معها ال�������� (الع�ال) ق� ن� و��جع ذل�  �� في ت�ف�� م�اخ ت����ي فعالم�ل ال�راسة 

 .م� خلال م�اه�ة ال����ل�ج�ات ال��ی�ة ال��ای�ة ل���رات العال��ة �ال�رجة الأولى
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 لأ�عاد ثقافة ال��دة م� وجهة ن�� ع�الها (الع�ال)ن�ائج تق��� ال�������� :)19-5ال��ول رق� (

 أ�عاد ثقافة ال��دة  ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار�  الق�ار

 ال��ادة الإدار�ة  3,647 0,556  م�تفع

 ال����� ال����� 3,512 0,572  م�تفع

 ال��اخ ال�����ي 3,739 0,556 م�تفع

  م���ع أ�عاد ثقافة ال��دة  3,6244 0,514490  م�تفع

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

أ�عاد ثقافة ال��دة ال����لة في (ال��ادة الإدار�ة،  ی��ح م� خلال ن�ائج ال��ول ال�اب� أن م����  

م�تفع، ح��    إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج   ���س�ة ��ن�ورل�� العامل��    ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي)

ال�لي  بلغ   ال��ابي  ال��دة  ال���س�  ثقافة  ل���ت   ،3.62لأ�عاد  م��اس  م�  ال�ا�عة  الف�ة  إلى  ی���ي  ال�� 

وه� أقل م� ال�اح� ال���ح،  514490,ك�ا أن الان��اف ال���ار� ال�لي ق�ر بـ،  ]4.20  -3.41[ال��اسي  

ج ���� ت�ت�� أ�عاد ثقافة ال��دة و��اءً على ه�ه ال��ائ   ،ما ی�ل على ت�ان� إجا�ات أف�اد الع��ة وع�م ت���ها

  ��ا یلي: الأعلى وفقاً لل���س� ال��ابي 

ت��ي ثقافة ال��دة م� خلال  ج��ع ال���س�ات ال��اب�ة �ان� م�تفعة وتع�� ن�اح ال��س�ة في 

���ة   ال�����ي، ح�� بلغ�  ال��اخ  ال�� ت�ّ�ل على أعلى م��س� ح�ابي ه�  ال�ع�  ل��  أ�عادها،  ت�ل�ل 

)، یلي ه�ا الُ�ع� ����س� ح�ابي  0,556)، إلا أنه سّ�ل ان��اف م��ار� ����ة (3.73ابي (م��س�ه ال��

) ال��ادة الإدار�ة في ال��ت�ة ال�ان�ة وال�� بلغ ان��افها ال���ار� نف� ���ة ال�ع� ال�اب�، وفي ����0.64ه (

)  3.51س�ل م��س�ا ح�اب�ا ����ه (ال��ت�ة ال�ال�ة ب��ت�� ل�� ب�ع�� ع�ا س�قه �أتي ال����� ال����� ح�� 

  ).  �0,572أك�� ان��اف م��ار� ق�ره (

ال�ا�قة   وال��س��ل�ج�ة  الإح�ائ�ة  ت�ل�لات  ال�����ة م� خلال  ال��ائ�ة  ل����ة  ت����ا  ی���  ما  ه�ا 

  لأ�عاد ثقافة ال��دة ح�� إجا�ات ال�������� (الع�ال)، ���� تع��� (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، 

ال��اخ ال�����ي) أن�اق ف���ة م��اخلة مع �ع�ها ال�ع� ب�ائ�ا وو����اً م� خلال م�ش�اتها ال�ي ت� ال���ق  

إل�ها، وأ� خلل في �ع� م� ه�ه الأ�عاد ی�د� إلى خلل في ثقافة ال��دة و�ال�الي في ال��اء العام لل��س�ة  

  م�ل ال�راسة.

  ل�����ي:م�غ�� الإب�اع ا ت ال�������� ح�ل. ات�اها2.3

م� خلال ت�ل�ل    الإب�اع ال�����يح�ل م�غ��   (الع�ال)  ���ا یلي س�ق�م ب��ل�ل ات�اهات ال��������

ال��س�ة م� خلال  وال����لة في  �ع� م� الأ�عاد  ��ارات �ل ال��اعة،  الف�د،  ال�����ي على م����  الإب�اع 

الان��افا ال��اب�ة،  ال���س�ات  ال����ة،  ال���  ال���ارات،  ت�ض��ه م�  ح�اب  س���  ما  وه�ا  ال���ار�ة  ت 

  خلال ما یلي:  
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 ): إجا�ات ال�������� ح�ل الإب�اع على م���� الف�د وال��اعة وال��س�ة 20-5ال��ول رق� (

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  الإب�اع ال�����ي ��ارات 

  الإب�اع على م���� الف�د

  م��لات في الع�ل ق�ل ح�وثها.  اك��افت�اول  .1 3,89 0,791  م�تفع 

  ت�ل� ق�رات على ت�قع م��لات الع�ل ق�ل ح�وثها. .2 3,73 0,821  م�تفع 

  ت�اح ل� ف�صة ال��� ع� ال��ی� في م�ال الع�ل.  .3 3,62 0,839  م�تفع 

  ل���� الق�رة على ��ح الأف�ار ال��ی�ة. .4 3,74 0,871  م�تفع 

  ال�ات�ة ع� الأع�ال ال�ي تق�م بها.ت���ل ال��ا��ة  .5 3,88 0,816  م�تفع 

  .م� أف�اره� والاس�فادةت�اول إق�اع الآخ��� ب�جهة ن��ك  .6 3,98 0,798  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي للإب�اع ال�����ي على م���� الف�د  3,80 0,822  م�تفع

  على م���� ال��اعة

  أف�ار ج�ی�ة. الع�ل مع ال��اعة ی��� م� دافع��ي ل��ح  .1 3,96 0,842  م�تفع 

  تع�ل�ن على ت�ادل الأف�ار ���ا ب����.  .2 3,93 0,763  م�تفع 

  تع�ل�ن على ت���ع �ع��� على ��ح أف�ار ج�ی�ة.  .3 3,82 0,784  م�تفع 

  تق�م�ن �ف�ح حلقات نقاش والع�ل على ت���ل ال�لاح�ات. .4 3,77 0,907  م�تفع 

  ی�� أخ� م�اكل�� ومق��حات�� على م��ل ال��.   .5 3,49 0,973  م�تفع 

  ت���ل�ن مع زملاءك� م��ول�ة ال��ا��ة �الأف�ار ال��ی�ة. .6 3,59 0,849  م�تفع 

  تف�ح ل�� ال��س�ة م�ال لل�ق� ال��اء. .7 3,35 0,936 م��س� 

  ت��ار��ن مع �ع��� معارف�� ومهارات��. .8 3,79 0,856  م�تفع 

  ال��ابي للإب�اع ال�����ي على م���� ال��اعةال���س�  3,71 0,863  م�تفع

  على م���� ال��س�ة 

  ت��ص م�س���� على الاه��ام �الأف�ار ال��ی�ة للعامل��.  .1 3,40 0,910 م��س� 

  الإب�ا��ة.ت�ف� ال��س�ة ب��ة ت�����ة ت��ع على تق��� أف�ار�� وم�اه�اته�  .2 3,41 0,911  م�تفع 

  ت��ع ال��س�ة ال��ادرات ال��ی�ة وت���اها.  .3 3,43 0,821  م�تفع 

  �قاءه�. تع�ل ال��س�ة على ج�ب الأف�اد ال���ع�� وت�ف� له� ال�� ل��ان .4 3,49 0,942  م�تفع 

  م� خ��اته�.  للاس�فادةاه��ام ال��س�ة �اس�ق�اب ال�فاءات  .5 3,65 0,941  م��س� 

 مهاراته� وت����  ت��ح ال��س�ة للعامل�� ل�یها �إت�ام دراساته� العل�ا لل�فع م� .6 3,79 0,820  م�تفع 

  ق�راته�.

  ل�یها. تع�ل ال��س�ة على ت�ف�� ال�ق��ات ال��ی�ة وال����دة للعامل�� .7 3,86 0,841  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي للإب�اع ال�����ي على م���� ال��س�ة  3,57 0,883  م�تفع

  ال���س� ال��ابي العام للإب�اع ال�����ي 3.70 0.856  م�تفع

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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العامل��   ل��  ال�����ي  الإب�اع  م����  أن  ال�اب�  ال��ول  ن�ائج  م� خلال  ��ن�ور  ی��ح  ���س�ة 

، ال�� 3.70ال���س� ال��ابي ال�لي ل��ارات الإب�اع ال�����ي  م�تفع، ح�� بلغ    إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج

ك�ا أن الان��اف ال���ار� ال�لي ق�ر ،  ]4.20  -3.41[ی���ي إلى الف�ة ال�ا�عة م� م��اس ل���ت ال��اسي  

وه� أقل م� ال�اح� ال���ح، ما ی�ل على ت�ان� إجا�ات أف�اد الع��ة وع�م ت���ها، و��اءً على    0,8516 بـ

  ��اً وفقاً لل���س� ال��ابي ��ا یلي: ه�ه ال��ائج ���� ت�ت�� م����ات الإب�اع ال�����ي ت�اع

جاء الإب�اع على م���� الف�د في ال��ت�ة    ال�������� ح�ل الإب�اع على م���� الف�د:  تات�اها  .1.2.3

بـ: ق�ر  ح�ابي  ����س�  م��ار�   3.80 الأولى  و�ان��اف  م�تفع،  ال�اح�   ������0.822  م�  أقل  وه� 

وم� خلال ال��ائج ال�اردة في   ،(العامل��) وع�م ت���ها  ال���ح، ما ی�ل على ت�ان� إجا�ات ال��������

  :ال��ول ���� ت�ت�� ال���س�ات ال��اب�ة ح�ل ال��ارات ال��علقة ب�ع� على م���� الف�د، ��ا یلي

ال��ارة   ق�ر    06حل�  ح�ابي  ����س�  الأولى  ال��ت�ة  م�افقة 3.98بـ  في  درجة  أن  �ع�ي  وه�ا   ، 

أن العامل ��عى ل��ح أف�اره وتق�ل أف�ار الآخ��� والاس�فادة  العامل�� على ه�ه ال��ارة م�تفعة، ما ی�ل على  

ث�   ال�ور�ة،  والاج��اعات  ال��اق�ات  م� خلال  الإب�اع  ل�ع���  ال��ه��  ه� ه�ف  وه�ا  ال��س�ة  في  م�ه� 

بـ  في �  05و  01ال��ارت��    تل�ها تق���اً  ، م�ا ی�ل على ح� العامل  ���3.89س� ح�ابي م�تفع ��ل� ق�ر 

على   وم�افق�ه�  لها،  وال����  ال���لات  لاك��اف  ال�عي  خلال  م�  للأف�ل  ال�غ���  على  وال��ص  لع�له 

ت��ل م��ول�ة ال��ا��ة ع� الأع�ال ال�ي �ق�م�ن بها وه�ا دل�ل على العامل ��عى ل��ق�� للإب�اع وال����  

ال��ارة  ال ��ا حل�  ذاته،  م�  بـ    02و   �04ا�ع  تق���اً  ق�ر  ����س� ح�ابي  ال�ال�ة  ال��ت�ة  وهي  3.74في   ،

ی��� ص�ق  ما  وه�  ال��ی�ة  الأف�ار  على ��ح  الق�رة  ل�یه�  أن  على  (الع�ال)  ال��������  أغل��ة  م�افقة 

ت�اح    ال����لة في أن ال��س�ة، و ����3.62س� ح�ابي ق�ر    03إجا�اته� ال�ا�قة، وفي الأخ�� حل� ال��ارة  

ف�صة ال��� ع� ال��ی� في م�ال الع�ل وه�ا ال��ارة ته��� ل��ل�ل القادم ومع�فة دور ال��س�ة في تع���  

  الإب�اع ال�����ي م� وجهة ن�� ع�الها م� خلال ت�ل�لها إح�ائ�اً وس�س��ل�ج�اً. 

جاء الإب�اع على م���� ال��اعة في   الإب�اع على م���� ال��اعة:  ال�������� ح�ل  ات�اهات  .2.2.3

ا ب  ل�ان�ة ال��ت�ة  ق�ر  ح�ابي  م��ار�    3.71ـ:����س�  وه�ا  0.863و�ان��اف  ی�ل  ،  ت�ان�  ��ل�  ما  على 

وم� خلال ال��ائج ال�اردة في ال��ول ���� ت�ت�� ال���س�ات    ،(العامل��) وع�م ت���ها  إجا�ات ال��������

  :، ��ا یلي��اعة� على م���� الال��اب�ة ح�ل ال��ارات ال��علقة ب�ع

ال��ارة   بـ    01حل�  ق�ر  ح�ابي  ����س�  الأولى  ال��ت�ة  م�افقة   3.96في  درجة  أن  �ع�ي  وه�ا 

ال�������� (الع�ال) على ه�ه ال��ارة م�تفعة وحقق� أك�� ���ة، ما ی�ل على أن الع�ل مع ال��اعة ی��� 

  03و   02لى تع��� ال�قافة ال��ار��ة ب��ه�، تل�ها ال��ارة  م� داف��ة العامل ل��ح أف�ار ج�ی�ة وه�ا ما ی�ل ع

وه� ما ی��� م�افق�ه� على ال��ارة ال�ا�قة وال�ي ت��� أن    3.82و   ����3.93س� ح�ابي م�تفع ��ل� ق�ر بـ  

�أف�اره� وتع���ها م� خلال ت���عه� على ��حها، ث�   ع�ال م�س�ة م�ل ال�راسة ل�یه� ال���ح للارتقاء 

وه�ا ما ی�ل على أن العامل�ن ی��ار��ن مع    ����3.79س� ح�ابي ق�ر تق���اً بـ    04و   08رت��  تل�ها ال��ا

أف�ار   إلى  ل��صل  الات�ال  خلال  م�  والع�ل  نقاش  حلقات  ف�ح  خلال  م�  ومهاراته�  معارفه�  �ع�ه� 
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ال��اح وا  ،ج�ا��ة ال�ا�ان  �ه  ال�ا�اني ال�� حقق�  ال�ای�ن  ل����، �ع�ها  وه�ا ه� أسل�ب ال����� ال����� 

وه�ا ب�أت ت��ف� قل�لاً وه�    3.49و   ����3.59س� ح�ابي ق�ر على ال��الي ب    06و  05جاءت ال��ارت��  

م��ول�ة ال��ا��ة بها أقل ��ا أن ال��اكل  ما ی�ل على أن ال��اعة ت��ح الأف�ار وت��عها ول�� ت��ل

ال��ت�ة    07اته�، وفي الأخ�� حل� ال��ارة  ومق��حات ل�� دائ�اً ی�� أخ�ها ����ل ال�� وه�ا ما أك�ته إجا�

����س� ح�ابي ق�ر ب   ال��ارة    3.35الأخ��ة  ال�������� (الع�ال) على ه�ه  �ع�ي أن درجة م�افقة  وه�ا 

ما   وه�ا  ال��اء  لل�ق�  م�ال  له�  تف�ح  ال��س�ة  أن  �ع���ون  لا  العامل��  أغل�  أن  على  ی�ل  ما  م��س�ة، 

  ع على م���� ال��س�ة.س��عى إلى ت�ل�له في �ع� الإب�ا 

جاء الإب�اع على م���� ال��س�ة في    ال�������� ح�ل الإب�اع على م���� ال��س�ة:  ات�اهات  .3.2.3

بـ:   ق�ر  ح�ابي  ����س�  ال�ال�ة  م��ار�    3.57ال��ت�ة  في 0.883و�ان��اف  ال�اردة  ال��ائج  خلال  وم�   ،

  :ال��ارات ال��علقة ب�ع� على م���� ال��اعة، ��ا یليال��ول ���� ت�ت�� ال���س�ات ال��اب�ة ح�ل 

ال��ارة   بـ    07حل�  ق�ر  ح�ابي  ����س�  الأولى  ال��ت�ة  م�افقة    3.86في  درجة  أن  �ع�ي  وه�ا 

ال��ارة م�تفعة وحقق� أك�� ���ة، ما ی�ل على أن   ال�ق��ات  ال�������� (الع�ال) على ه�ه  ال��س�ة ت�ف� 

إل���ون��� ب�ج    وه� ما أك�ه م��ول�� م�س�ة ��ن�ور  ،لل���رات للعامل�� ل�یها  ال��ی�ة وال����دة ال��ای�ة

ب�ع����ج أث�اء ال�قابلة معه� وال�أك�� على أنها ت����� أم�ال �ائلة م� خلال إن�اء ن�ام لل����ل�ج�ا ���ى 

(SPA)    ال��ارت�� تل�ها  ال�اه�،  ���� سع�ه  ال��ائ� �لها  )  05) و(06( وه� م��� في م�س���� فق� في 

ق�ر ب   ال�راسات  3.65و   ����3.79س� ح�ابي  لف�ة  ال��اح  م� خلال  العل�ي  ال���  ت�ع�  فال��س�ة   ،

اس�ق�اب  ال��س�ة و��ل�  أه�اف  ل��مة  م�ها  والاس�فادة  ق�راته� وم�هلاته�  ل�فع م�  دراس�ه�  �إت�ام  العل�ا 

����س�    ��04اب�ة للعامل��، تل�ها ال��ارة  كفاءات ل�یها ال���ة ال�ي ت�اه� في اك��اب ��� و��اء ات�اهات إ

ح�ل    ���ا س���� ص�ق ال�������� (الع�ال)  � وه� ما ی  3.49ح�ابي م�تفع ��ل� ق�ر ����س� ح�ابي ب 

الأخ��   لها، وفي  ال��س�ة وال�لاء  ال�قاء في  وت�ف� ج� ل��ان  ال���ع��  ت�ل�  ال��س�ة  أن  اتفاقه� على 

) ال��ارات  (03حل�   (02)  (01��� ب  )  ال��الي  على  ق�رت  م��س�ة  ،  3.40،  3.41،  �3.43س�ات 

ت��ع ال��س�ة ال��ادرات ال��ی�ة وت���اها، ت�ف� ال��س�ة ب��ة ت�����ة ت��ع على تق���  فال��ارات ال����لة (

ما للعامل��)، وه�ا  ال��ی�ة  �الأف�ار  الاه��ام  الإب�ا��ة، ت��ص م�س���� على  ی���   أف�ار�� وم�اه�اته� 

�ارات ال�ا�قة في إجا�اته� واتفاقه� على أن ال��س�ة ت�ف� ال���ة وال��ارد ل�ع��� الإب�اع ول�� لا ب� ص�ة ال�

أف�اره�   وت��ي  الع�ال  ت���ع  م�  ب�  لا  وهي  ال�ا�قة،  ت�ل�لات  م�  إل�ها  ال��صل  ت�  ج�ه��ة  نق�ة  م� 

ة ال��دة ال�ي تق�م على ال�عای�� العال��ة  وم�اه��ه� الإب�ا��ة والاه��ام بها وال��وج م� ال�قافة ال�قل���ة ل�قاف

���� ت��� على العامل�� م� أسفل اله�م إلى أعلاه وجعل ال��س�ة ال�ل م� أجل ال�ل فالاه��ام ال�ع���  

  له أث� ���� ج�اً وفعال في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة.
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 ل��غ�� الإب�اع ال�����ي وفقا لأ�عاده(الع�ال)  ن�ائج تق��� ال�������� :)21-5ال��ول رق� (

 الإب�اع ال�����ي  ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار� 

 على م���� الف�د  3,80 0,822

 على م���� ال��اعة 3,71 0,863

 على م���� ال��س�ة  3,57 0,883

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

على ما ت� ال��صل إل�ه م� ال��ائج الإح�ائ�ة ل���ر الإب�اع ال�����ي ������اته ال�لاثة، ����   ب�اءً 

ی���ع�ن ������ م�تفع م� الإب�اع ال�����ي،    ب��ج ب�ع����ج  إل���ون���  ��ن�ور  ���س�ةلعامل��  االق�ل أن  

وه�ا ما ی�ل   ،ه�ه ال��ائج أن العامل�� ی���ع�ن ������ م�تفع م� الإب�اع على م���� الف�د ح�� أوض��  

�ع��� م�ش�  الع�ل وه�ا  ال��ی� في  أف�اره� وال��� ع�  ��ل��ن ق�رات وم�هلات ل��ح  العامل��  أن  على 

��س��ه� وال�قاء ف�ها،  إ��ابي لأن الإب�اع ال��ه�� ی��ع م� ال�ات، و��ل� دل�ل على رغ��ه� وولائه� للع�ل �

ك�ا أنه� ی���ع�ن ��ل� ������ م�تفع م� الإب�اع على م���� ال��اعة وه�ا ما ی�ل على م�ار�ة العامل��  

ال��ار��ة لل����ة م� أجل ت�ق�� الإب�اع في    س�ع�اد والا  في ��ح الأف�ار ال�ي تع�ز الإب�اع وت��ي روح 

مان ال���في و�ال�الي تع��� الإب�اع ال�����ي، وفي الأخ��  ال��س�ة فالع�ل ض�� ج� أس�� ی�ل� ال�ضا والأ

ن�� ��ل� الإب�اع على م���� ال��س�ة م�تفع ول�� ����س� ح�ابي أقل م� ال�����ات الأخ��، فال��س�ة  

لها   ت�قى  ول��  ال��ی�ة،  الأف�ار  ی�ع�  للإب�اع  ملائ�  م�اخ  ل��ف��  �أف�ار    إس��ات���ةت�عى  ال��ا��ة  ع�م 

ثقا��ة ���ن العامل له م��ودی�ه في الع�ل والق�ارات ت��ر م�   اع��ارهالأس�اب ����    واق��احاته�العامل��  

العل�ا)  اله�م الأعلى ب���ة م�تفعة  (الإدارة  العامل��  ��ق��حات  ال�ي تع�ل  ال�ا�ان�ة  ال��س�ات  ، على ع�� 

 ه� أساس الإب�اع ال�����ي.  وه�ا ج�اً م�ا �ع�ز ثقة العامل ب�ف�ه و�ال�الي ت�ق�� ال���� وال��ادة

  : ال�����ي في ال��س�ة م� وجهة ن�� ع�الها والإب�اع    أ�عاد ثقافة ال��دة العلاقة ب��  . 4

أث�  ق ل�راسة  ال��ه��  ال��دة��  ثقافة  وات�اه   أ�عاد  ق�ة  دراسة  ارتأی�ا  ال�����ي،  الإب�اع  تع���  في 

 ال�ع�. �ع�ه�اعلاقة ه�ی� ال��غ����  

  الارت�ا� ب�� أ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي ): 22-5ال��ول رق� (

 الإب�اع ال�����ي   ال��اخ ال�����ي   ال����� ال�����   الإدار�ة  ال��ادة  ال���ذج 

 **Corrélation de Pearson 1 ,786** ,677** ,712  الإدار�ة  ال��ادة

Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 

 **Corrélation de Pearson ,786** 1 ,785** ,732  ال����� ال����� 

Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 

 **Corrélation de Pearson ,677** ,785** 1 ,766  ال��اخ ال�����ي 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 

 Corrélation de Pearson ,712** ,732** ,766** 1 الإب�اع ال�����ي 

Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

  SPSS.26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 
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)Saunders, M. N. K., Lewis, P., & Thornhill, Aوفقا لـ(
فإن ��� معامل الارت�ا� ال�ي ت��ن أقل    1

) (0.2±م�  م�  أقل  ال�ي  وتل�  م�ع�مة،  تع���   (±0.35) م�  أقل  ال�ي  أما  تع��� ض��فة،  فهي  ±0.6)   (

  ) فهي ق��ة، وأك�� م� ذل� �ع��� ج� ق��.0.8±م��س�ة، ب���ا ال��� ال�ي تقع ت�� (

  . ال�ع� الأول ال��ادة الإدار�ة: 1.4

������ دلالة أقل م�    0.712ی��ح أن معامل الارت�ا� ب��س�ن ��او�    ال�اب�م� خلال ال��ول  

ب�� ال��ادة الإدار�ة والإب�اع ال�����ي في   %71ب���ة  ، أ� أن ه�اك ارت�ا� ق�� في العلاقة الارت�ا��ة 0.05

  م�س�ة ��ن�ور إل���ون���، فال��ادة الإدار�ة ت�اه� ���ل إ��ابي في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة. 

  ال�ع� ال�اني ال����� ال�����:  . 2.4

 ) رق�  ال��ول  م�  أنه  22- 5ی��ح  ال����)  ال�����  ب��  ق��  م�ج�  ارت�ا�  والإب�اع  ی�ج�   �

، ��ع�ى أن ال����� ال����� ��اه� ���ل  %73.2ب���ة    0.732ال�����ي وه�ا ما ی���ه معامل ب��س�ن  

ال��س�ة،   في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  وفعال  ال�����  ك���  أسل�ب  زرع  إلى  ال��س�ة  ته�ف   ����

ال���� لل���رات  ال��ای�ة  ال��ر���ة  ب�ام�ه  خلال  م�  ال�ای�ن  في  ال�����  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  �ة 

  .ال��س�ة

  . ال�ع� ال�ال� ال��اخ ال�����ي: 3.4

  0.766ی��ح م� ال��ول ال�اب� أن معامل الارت�ا� ب�� ال��اخ ال�����ي والإب�اع ال�����ي ق�ر بـ  

ال�����ي وه�ا ما ی�ل على وج�د علاقة ارت�ا� م�  العلاقة مع الإب�اع  ق�ة  ج�ة  وه� أعلى م�ش� م� ح�� 

  . في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ةو��د�ة ب�� ال��غ����، ��ع�ى أن ال��اخ ال�����ي له أث� ا��ابي 

ی��ح م� ال��ول ال�اب� أن ه�اك علاقة ارت�ا� م�ج�ة ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�ع���ة  

ال��دة0.05( ثقافة  م�ش�ات  ب��  الإدار�ة؛   �أ�عادها  )  (ال��ادة  ال�����؛ال�لاثة  ال�����ي)   ال�����  ال��اخ 

 وتع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.

  والإب�اع . اخ��ار ف�ض�ة وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة على م���� أ�عاد ثقافة ال��دة  5

ب�ج ب�ع����ج تع�� إلى ال��غ��ات ال����ة    ل�� العامل�� ���س�ة ��ن�ور إل���ون���   ال�����ي 

 وال�����ة 

إجا�ة  ب �ان�  إذا  ما  ب�ع����ج ه�ف مع�فة  ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  واح�   ع�ال م�س�ة  ات�اه  في 

(ال���، العامة  ال�ص��ة  ال�ه��ة،  ����� ال  ال��،  على ح�� خ�ائ�ه�  ال���ة  الأق�م�ة،  ت�  ال���فة،   ،(

ف م�ه��ا �ف�ض�ة الف�وق، ح�� ت�� على أنه: « لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة ص�اغة ه�ه الف�ض�ة وال�ي تع� 

ل���ی�   الع��ة  أف�اد  ب��  ال�راسةإح�ائ�ة  ال��س�ة م�ل  في  ال�����ي  والإب�اع  ال��دة  ثقافة  تع��    م���� 

��ع���  ل��  )F(»، ولاخ��ارها ���ا ت� اع��اد اخ��ار دلالة الف�وق الإح�ائ�ة    ال����ة وال�����ة  ل��غ��ات 

 
1Saunders, M. N. K., Lewis, P., & Thornhill, A.:Op cit, P180.  
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الأحاد�    م��قل���، ال��ای�  ال��ای�ANOVAواخ��ار  واخ��ار  ال��صل   ،Kruskal Wallis  اللامعل�ي  ،  ل��� 

 .في ال��اول ال��ال�ة ت�ضحإلى م���عة م� ال��ائج 

  . اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال���:1.5

ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة  الإب�اعأ�عاد ثقافة ال��دة و ): اخ��ار الف�وق في م���� 23-5رق� (ال��ول 

 �اخ�لاف خاص�ة ال��� 

ال�لالة م����   الف�وق 

)Sig (  

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
0.679 ,171 

  ال��ادة  ب�� ال����عات 076, 1 076,

 داخل ال����عات  88,241 200 441,  الإدار�ة 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,502 ,453 

ال�����  ب�� ال����عات 274, 1 274,

 داخل ال����عات  120,983 200 605,  ال����� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,903 ,015 

ال��اخ  ب�� ال����عات 005, 1 005,

 داخل ال����عات  72,014 200 360,  ال�����ي

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,056 3,690 

الإب�اع   ب�� ال����عات 1,402 1 1,402

 داخل ال����عات  76,004 200 380,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

   ـح�� ق�رت على ال��الي ب ،  ة�ان غ�� مع���)  Sig؛ أن م���� ال�لالة (ال�اب�ی��ح م� ال��ول  

ع�م وج�د  ، ه�ا ما ی�ل على  0.05أك�� م� م���� ال�ع���ة    هي )، و 0.056،  0.903،  0.502،  0.679(

دلالة ذات  في م����    ف�وق  ال��دةإح�ائ�ة  ثقافة  ال��اخ    أ�عاد  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة 

  ل�� ،  ب�ج ب�ع����ج م� وجهة ن�� ع�الها  إل���ون���  ��ن�ور  في م�س�ة  والإب�اع ال�����يال�����ي)  

 . ���الع��ة تع�� إلى م�غ�� ال أف�اد

 . اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال��:2.5

ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة  الإب�اعاخ��ار الف�وق في م���� أ�عاد ثقافة ال��دة و  ):24-5ال��ول رق� (

 �اخ�لاف خاص�ة ال��

ال�لالة م����   الف�وق 

)Sig (  

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

  ال��ادة  ب�� ال����عات 6,085 3 2,028 4,884 082,

 داخل ال����عات  82,232 198 415,  الإدار�ة 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

ال�����  ب�� ال����عات 2,428 3 809, 1,348 260,

 ال����عات داخل  118,830 198 600,  ال����� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

ال��اخ  ب�� ال����عات 1,485 3 495, 1,389 247,

 داخل ال����عات  70,535 198 356,  ال�����ي
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ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 1,010 3 337, 873, 456,

 داخل ال����عات  76,396 198 386,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

 ـح�� ق�رت على ال��الي ب،  ) �ان� غ�� مع���ةSigی��ح م� ال��ول أعلاه؛ أن م���� ال�لالة ( 

ع�م وج�د  ، ه�ا ما ی�ل على  0.05أك�� م� م���� ال�ع���ة    هي )، و 0.456،  0.247،  0,260،  0,082(

دلالة ذات  م����    إح�ائ�ة   ف�وق  ال��اخ  في  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة  ال��دة  ثقافة  أ�عاد 

 ب�ج ب�ع����ج م� وجهة ن�� ع�الها، ل��   إل���ون���  ك�ن�ور  في م�س�ة   ال�����ي) والإب�اع ال�����ي 

 ال��. أف�اد الع��ة تع�� إلى م�غ�� 

  . اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال���فة:3.5

ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة  الإب�اعاخ��ار الف�وق في م���� أ�عاد ثقافة ال��دة و  ):25-5ال��ول رق� (

 �اخ�لاف خاص�ة ال���فة 

 م����  الف�وق 

  )Sigال�لالة(

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,464 ,858 

  ال��ادة  ال����عاتب��  1,134 3 378,

 داخل ال����عات  87,183 198 440,  الإدار�ة 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,372 1,049 

ال�����  ب�� ال����عات 1,898 3 633,

 داخل ال����عات  119,360 198 603,  ال����� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,897 ,199 

ال��اخ  ب�� ال����عات 216, 3 072,

 داخل ال����عات  71,804 198 363,  ال�����ي

ت�ج�  

 ف�وق 
,049 2,666 

الإب�اع   ب�� ال����عات 3,005 3 1,002

 داخل ال����عات  74,401 198 376,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

) ال�لالة  أن م����  أعلاه؛  ال��ول  م�  بـ  Sigی��ح  ق�رت  وال�ي  مع���ة،  �ان�  وهي  0.049()   (

في م���� الإب�اع    ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة، وه�ا ی�ل على أنه  0.05أصغ� م� م���� ال�ع���ة  

 .  ���فةخاص�ة التع�� إلى   م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج م� وجهة ن�� ع�الهاال�����ي في 

  ي وف� خاص�ة ال���فة : ال���س�ات ال��اب�ة ل���ر الإب�اع ال�����)26-5رق� (ال��ول 

  الإب�اع ال�����ي   ال���فة 

 3,8478  ع�ن ت�ف��

 3,6512  ع�ن ت���

 3,9459  إ�ار

 3,9800  إ�ار سامي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 
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�اخ�لاف   ال�راسة  ع��ة  أف�اد  ل��  ال�����ي  الإب�اع  م����  في  ال��ج�دة  الف�وق  م��ر  ل���ی� 

  ، لل�قار�ات ال�ع��ة، وذل� ��ا ی�ض�ه ال��ول ال�الي: LSDال���ة، ت� إج�اء اخ��ار

  لاخ�لاف م���� الإب�اع ال�����ي وف� خاص�ة ال���فة  LSD: اخ��ار ال�قارنات ال�ع��ة )27-5رق� (ال��ول 

 ) (Sigم���� ال�لالة  (I-J)الف�ق ب�� ال���س�ات  )Jال���فة ( )Iال���فة (

 216, 19666,  ت��� ع�ن   ت�ف��  ع�ن 

 486, 09812,- إ�ار

 456, 13217,- سامي إ�ار

 216, 19666,- ت�ف�� ع�ن  ت���  ع�ن 

 008, *29478,- إ�ار

 034, *32884,- سامي إ�ار

 486, 09812, ت�ف�� ع�ن  إ�ار 

 008, *29478, ت��� ع�ن 

 802, 03405,- سامي إ�ار

 456, 13217, ت�ف�� ع�ن  سامي إ�ار

 034, *32884, ت��� ع�ن 

 802, 03405, إ�ار

La difference moyenne est significative au niveau 0.05.  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ب�� م���عة العامل�� ذو�  الإب�اع ال�����يفي م����   اخ�لافی��ح م� ال��ول ال�اب� أنه ی�ج�  

إ�ار،   ذو�  والعامل��  ت���  ع�ن  ال��اب���  م���  ال���س���  ب��  الف�ق  ق�ر     ـب   لل����ع���ح�� 

ال�ع���ة    0*29478, م����  ع��  إح�ائ�ا  دال  العامل��    0.05وه�  الأف�اد  م���عة  م���  ذو�  ل�الح 

 )3,9459(ال�� ���ل��ن م��� إ�ار  ل�� العامل��  الإب�اع ال�����ي ، لأن ال���س� ال��ابي ل�����  إ�ار

ذو�   العامل��  ل��  ل�����  ال��ابي  ال���س�  م�  ��ل� أك��  اخ�لاف  ی�ج�  أنه  ��ا  ت���،  م��� ع�ن 

ح�� ر سامي،  م��� ع�ن ت��� والعامل�� إ�اب�� م���عة العامل�� ذو�  على م���� الإب�اع ال�����ي  

ال��اب���   ال���س���  ب��  الف�ق  ال�ع���ة  ،  0*32884,ـب  لل����ع���ق�ر  م����  ع��  إح�ائ�ا  دال  وه� 

العامل��    0.05 الأف�اد  م���عة  ساميذو�  ل�الح  إ�ار  ل�����  م���  ال��ابي  ال���س�  الإب�اع  ، لأن 

م� ال���س� ال��ابي ل����� ل��  أك�� 3,9800)(ال�� ���ل��ن م��� إ�ار سامي ل�� العامل�� ال�����ي

 م��� ع�ن ت���. العامل�� ذو� 

العامل��   أن  الق�ل   ���� سام�ة و�ال�الي  و��ارات  إ�ارات  م���  ی��ل�ن  ������   ال�ی�  ی���ع�ن 

، و�ع�د ال��� في  ال��اص� الأخ�� ، مقارنة �العامل�� ذو�  الإب�اع ال�����ي في م�س��ه�أعلى وأك�� م�  

على ال���� و��ح أف�اره� وم�اق��ها �اع��اره� ن��ة ال��س�ة ل��ن مع��ه�    ة���ون �الق�ر ه� ی�ذل� إلى ��ن

  ت��اوح م�هلاته� العل��ة ب�� جامع��� وأص�اب ال�راسات العل�ا.
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  اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال����� ال�عل��ي: . 4.5

ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة  الإب�اعاخ��ار الف�وق في م���� أ�عاد ثقافة ال��دة و  ):28-5ال��ول رق� (

  �اخ�لاف خاص�ة ال����� ال�عل��ي 

  م����  الف�وق 

  )Sig(ال�لالة 

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  

 ف�وق 
,040 2,584 

  ال��ادة  ال����عاتب��  3,327 3 1,109

 داخل ال����عات  84,989 198 429,  الإدار�ة 

ت�ج�  

 ف�وق 
,050 2,599 

ال�����  ب�� ال����عات 4,594 3 1,531

 داخل ال����عات  116,663 198 589,  ال����� 

ت�ج�   لا 

 ف�وق 
,328 1,155 

ال��اخ  ب�� ال����عات 1,238 3 413,

 داخل ال����عات  70,781 198 357,  ال�����ي

ت�ج�   لا 

 ف�وق 
,211 1,520 

الإب�اع   ب�� ال����عات 1,742 3 581,

 داخل ال����عات  75,664 198 382,  ال�����ي

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

) ال�لالة  أن م����  أعلاه؛  ال��ول  م�  (Sigی��ح  بـ  ق�رت  وال�ي  مع���ة،  �ان�   (0.04  ،0.05 (

ال�ع���ة   أنه  0.05وهي أصغ� م� م����  ی�ل على  في م����    ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة، وه�ا 

ال����� وال�����  الإدار�ة  ع�الها في    ال��ادة  ن��  وجهة  م�  ب�ع����ج  ب��ج  إل���ون���  ��ن�ور   م�س�ة 

 .  ����� ال�عل��يخاص�ة التع�� إلى  

ال��اب�ة ل�ع� ال��ادة الإدار�ة وال����� ال����� وف� خاص�ة  ال���س�ات  ):29-5رق� (ال��ول 

  ال�عل��ي  ال����� 

  ال����� ال�����  ال��ادة الإدار�ة   ال����� 

 3,2308 3,7308  م��س�

 3,3372 3,6860 ثان�� 

 3,6525 3,9915 جامعي

 3,4821 3,8929 عل�ا  دراسات

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

�اخ�لاف   ال�راسة  ع��ة  أف�اد  ل��  ال�����ي  الإب�اع  م����  في  ال��ج�دة  الف�وق  م��ر  ل���ی� 

  ، لل�قار�ات ال�ع��ة، وذل� ��ا ی�ض�ه ال��ول ال�الي:LSDال���ة، ت� إج�اء اخ��ار
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  ال��ادة الإدار�ة وال����� ال�����لاخ�لاف م����   LSDاخ��ار ال�قارنات ال�ع��ة   ):30-5رق� (ال��ول 

 ال�عل��ي  وف� خاص�ة ال����� 

 

La difference moyenne est significative au niveau 0.05.  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ال�ع��ة    ن�ائج   ل ت�ل�  .1.4.5 ال�قارنات  م����    LSDاخ��ار  الإدار�ة  لاخ�لاف  خاص�ة  ال��ادة  وف� 

  ال�عل��ي  ال����� 

ب�� م���عة العامل�� ذو�    ال��ادة الإدار�ةفي م����    اخ�لافی��ح م� ال��ول ال�اب� أنه ی�ج�  

ال�امعي ذو�  ال�����  العامل��  وم���عة  ال�ان�� ،  ال��اب���  ال�����  ال���س���  ب��  الف�ق  ق�ر  ح��   ،

 ) (Sigم���� ال�لالة  (I-J)الف�ق ب�� ال���س�ات  )Jال����� ( )Iال����� (

 829, 04472,  ثان��   م��س�

 175, 26076,- جامعي 

 462, 16209,- عل�ا دراسات

 829, 04472,- م��س�  ثان�� 

 010, *30548,- جامعي 

 195, 20681,- عل�ا دراسات

 175, 26076, م��س�  جامعي

 010, *30548, ثان�� 

 475, 09867, عل�ا دراسات

 462, 16209, م��س�  عل�ا  دراسات

 195, 20681, ثان�� 

 475, 09867,- جامعي 

 662, 10644,- ثان��  م��س�

 062, 42177,- جامعي 

 330, 25137,- عل�ا دراسات

 662, 10644, م��س�  ثان�� 

 022, *31533,- جامعي 

 438, 14493,- عل�ا دراسات

 062, 42177, م��س�  جامعي

 022, *31533, ثان�� 

 292, 17040, عل�ا دراسات

 330, 25137, م��س�  عل�ا  دراسات

 438, 14493, ثان�� 

 292, 17040,- جامعي 
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ال�ع���ة  0*30548,ـب  لل����ع��� م����  ع��  إح�ائ�ا  دال  وه�  العامل��    ل�الح م���عة  0.05،  الأف�اد 

  ذو� ال����� ال�امعي   ل�� العامل��   ال��ادة الإدار�ة، لأن ال���س� ال��ابي ل�����  ال����� ال�امعيذو�  

  ، وذل� ��ا ت�ض�ه ن�ائج ال����� ال�ان�� أك�� م� ال���س� ال��ابي ل����� ل�� العامل�� ذو�    )3,9915(

  أعلاه. ال��ول 

العامل��  أن  الق�ل   ���� ال�امعيذو�    و�ال�الي  م�    ال�����  وأك��  أعلى   ������ ال��ادة ی���ع�ن 

في ذو�    الإدار�ة  �العامل��  مقارنة  ال�ان�� م�س��ه�،  العامل�� ال�����  ��ن  إلى  ذل�  في  ال���  و�ع�د   ،  

ت� ال��صل إل�ه م� خلال   ال�امع��� ذات م���� عل�ي م�هل ل��لي م�اص� ��اد�ة في ال��س�ة وه�ا ما

ال�قابلة  ت����   إج�اء  ت�  ال�ي  ال���ول��  �ل  و��ل�  ال�راسة،  م�ل  ال��س�ة  في  اك��   ������ ال�امع��� 

في   الع�ال  على  وت�ز�عها  ال�هام  ت�لي  في  وق�رته�  �فاءته�  على  دل�ل  وه�ا  جامعي  م����  ذو�  معه� 

  ال��س�ة.

ن�ائج.  2.4.5 ال�ع��ة    ت�ل�ل  ال�قارنات  م����    LSDاخ��ار  خاص�ة  ال�����  ال�����  لاخ�لاف  وف� 

  ال�عل��ي  ال����� 

ی�ج�   أنه  ال�اب�  ال��ول  م�  م����    اخ�لافی��ح  ��ل�في  ال�����  م���عة    ال�����  ب�� 

، ح�� ق�ر الف�ق ب�� ال���س���  ال����� ال�ان�� ، وم���عة العامل�� ذو�  ال����� ال�امعيالعامل�� ذو�  

ل�الح م���عة الأف�اد    �0.05ا ع�� م���� ال�ع���ة  ، وه� دال إح�ائ 0*31533,ـب  لل����ع���ال��اب���  

ال�امعيذو�  العامل��   ل�����  ال�����  ال��ابي  ال���س�  لأن  ال�����،  العامل��   ال�����  ذو�   ل�� 

، وذل� ال����� ال�ان�� أك�� م� ال���س� ال��ابي ل����� ل�� العامل�� ذو�    ) 3,6525(  ال����� ال�امعي

  أعلاه.ال��ول  ك�ا ت�ض�ه ن�ائج

فالع�ال ذو� ال����� ال�امعي م� خلال دراساته� في ال�امعات الأسال�� الإدار�ة ال��ی�ة وفه�ها 

ال�ای ال�����  ال�����  فأسل�ب  الع�ل  م��ان  في  ل����قها  ��ع�ن  إل�ه ن���اً  ی���ق  ل�  أسل�ب  ه�  �ن، 

وف�  للأف�ل  ال��ر��ي  ال�غ���  إلى  یه�ف  فه�  ق�ل،  م�  دراساته�  في  ال�ان��  ال�����  أص�اب  العامل�� 

خ��ات لا ب� أن ت��ن م�روسة م� ق�ل، و��ل� مع�� رؤساء ف�ق الع�ل جامع��� ��ع�ن ل����� ال�����  

في ذل�، م�ا    � به� م� خلال إت�اع ��قه� واس��ات���اته  اءللاق�� ال��ار�ي و�ال�الي یه�ف العامل�� الآخ���  

ل�یها م�انة اج��ا��ة ذات �ا�ع رم�� في ت��لات العامل��  ال�ام��ة  �ع���ا مل��ا ع� ��ن ه�ه ال����ة  

الف�ات   وال��اصل مع  والإق�اع  ال��ح  ق�رتها على  ���� في  ق�  ال�قافي، ��ا  وال�����  ال�عل�  أ� م� ح�� 

خ�� ���� الاح��اك ال��مي معها �الإضافة إلى اس��عاب الإج�اءات ال�ي تق�م بها ال��س�ة ����  الع�ال�ة الأ

ال��س�ة م� خلال الاج��اعات ال�ور�ة ال�ي تق�م    س��على م���ات    والا�لاعال���ول�ة وال���� وال�هام  

  .بها
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  اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة الأق�م�ة:  . 5.5

�اع ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة باخ��ار الف�وق في م���� أ�عاد ثقافة ال��دة والإ  ):31-5ق� (ال��ول ر 

  �اخ�لاف خاص�ة الأق�م�ة 

ال�لالة م����   الف�وق 

)Sig (  

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,929 ,152 

  ال��ادة  ال����عاتب��  202, 3 067,

 داخل ال����عات  88,114 198 445,  الإدار�ة 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,406 ,974 

ال�����  ب�� ال����عات 1,764 3 588,

 داخل ال����عات  119,494 198 604,  ال����� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,309 1,206 

ال��اخ  ب�� ال����عات 1,292 3 431,

 داخل ال����عات  70,727 198 357,  ال�����ي

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,532 ,735 

الإب�اع   ب�� ال����عات 852, 3 284,

 داخل ال����عات  76,554 198 387,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

) ال�لالة  م����  أن  أعلاه؛  ال��ول  م�  مع���ةSigی��ح  غ��  �ان�  ثقافة  م����    على  )  أ�عاد 

ال�����ي والإب�اع  ال�����ي)  ال��اخ  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة  في  ال����لة  ق�رت ،  ال��دة  ح�� 

، ه�ا ما ی�ل  0.05أك�� م� م���� ال�ع���ة    هي)، و 0.532،  0.309،  0.406،  0.929(  ـعلى ال��الي ب

دلالةعلى   ذات  ف�وق  ثقاففي م����    إح�ائ�ة  ع�م وج�د  ال�����يأ�عاد  والإب�اع  ال��دة  م�س�ة   ة    في 

  . الأق�م�ةأف�اد الع��ة تع�� إلى م�غ��  م� وجهة ن�� ع�الها، ل�� إل���ون��� ك�ن�ور

 اخ��ار الف�وق ب�� م�غ��ات ال�راسة ح�� خاص�ة ال���ة ال�ه��ة:  . 6.5

ال�����ي ل�� أف�اد الع��ة  الإب�اعاخ��ار الف�وق في م���� أ�عاد ثقافة ال��دة و  ):32-5ال��ول رق� (

  �اخ�لاف خاص�ة ال���ة ال�ه��ة 

ال�لالة  الف�وق  م���� 

)Sig (  

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

   م��ر ال��ای� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,816 ,313 

  ال��ادة  ب�� ال����عات 417, 3 139,

 داخل ال����عات  87,899 198 444,  الإدار�ة 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,315 1,188 

ال�����  ب�� ال����عات 2,144 3 715,

 داخل ال����عات  119,113 198 602,  ال����� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,410 ,965 

ال��اخ  ب�� ال����عات 1,038 3 346,

 ال����عات داخل  70,982 198 358,  ال�����ي

ت�ج�  لا 

 ف�وق 
,970 ,081 

الإب�اع   ب�� ال����عات 095, 3 032,

 داخل ال����عات  77,311 198 390,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 
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ال��الي بـ ) �ان� غ�� مع���ة، ح�� ق�رت على  Sig؛ أن م���� ال�لالة (ال�اب�ی��ح م� ال��ول  

ع�م وج�د ، ه�ا ما ی�ل على  0.05)، وهي أك�� م� م���� ال�ع���ة  0.970،  0.410،  0.315،  0.816(

إح�ائ�ة  دلالة  ذات  ال��اخ    ف�وق  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة  ال��دة  ثقافة  أ�عاد  م����  في 

تع��  ��ج م� وجهة ن�� ع�الها،  إل���ون��� ب�ج ب�ع�� ك�ن�ور ال�����ي) والإب�اع ال�����ي في م�س�ة 

  إلى م�غ�� ال���ة ال�ه��ة. 

  ك�ل�� لاخ��ار الف�ض�ات وما ت� ال��صل إل�ه ���ا وه� إث�ات ثلاث ف�ض�ات م� أصل أر�عة، 

ال�����   الإدار�ة،  (ال��ادة  ال��دة  ثقافة  أ�عاد  �����ة م�اه�ة  ال�اصة  ال�لاثة  الف���ة  الف�ض�ات  إث�ات  أ� 

ال�����ي) في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ونفي الف�ض�ة الف���ة  ال�����،   ال��اخ 

ال��علقة ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�لالة   ثقافة ال��دة والإب�اع    0.05ال�ا�عة  ب�� أ�عاد 

ل ال�� ���ح الآن هل إث�ات ال�����ي تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة م� وجهة ن�� ع�الها، وال��ا

  ولإث�ات ن��ذج ال�راسة ��ل أم لا؟  كل ف�ض�ة ف���ة على ح�ة �اف لإث�ات الف�ض�ة ال�ئ���ة

��اس أث� أ�عاد ثقافة ال��دة على الإب�اع  اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي وال������ في  .  6

 : إل���ون��� م� وجهة ن�� ع�الها  ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور 

ال���ذج ت لاخ��ار  �ا��ة  غ��  الف�ض�ات  لاخ��ار  ال��ي  �ال��ل�ل  ال�اصة  الإح�ائ�ة  ال��ق  ع��� 

ب��  أن ���ث   ���� ال��  ال��اخل وال��س�  ال�قا�ع،  �ع�� الاع��ار  تأخ�  أنها لا  ذل�  لل�راسة،  الاف��اضي 

دوات أخ�� ت���ه� م� اخ��ار  م��لف ال��غ��ات والأ�عاد في ال���ذج، وفي ه�ه ال�الة یل�أ ال�اح��ن إلى أ

إلى   یه�ف  وال��  ال������،  العاملي  وال��ل�ل  ال��ائ�ة  �ال�عادلات  ال���جة  م�ه��ة  ب��ها  م�  ��ل  ال���ذج 

 .ال�أك� م� ال�ج�د الفعلي للأ�عاد ال�ق��حة

 : عاملي الاس���افي وال������وال��ل�ل ال )Amos(أساس�ات ح�ل ب�نامج  .1.6

ال��ائ�ة  )Amos(ب�نامج    .1.1.6 ال�عادلات  ال����ر    :ل���جة  ق�ل  م�  ال��نامج  ه�ا   .��James Lر 

Arbuckle    ،الأم����ة ال����ة  �ال�لا�ات  ف�لادیل��ا  ب�لا�ة  ت��ل  ��امعة  ال�ف�  عل�م  ق��  ب��ز�عه  ت م�  ق�م 

���ح ب�نامج    ،، ل�ل� �ع�ف �ال���ة ال����ل�ة له�ا الأخ��SPSSال�ي ت�زع ب�نامج    Small Wattersش��ة  

Amos   ة ال��اش�ة وغ�� ال��اش�ة ب�� م�غ��ات  �العلاقات ال��  حب���ی�، تق�ی�، تق��� وت���ل ال��اذج ل��ض��

ال�راسة أك�� دقة مقارنة مع ال�ق��ات ال�ع�وفة في الإح�اء ال��ع�د، وه� ��اع� على ب�اء ن�اذج لل�عادلات  

ال��انات  م�  م��لفة  ت�ل�فة  �ق�م  إذ  (ال�اه�ة   ال��ائ�ة،  ال�عق�ة  العلاقات  تف��  وال�ي  سهلة  ����قة  وال��ائج 

لل�راسة الاف��اضي  ال���ذج  في  ال���ة    ،وال����ة)  اس���ام  ت�  ال�راسة  ه�ا و والع��   ال�ال�ةوفي  م�  ن 

الإب�اع وم�ش�ات    أ�عاد ثقافة ال��دةوج�د علاقات ارت�ا� ب��   ال��نامج لاخ��ار ن��ذج ال�راسة ال�� �ف��ض 

 .����1ي ال�

 
  .195ص   م�جع س�� ذ��ه،خل�ل ش�قي:  1
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  :  ال��ل�ل العاملي الاس���افي .2.1.6

�����م ال��ل�ل العاملي الاس���افي في ال�الات ال�ي ت��ن ف�ها    مفه�م ال��ل�ل العاملي الاس���افي:  -أ

العلاقات ب�� ال��غ��ات والع�امل ال�ام�ة غ�� مع�وفة، و�ال�الي فال��ل�ل العاملي الاس���افي یه�ف إلى  

  الع�امل ال�ي ت��ف إل�ها ال��غ��ات.اك��اف 

  ك�ا ���� تع��فه على أنه م�ه�ا إح�ائ�ا ل��ل�ل ب�انات م�ع�دة ارت��� ���ا ب��ها ب�رجات م��لفة 

م� الارت�ا� في ص�رة ت���فات م��قلة قائ�ة على أس� ن���ة لل�����، و���لى ال�اح� ف�� الأس�  

  . 1وفقا للإ�ار ال���� وال���� العل�ي ال�� ی��أ �ه  ال������ة واك��اف ما ب��ها م� خ�ائ� م����ة

الاس���افي:  معای��    - ب العاملي  لل��ل�ل  الارت�ا�ات  م�ف�فة  صلاح�ة  على  م�  ال���  م���عة  ه�اك 

الاس���افي  العاملي  ال��ل�ل  ال��ال�ة ض��  لل���ات  الان�قال  م�اش�ة  ق�ل  ت���قها  یل�م  ال�ي    ال�عای�� 

  2وت���ل في: 

   ت�ع�� أن  ی��غي  الارت�ا�  معاملات  عل�ها    (0,30)أغل�  �ع�ل  لا  الإح�ائ�ة  ال�لالة  �ان�  و�ن  ودالة، 

  ك���ا؛

  أن ت��ن ال���ة ال��لقة ل���د م�ف�فة الارت�ا�ات ���(Déterminent) ) فإذا0,00001أك�� م� ،(  

ع�م وج�د اع��اد خ�ي  كان� أك�� م� ه�ه ال���ة دل ذل� على ع�م وج�د ارت�ا�ات م�تفعة ج�ا أو  

 ب�� ال��غ��ات (ت��ار واس���اخ لل�عل�مات ال�ي ��ارك بها �ل م�غ��)؛ 

 "ی��غي أن ���ن اخ��ار" �ارتل��  (Betlett’s Test Of Sphericity)    و�ف�� 0,05دالا إح�ائ�ا (ألفا دون ،(

م� العلاقات) و�ن�ا ت��ف�  (خال�ة    �ح�ةع��ما ���ن دالا إح�ائ�ا �أن م�ف�فة الارت�ا�ات ل��� م�ف�فة ال

على ال�� الأدنى م� العلاقات. ل�� ��� ال����ه إلى أم� هام وه� إذا �ان ه�ا الاخ��ار دالا فلا �ع�ي أن  

كافة الارت�ا�ات ملائ�ة م� ح�� ش�تها أو م���اها، بل ی�ل فق� على ت�ف� ال�� الأدنى م� الارت�ا�ات  

 رات أخ��؛ ب�� ال��غ��ات ول�ل� ��� أن �ع�ز �اخ��ا 

   أن ���ن اخ��ار ���KMO  (Kaiser- Mayer- Olkin)  ) وفقا ل���ات   )0,05ل�افة ال��ف�فة أعلى م�

و��� أ��ا أن    ،وه� م��اس عام ل�لائ�ة ال�ع���، و��ل أ��ا �أن الارت�ا�ات ع��ما في ال�����   ،كای�ر

) م�ا ی�ل على أن 0,05(  ل�ل م�غ�� أعلى م�  ���MSA  (Measures Of Sampling Adequacy)ن م��اس  

  ب�� �ل م�غ�� �ال��غ��ات الأخ�� في م�ف�فة الارت�ا�ات �اف لإج�اء ال��ل�ل العاملي. م���� الارت�ا� 

على ال�غ� م� أه��ة ال��ل�ل العاملي الاس���افي وش��ع اس���امه، إلا  :  ال��ل�ل العاملي ال������  .3.1.6

أن ه�ا لا �ع�ي �ال��ورة اق��ار ه�ا ال��ل�ل على ��ف الأ�عاد ال�ي ت���� عل�ها م���عة م� ال��غ��ات 

ع�امل  ال��ت��ة، وال�� �����م لأجل اخ��ار الف�ض�ات ال��علقة ب�ج�د أو ع�م وج�د علاقة ب�� ال��غ��ات وال

 
ال��ائ�ة  دح�ان س���ي:    1 ال�عادلة  لل�ل�ك الان��ابي ل�� الع�ال �اس���ام ن��جة  العامل�ة  ، أ��وحة د���راه، �ل�ة  (SEM)ال���ة 

  . 58، ص2019ال��ائ�، العل�م الإن�ان�ة والاج��ا��ة، جامعة قاص�� م��اح، ورقلة، 
، دار ال����ة  "Lisrelول��رل    Spssال��ل�ل العاملي الإس���افي وال������ "مفا���ها وم�ه���ها ب����� ح�مة  أم��� ب�ز�ان ت�غ�ة:    2

  .  65 -64ص ص  ،2011لل��اعة وال���، ع�ان، الأردن، 
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ال�ام�ة ف��ائج ه�ا ال��ل�ل ر��ا ت��ف ع� ت����ات ف�ض�ة أو ف�ض�ات ت��ل� ال���� م� ال���، و�ع��� 

�ال���  ال����ة  ن�ائ�ه  م�ا�عة  على  ال��اذج  و��اء  ال����ات  ت����  في  ال��في  العاملي  ال��ل�ل  إسهام 

ي �����م في ه�ه ال�الة لل��ق� م�  وال�راسة م� أجل تأك�� أو رف� ف�ض�ة مع��ة، أ� أن ال��ل�ل العامل

ص�ة الف�ض�ات، غ�� أن ال����� ب�� الاس���ام�� ال��في وال�أك��� لا ���ن دائ�ا ت����ا قا�عا لأن ال����  

ن��ذج   ق�رة  تق���  في  ��ل�  ال������  العاملي  ال��ل�ل  �����م  ��ا  الاس���ام��  ب��  ت��ع  ال���ث  م� 

ا م���عة  ع�  ال�ع���  على  ه�ا  الع�امل  في  للع�امل  ن�اذج  ع�ة  ب��  ال�قارنة  في  و��ل�  الفعل�ة  ل��انات 

  ال��ال.

 (ع�امل) أ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي  في اس���اج  الاس���افياس���ام ال��ل�ل العاملي  .  2.6

  م� وجهة ن�� ع�ال م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

� أه� م�الات ال���جة �ال�عادلة ال��ائ�ة وف� مقار�ة ال�غای�،  أح  �ع��� ال��ل�ل العاملي الاس���افي

���رة   ل�ع��  ال�اه�ة  ال��غ��ات  ع�د  ل�قل��  أو  (الع�امل)  ال�ام�ة  ال��غ��ات  ع�د  ل�قل�ل  عل�ه  �ع���  أی� 

ال�قاسة في ع�د م��ود    واض�ة ع� م�غ��اتها ال�ام�ة، و��� اخ��ار ع�د ���� م� ال��غ��ات ال��اه�ة أو 

  ال��غ��ات ال�ام�ة، ح�� ���ل �ل م�غ�� �ام� مق�ار م� ال�عل�مات ب�� ع�د م� ال��غ��ات ال��اه�ة، م�  

����    الأم� ال�� ی��ح لل�راسات العل��ة ال����� على ال��غ��ات ال�ام�ة ال�ه�ة، ولا ت���� ال�راسة ب�� ع�د 

   .1م� ال��غ��ات ال�اه�ة ال�ي ت��� ع�د ���� م� ال�عل�مات ال����رة

على    إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج،  عامل ���س�ة ��ن�ور  202ع��ة    �ع� إجا�ة أف�اد :  ثقافة ال��دة  .1.2.6

ال���دة   ال��دةال��ارات  ثقافة  على    ل��غ��  ال��اخ  (أ�عاد    3م�زعة  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  ال��ادة 

إج�اء الاخ��ارات ال�اصة  ��  ع�مه، وذل، س�ع�ل على ال��ق� م� قابل�ة اع��اد ه�ه الأ�عاد م�  ال�����ي)

  في م�حلة م�ال�ة.  ال�ام�ة �ف�� قابل�ة م�ف�فة الارت�ا�ات في م�حلة أولى، ث� اس���اج وت���ة الع�امل

   الإدار�ة:ال��ادة . 1.1.2.6

) ��ارة ���� م� خلالها ت���ل ه�ا  26(  ی����ك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن �ع� ال��ادة الإدار�ة  

  .ال�ع� 

العاملي:    -أ لل��ل�ل  قابل�ة م�ف�فة الارت�ا�ات  ب��  ف��  ال��اه�ة    ال��ارات لل�أك� م� وج�د ارت�ا�ات 

  : �الاخ��ارات ال�ال�ة  نق�م

   :الارت�ا� ه�ا  م�ف�فة  خلال  م�  وج�د ن����   ����� إذ  ب��ها،  ���ا  ال��ارات  ب��  الارت�ا�  الع��� 

إلى ح�   ال��ارات   0.9ارت�ا�ات مق��لة ول�� لا ت�ل  ب��  ال��اب�  دالة إح�ائ�ا  2ل�فاد�  ت��ن  ، وأن 

 .%5ع�� م���� ال�لالة  

  �� ض�� أو ل� ت ال��� ال�ي لا ت�ق� ال��و� ال�ا�قة ال��ارات �ع� إج�اء ال�ع�یلات اللازمة واس��عاد 

 
 . 17ص  م�جع س�� ذ��ه، أم��� ب�ز�ان ت�غ�ة: 1
  .26ص  م�جع س�� ذ��ه، أم��� ب�ز�ان ت�غ�ة: 2
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)، وج�د ارت�ا�ات مق��لة ت��اوح  33-5 (ال��ول ال�عاملات ال���ارة، ی���� ل�ا م� خلال ال��ائج ال����ة في  

  .%5ب�� الق��ة وال���س�ة ودالة إح�ائ�ا ع�� م���� ال�لالة 

ل�ع� ال��ادة الإدار�ة): م�ف�فة الارت�ا� 33- 5ال��ول رق� (  

 L18 L22 L23 L24 L25 L32 L33 L37 
Corrélation L18 1,000 ,214 ,198 ,198 ,274 ,218 ,274 ,543 

L22 ,214 1,000 ,599 ,694 ,621 ,575 ,620 ,302 
L23 ,198 ,599 1,000 ,563 ,485 ,560 ,530 ,192 
L24 ,198 ,694 ,563 1,000 ,567 ,398 ,585 ,238 
L25 ,274 ,621 ,485 ,567 1,000 ,504 ,567 ,259 
L32 ,218 ,575 ,560 ,398 ,504 1,000 ,620 ,279 
L33 ,274 ,620 ,530 ,585 ,567 ,620 1,000 ,346 
L37 ,543 ,302 ,192 ,238 ,259 ,279 ,346 1,000 

Signification (unilatéral) L18  ,001 ,002 ,002 ,000 ,001 ,000 ,000 
L22 ,001  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
L23 ,002 ,000   ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 
L24 ,002 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
L25 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
L32 ,001 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
L33 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
L37 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000 ,000  

 a. Déterminant = ,033 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

مع���ة   م����  (ع��  ومع���  ق��  ارت�ا�  وج�د  ملاح�ة   ���� الارت�ا�  م�ف�فة  ب��  5م�   (

ال��ادة ع��ة  الإدار�ة  ��ارات  ی��اوز  ح��   ،69    دمج �إم�ان�ة  ���ح  م����ج    ت ال��ارام�ا  عامل  في 

  مف�� ل�ل�ك �ع� ال��ادة.

   :وال�ق�ر  ال���د الارت�ا�  م�ف�فة  م��د  على    0,033 بـی�ل  ج�ه��ا  ت��لف  ���ة  م�    0وهي  (أعلى 

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001

   ب�تل�� ل��� :  Bartlett’s test of sphericityاخ��ار  ال��ف�فة  ل���ن  دال إح�ائ�ا  ���ن  أن   ���

، ال��ول ال��الي  ال��ارات أ� ت���� على ح� مق��ل م� الارت�ا�ات والاخ�لافات (ال��ای�) ب��    م�ف�فة

 ی��� ن�ائج الاخ��ار. 

  ة�ل�ع� ال��ادة الإدار  Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 34-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,871 
Test de sphéricité de 
Bartlett 

Khi-carré approx. 675,629 
Ddl 28 
Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

دال إح�ائ�ا و��ل� فإن ال��ف�فة  Bartlett'sم� خلال ن�ائج ال��ول ال�اب� ی���� أن اخ��ار   

  .ال�ح�ة ل��� م�ف�فة
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  أول���  -مای�   –اخ��ار �ای�رTest KMO ه�ف ��اس درجة علاقات الارت�ا� ب�� ال��غ��ات على��� : 

، وح�� ن�ائج  1ل���ن ح�� الع��ة ملائ� لل��ل�ل  0.5م���� ال��ف�فة ��ل و��� أن ���ن أك�� م�  

وح�� م�� �ای�ر فإنها ج��ة ج�ا،   0.871بلغ�    Test KMOی���� أن ���ة  )،  34-6ال��ول رق� (

  أ� ح�� الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. 

 ال�ع��� �فا�ة  في    MSA:  م��اس  الأخ��  وال��ارات  ��ارة  �ل  ب��  الارت�ا�  م����  �فا�ة   �����

  MSA  وت�ل ن�ائج م��اس   .0.5م�ف�فة الارت�ا�ات لإج�اء ال��ل�ل العاملي، و����� أن ���ن أك�� م�  

ال��ول رق� ال��ل�ل  )35- 5(  ال��ض�ة في  �ال��ارات الأخ�� �اف لإج�اء  ارت�ا� �ل ��ارة  أن    على 

 .0.82أك�� م�   �MSA العاملي لأن �ل ��

  ة�ل�ع� ال��ادة الإدار  MSA م��اس): ن�ائج 35-5( رق� ال��ول

 L18 L22 L23 L24 L25 L32 L33 L37 
MSA  a,821 a,871 a,902 a,832 a,924 a,836 a,891 a,839 

a. Mesure de la qualité d'échantillonnage (MSA) 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

الع�امل:    - ب وت���ة  ب��  اس���اج  مع���ة  ارت�ا�ات  وج�د  م�  ال�أك�  الع��ة    ال��ارات �ع�  ح��  و�فا�ة 

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي ت��  

  ع�� ثلاث خ��ات:

   :الع�امل اس���اج  ال��ای�ات  ���قة  م�ف�فة  أن  اف��اض  على  الأساس�ة  ال���نات  ���قة  اس�ع�ال  ت� 

ء، أ� أنها �لها ت�ای�ات م����ة، وه�ه ال���قة تع�ل على اخ��ال  خال�ة م� ال��ای�ات ال�اصة أو الأخ�ا

 ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� ال��ادة الإدار�ة  ): ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة36-5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales 
Sommes extraites du carré des 

chargements 
Sommes de rotation du 
carré des chargementsa 

Total 
% de la 
variance 

% 
cumulé Total 

% de la 
variance 

% 
cumulé Total 

1 4,107 51,343 51,343 4,107 51,343 51,343 4,017 
2 1,095 13,686 65,029 1,095 13,686 65,029 1,892 
Méthode d'extraction: Analyse en composantes principales. 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

 ) رق�  ال��ول  إلى  م�  5-�36ال���  ان�لاقا  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص   (

ع��ة   ال�ات�ة  ال���  ت�اوز   ����� (ال��  �ای�ر  م��  و�اس���ام  ال�����مة،  اس���اج  1ال��ارات   ����  (

ل��ارات   �ام���)  (عامل��  مق�اره  الإدار�ة    ال��ادة�ع�  م��ر��  ما  ال����ك   �65,029ف��ان  ال��ای�  م� 

م�ا �ع�ي أن العامل ال�����ج �ف��    4,107ال��رجة، ح�� ق�رت ال���ة ال�ات�ة لل���ر الأول بـ  لل��ارات  

  م�ا  1,095م�ات أف�ل م�ا ���� ل��غ�� واح� تف���ه، ��ل� فال���ة ال�ات�ة لل���ر ال�اني تق�ر بـ  4تق���ا 

  �.  م�ة ب�ف��� ال��غ�� ال�اح���الي �ع�ي مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف���  

 
  .25ص  ،س�� ذ��هم�جع أم��� ب�ز�ان ت�غ�ة:  1
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 ی�ر في ه�ه ال�راسة ال���ي على ال��ر ال�ام� ات� اس���ام م�� �ك ت��ی� الع�امل ال�����جة:  ام�

���ن م��س� ���  ����  وه� الأك�� اس�ع�الا ���� ��ق� ش�و� ال�قة في اس���اج الع�امل،    1أك�� م�  

، و��ل� ���� الاع��اد على م�� 0.654في حالة الع��ات ال����ة وفي دراس��ا ��او�    0.6ال���ع أك�� م�  

  ): 37- 5في اس���اج الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول رق� ( كای�ر

  ة�ل�ع� ال��ادة الإدار   ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة37-5(رق� ل��ول ا
 Initiales Extraction 

L18 1,000 ,681 

L22 1,000 ,749 

L23 1,000 ,625 

L24 1,000 ,649 

L25 1,000 ,604 

L32 1,000 ,600 
L33 1,000 ,676 

L37 1,000 ,648 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

   :ال�اص ����نات الع�امل ال�����جة  ���قة ال���نات الأساس�ة    �اس�ع�الت���ة الع�امل ال�����جة)

ال��ادة   ان�لاقا م� ال��ارات ال�����مة)، ت� اس���اج عامل�� �ام��� ���� اع��اره�ا ���ش��� ل��اس 

  في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ��� �ل م�ش� ال��ارات ال�ال�ة: 

 :الأول ال��ارات    ال��ش�  ال�ي   L22،L23 ،L24 ،L25 ،L32 ،L33(و���  ال��ارات  وهي م���عة   (

ب�� ال���ول والعامل�� في م�ار��ه� في ات�اذ الق�ارات والأف�ار الإب�ا��ة وال�ي ت�عل  ت���   العلاقة 

فعالة ال��ادة  ت����ه  م�   ���� ح��  الق�ارات بـ��ش�  ،  ات�اذ  في  العامل��  ���ار�ة  الإدارة  ال��ام 

 . �ال��س�ة

 :ال��ارت��    و���  ال��ش� ال�اني)L18، L37ال�ي ت��� ���� ات�ال ال��ادة �ع�الها    ��) وهي ال��ارت

ال��س�ة   في  الات�اهات  �ل  في  وال��انات  ال�عل�مات  و�تاحة  له�،  دور�  أداء  تق���  خلال  ح�� م� 

   ال��اصل الفعال.���ش� ���� ت����ه 

  ة�ل�ع� ال��ادة الإدار  )م�ف�فة ال���(  ): الع�امل ال�����جة38-5( ال��ول رق�

Matrice de formea 

 
Composante 
1 2 

L22 ,872  
L24 ,828  
L23 ,823 -,108 
L33 ,761 ,141 
L25 ,748  
L32 ,729  
L18  ,835 
L37  ,784 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 
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الإدار�ة �ال��س�ة  ل��اس ال��ادة  ال�����ة    ال��ش�ات ت��ل الع�امل ال�ا�قة ح�� رأ� ع��ة ال�راسة،  

  م�ل ال�راسة.

  ����� ال�����: �ع� ال. 2.1.2.6

  ) ��ارة ���� م� خلالها ت���ل 26( ی����    ال����� ال�����ك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن �ع�  

ال�ا�قة،    و�ات�اع نف� ال��ه��ةه�ا ال�ع� ��ا هي م�ض�ة سا�قا، و�اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي  

  ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة:

العاملي:    -أ لل��ل�ل  الارت�ا�ات  قابل�ة م�ف�فة  ب��  ف��  ارت�ا�ات  وج�د  م�  ال��اه�ة   ال��ارات لل�أك� 

  : �الاخ��ارات ال�ال�ة  نق�م

 م� م�ف�فة الارت�ا� ���� ملاح�ة وج�د ارت�ا� ق�� ومع��� (ع�� م���� مع���ة  ا�:  م�ف�فة الارت�

5  ب�� ال�������ارات  )  ی��اوز ع��ة  ال�����  �إم�ان�ة دمج    74، ح��  ت في ال��ارام�ا ���ح 

  . ال����� ال�����عامل م����ج مف�� ل�ل�ك �ع� 

   :بـال���د (أعلى م�    0وهي ���ة ت��لف ج�ه��ا على    6,844E-5ی�ل م��د م�ف�فة الارت�ا� وال�ق�ر 

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001

   ب�تل�� ل��� :  Bartlett’s test of sphericityاخ��ار  ال��ف�فة  ل���ن  دال إح�ائ�ا  ���ن  أن   ���

، ال��ول ال��الي  ال��ارات ت���� على ح� مق��ل م� الارت�ا�ات والاخ�لافات (ال��ای�) ب��  أ�    م�ف�فة

  ی��� ن�ائج الاخ��ار. 

  ال����� ال����� ل�ع�  Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 39-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,872 
Test de sphéricité de 
Bartlett 

Khi-carré approx. 1868,379 

Ddl 120 
Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

دال إح�ائ�ا و��ل� فإن ال��ف�فة ل���    Bartlett'sم� خلال ن�ائج ال��ول ال�اب� ی���� أن اخ��ار 

  .ال�ح�ة م�ف�فة

   أول���    -مای�   –اخ��ار �ای�رTest KMO) ال��ول رق� ن�ائج  ���ة  5-39: ح��  أن  ی����   ،(Test 

KMO  الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. أ� ح�� ، فإنها ج��ة ج�ا �ای�روح�� م��  0.872بلغ�  

   ال�ع���م��اس �فا�ة: MSA  م��اسن�ائج    تدل  MSA  على أن ارت�ا�  )5-40( ��ض�ة في ال��ول رق�  ال

 .0,92ت��اوز ع��ة  ���MSA ي لأن العامل الأخ�� �اف لإج�اء ال��ل�ل ��ارات �ال ��ارةكل 

على أن ارت�ا� �ل م�غ�� �ال��غ��ات الأخ�� �اف لإج�اء ال��ل�ل، وه� ما ت���ه    MSAی�ل م��اس  

  وه�ا ما ی�ض�ه ال��ول ال��الي:  0,92ال�ي ت��اوز ع��ة  Anti-imageال�لا�ا الق���ة ل��ف�فة 
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  ال����� ال����� ل�ع�  MSA م��اس): ن�ائج 40- 5( ال��ول رق�

 A12 A13 A18 A19 A21 A22 A23 A25 A27 A210 A31 A33 A34 A35 A36 A37 

MSA ,821 ,873 ,828 ,792 902, ,882 ,896 ,872 ,866 ,850 ,925 ,909 ,878 ,842 ,869 ,925 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

الع�امل:    - ب وت���ة  ب��  اس���اج  مع���ة  ارت�ا�ات  وج�د  م�  ال�أك�  الع��ة    ال��ارات �ع�  ح��  و�فا�ة 

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي ت��  

  ع�� ثلاث خ��ات:

   :الع�امل اس���اج  أن  ���قة  اف��اض  على  الأساس�ة  ال���نات  ���قة  اس�ع�ال  ال��ای�ات  ت�  م�ف�فة 

خال�ة م� ال��ای�ات ال�اصة أو الأخ�اء، أ� أنها �لها ت�ای�ات م����ة، وه�ه ال���قة تع�ل على اخ��ال  

 ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� ال����� ال�����  ): ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة41-5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré des 

chargements 

Sommes de rotation du 

carré des chargementsa 

Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 

1 6,439 40,241 40,241 6,439 40,241 40,241 4,927 

2 2,416 15,099 55,340 2,416 15,099 55,340 5,051 

3 1,796 11,227 66,567 1,796 11,227 66,567 3,762 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

 ) رق�  ال��ول  إلى  م�  5-�41ال���  ان�لاقا  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص   (

�ای�ر م��  و�اس���ام  ال�����مة،  ت�    ال��ارات  ال�����  ال�����  ل��ارات  �ال���ة  أنه  اس���اج   ����

مق�اره   ما  �ف��ون  �ام�ة)  ع�امل  (ثلاث  م�اور  ثلاث  لل��ارات    66,567اس���اج  ال����ك  ال��ای�  م� 

  6 أك�� م�م�ا �ع�ي أن العامل ال�����ج �ف��    6,439ت ال���ة ال�ات�ة لل���ر الأول بـ  ال��رجة، ح�� ق�ر 

بـ   تق�ر  ال�اني  لل���ر  ال�ات�ة  فال���ة  تف���ه، ��ل�  ل��غ�� واح�   ���� �ع�ي    2,416م�ات أف�ل م�ا  م�ا 

ال�ال�ة لل���ر ال�ال� ق�رت ، وال���ة  ب�ف��� ال��غ�� ال�اح�   م�ت��مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف��� �أك�� م�  

  .ب�ف��� ال��غ�� ال�اح�  �أك�� م� م�ة واح�ةم�ا �ع�ي مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف���  1,796ب 

   ت��ی� ال�����جة:  م�اك  ���الع�امل  م��س�  �ان   ���� ال�راسة،  ه�ه  في  �ای�ر  م��  اس���ام   ت� 

  ، و��ل� ���� الاع��اد على م�� �ای�ر في اس���اج 0.665في دراس��ا و��او�   0.6ال���ع أك�� م� 

  ): 5-42( الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول رق�
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  ال����� ال����� ل�ع�   ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة42-5( ال��ول رق�

 Initiales Extraction 
A12 1,000 ,623 

A13 1,000 ,640 

A18 1,000 ,699 

A19 1,000 ,752 

A21 1,000 ,593 

A22 1,000 ,707 

A23 1,000 ,736 

A25 1,000 ,563 

A27 1,000 ,680 

A210 1,000 ,516 

A31 1,000 ,625 

A33 1,000 ,711 

A34 1,000 ,718 

A35 1,000 ,812 

A36 1,000 ,715 

A37 1,000 ,561 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

   :قة ال���نات الأساس�ة وح�� ما ه� م��� في ال��ول رق�   �اس�ع�الت���ة الع�امل ال�����جة���

ال�����مة)  )5-43( ال��ارات  م�  ان�لاقا  ال�����جة  الع�امل  ����نات  اس���اج  ،  (ال�اص  ثلاث  ت� 

في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ���    ل����� ال�����ل��اس ا  �ات ���� اع��اره�ا ���ش  ع�امل �ام�ة

  كل م�ش� ال��ارات ال�ال�ة: 

   و��� ال��ارات    :الأولال��ش�)A21، A22، A23، A25، A27، A210(    وهي ال��ارات ال�ي ت��� ب��

ت���� العامل�� م� خلال ال�ورات ال������ة وال�ي ته�ف ل����� الأداء والق�اء على ال�وت�� وت�ق��  

 ���ش� ال�����. ال�غ��� للأف�ل وه�ا ه� ه�ف ال����� ال�����، ح�� ���� ت����ه

 ال�ا ال��ار   :نيال��ش�  ال��ارات )  A31، A33 ،A34،A35،A36،A37(ت  او���  ب��    وهي  ت���  ال�ي 

ال��س�ة، في  ال�����  على  وأث�ها  وال�ع���  ال�اد�  ال��ف��  ت����ه  ��ارات   ���� ���ش�    ح�� 

 ال��ف��.

 ات و��� ال��ار  :ال�ال� ال��ش� )A12، A13،A18 ،A19 ال�ي ت��� ب�� ت����  ) وهي م���عة ال��ارات

ا ال�ي ت�اه� في ت����  الع�ل  ال��س�ة م� خلال تع���  العامل�� م� خلال ف�ق  لأداء وال��دة في 

���ش� ال����� م� خلال ب�اء روح ال��ادرة في ��ح الأف�ار ال��ی�ة الإب�ا��ة، ح�� ���� ت����ه  

  ف�ق الع�ل. 
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  ال����� ال����� ل�ع�  (م�ف�فة ال���) ): الع�امل ال�����جة43 -5( ال��ول رق�

Matrice de formea 

 
Composante 
1 2 3 

A23 ,887   
A22 ,840   
A27 ,760  ,130 
A21 ,755   
A25 ,730   
A210 ,724   
A35  -,900  
A36  -,878  
A34  -,859  
A33  -,826  
A31  -,781  
A37 ,133 -,672  
A19   ,856 
A12   ,832 
A18 ,104  ,784 
A13   ,752 

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

  ��اخ ال�����ي:�ع� ال .3.1.2.6

) ��ارة ���� م� خلالها ت���ل  23( ی����    ال����� ال�����ك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن �ع�  

و�إت�اع نف� ال��ه��ة ال�ا�قة،  ه�ا ال�ع� ��ا هي م�ض�ة سا�قا، و�اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي  

  ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة:

العاملي:    -أ ب��  ف�� قابل�ة م�ف�فة الارت�ا�ات لل��ل�ل  ال��اه�ة   ال��ارات لل�أك� م� وج�د ارت�ا�ات 

  : ��ارات ال�ال�ة�الاخ  نق�م

   :م� م�ف�فة الارت�ا� ���� ملاح�ة وج�د ارت�ا� ق�� ومع��� (ع�� م���� مع���ة  م�ف�فة الارت�ا�

5(    ال�����ي��ارات  ب��  ��ارات  ب�� ع��ة  ال��اخ  ی��اوز  ح��   ،83   دمج �إم�ان�ة  ���ح  م�ا 

  . ال��اخ ال�����يفي عامل م����ج مف�� ل�ل�ك �ع�  ت ال��ارا

   :بـال���د ت��لف ج�ه��ا على    6,311E-5  ی�ل م��د م�ف�فة الارت�ا� وال�ق�ر وال�ق�ر  ���ة    0وهي 

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001(أعلى م�  

   اخ��ار ب�تل��Bartlett’s test of sphericity  :  اخ��ار ����Bartlett's    ال�ع��� إح�ائ�ا ع� اخ�لاف

  �ح�ة.م�ف�فة الارت�ا�ات ع� م�ف�فة ال

   



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
300 

  ال��اخ ال�����ي ل�ع�  Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 44-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,854 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-carré approx. 1887,376 

Ddl 105 

Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

   أول���    - مای�  –اخ��ار �ای�رTest KMO  ی���� أن ���ة  44- 5ال��ول رق� (: ح�� ن�ائج ،(Test 

KMO  أ� ح�� الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. ، وح�� م�� �ای�ر فإنها ج��ة ج�ا 0.854بلغ�  

 ال�ع��� �فا�ة  رق�  ال  MSA  م��اس ن�ائج  ت�ل    MSA:  م��اس  ال��ول  في  أن   ) 45- 5(��ض�ة  على 

 .0,92ت��اوز ع��ة   ���MSA ي لأن العامل  الأخ�� �اف لإج�اء ال��ل�ل ��ارات �ال  ��ارةارت�ا� �ل 

  ال��اخ ال�����ي ل�ع�  MSA م��اس): ن�ائج 45-5( ال��ول رق�

 C12 C14 C15 C16 C17 C22 C23 C24 C31 C32 C33 C34 C37 C38 C13 

MSA ,890 ,908 ,924 ,908 ,846 ,808 ,759 ,816 ,826 827 ,880 ,884 ,804 ,828 ,859 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

الع�امل:     - ب وت���ة  ب��  اس���اج  مع���ة  ارت�ا�ات  وج�د  م�  ال�أك�  الع��ة    ال��ارات �ع�  ح��  و�فا�ة 

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي ت��  

  ع�� ثلاث خ��ات:

   :الع�امل اس���اج  ال��ای�ات  ���قة  م�ف�فة  أن  اف��اض  على  الأساس�ة  ال���نات  ���قة  اس�ع�ال  ت� 

ء، أ� أنها �لها ت�ای�ات م����ة، وه�ه ال���قة تع�ل على اخ��ال  خال�ة م� ال��ای�ات ال�اصة أو الأخ�ا

 ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� ال��اخ ال�����ي  ): ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة46-5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales 
Sommes extraites du carré des 
chargements 

Sommes de rotation du 
carré des chargementsa 

Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 
% de la 
variance 

% 

cumulé Total 

1 6,513 43,421 43,421 6,513 43,421 43,421 5,194 

2 2,147 14,313 57,734 2,147 14,313 57,734 5,146 

3 1,575 10,497 68,231 1,575 10,497 68,231 3,144 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

) رق�  ال��ول  إلى  م�  46- �5ال���  ان�لاقا  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص   (

ت� اس���اج    ال��اخ ال�����ي���� اس���اج أنه �ال���ة ل��ارات    ال��ارات ال�����مة، و�اس���ام م�� �ای�ر

م�اور �ام�ة(  ثلاث  ع�امل  �ف�ثلاث  مق�اره    �ون )  ال��رجة،    68,231ما  لل��ارات  ال����ك  ال��ای�  م� 

 م�ات   �6أك�� م�  م�ا �ع�ي أن العامل ال�����ج �ف��    6,513رت ال���ة ال�ات�ة لل���ر الأول بـ  ح�� ق� 
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م�ا �ع�ي    2,147أف�ل م�ا ���� ل��غ�� واح� تف���ه، ��ل� فال���ة ال�ات�ة لل���ر ال�اني تق�ر بـ  ون�ف  

، وال���ة ال�ال�ة لل���ر ال�ال� ق�رت ب  ب�ف��� ال��غ�� ال�اح�   م�ت��مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف��� تق���ا  

  . ب�ف��� ال��غ�� ال�اح�   م�ةم�ا �ع�ي مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف��� �أك�� م�  1,575

   :ال�����جة الع�امل  ت��ی�  �م�اك  م��  اس���ام  الات�  ه�ه  في  �ان�راسة،  ی�ر   ����    ��� م��س� 

ی�ر في اس���اج  او��ل� ���� الاع��اد على م�� �،  ��0.682او�  و   دراس��افي    0.6ال���ع أك�� م�  

  ): 47-5الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول رق� (

  ال��اخ ال�����ي ل�ع�  ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة47-5( ال��ول رق�

 Initiales Extraction 

C12 1,000 ,702 

C14 1,000 ,648 

C15 1,000 ,634 

C16 1,000 ,682 

C17 1,000 ,632 

C22 1,000 ,748 

C23 1,000 ,819 

C24 1,000 ,762 

C31 1,000 ,692 

C32 1,000 ,697 

C33 1,000 ,696 

C34 1,000 ,606 

C37 1,000 ,613 

C38 1,000 ,623 

C13 1,000 ,679 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

   :قة ال���نات الأساس�ة وح�� ما ه� م��� في ال��ول رق�   �اس�ع�الت���ة الع�امل ال�����جة���

ال�����مة)   )48- 5( ال��ارات  م�  ان�لاقا  ال�����جة  الع�امل  ����نات  اس���اج  ،  (ال�اص  ثلاث ت� 

في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ���    ال��اخ ال�����يل��اس    �ات ���� اع��اره�ا ���ش  ع�امل �ام�ة 

  كل م�ش� ال��ارات ال�ال�ة: 

 :ال��ارات و���    ال��ش� الأول  )C12، C13، C14، C15، C16، C17  ال�ي ال��ارات  ) وهي م���عة 

ال�����ي ب��ت���   اله��ل  ت�اه�    ��ارات  فعالعلى  ال�ي  ت����ي  م�اخ  ت����ه  ت�ف��   ���� ، ح�� 

 اله��ل ال�����ي. بـ��ش� 

 :ال�اني ت��� C31، C32 ، C33، C34، C37، C38(  ال��ارات و���    ال��ش�  ال�ي  ال��ارات  وهي   (

���مة في تع��� م�اخ ال�����ي ال��ای� لل���رات العال��ة ال��ی�ة،  م�اه�ة ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ال��

 .  ال����ل�ج�ا ال��ی�ة ال�����مة ���ش� ح�� ���� ت����ه
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 ال�ا ال��ار   :ل�ال��ش�  العامل��  )C22، C23، C24(  ات و���  ان��اء  ت���  ال�ي  ال��ارات  وهي   ،

الان��اء  ���ش�    ح�� ���� ت����هل��س��ه� وال�لاء لها م� خلال ت�ف�� م�اخ ت����ي �ع�ز ذل�،  

 ال�����ي. 

  ال��اخ ال�����ي ل�ع�  )م�ف�فة ال���(  الع�امل ال�����جة :)48-5( ال��ول رق�

Matrice de formea 

 
Composante 

1 2 3 
C13 ,832 ,118 ,112 
C17 ,809  -,237 
C12 ,773  ,174 
C16 ,759 -,165  
C14 ,754   
C15 ,736  ,140 
C32  -,837  
C31  -,808  
C33  -,805  
C37  -,799  
C38  -,786  
C34  -,757  
C23   ,910 
C22  -,141 ,826 
C24 ,113  ,807 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

  الإب�اع ال�����ي . 2.2.6

) ��ارة ���� م� خلالها ت���ل ه�ا 21(ی����    الإب�اع ال�����يك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن  

و�ات�اع نف� ال��ه��ة ال�ا�قة،  ��ا هي م�ض�ة سا�قا، و�اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي    ال��غ��

  ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة:

ب��  ف�� قابل�ة م�ف�فة الارت�ا�ات لل��ل�ل العاملي:   .1.2.2.6  ال��ارات لل�أك� م� وج�د ارت�ا�ات 

  : �الاخ��ارات ال�ال�ة  ال��اه�ة نق�م

م�ف�فة الارت�ا� ���� ملاح�ة وج�د ارت�ا� ق�� ومع��� (ع�� م���� مع���ة  م�  م�ف�فة الارت�ا�:    -أ

5ب�� ال�����ي��ارات    )  ع��ةال��اخ  ی��اوز  ح��   ،  74    دمج �إم�ان�ة  ���ح  في ال��ارام�ا  ت 

  .الإب�اع ال�����يعامل م����ج مف�� ل�ل�ك 

(أعلى م�    0ة ت��لف ج�ه��ا على  وهي ���  6,085E-5  ی�ل م��د م�ف�فة الارت�ا� وال�ق�ر بـال���د:    - ب

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001

ال�ع��� إح�ائ�ا ع� اخ�لاف    ����Bartlett's اخ��ار  :  Bartlett’s test of sphericityاخ��ار ب�تل��    - ج

 .�ح�ةم�ف�فة الارت�ا�ات ع� م�ف�فة ال
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  لإب�اع ال�����ي ا�ع� ل Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 49-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,870 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-carré approx. 1891,276 

Ddl 120 

Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

 Test)، ی���� أن ���ة  49-5: ح�� ن�ائج ال��ول رق� (Test KMOأول���    -مای�   –اخ��ار �ای�ر     -د

KMO  أ� ح�� الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. ، فإنها ج��ة ج�ا �ای�روح�� م��  0.870بلغ�  

ال�ع���   - ه �فا�ة  �ل    MSA:  م��اس  ب��  الارت�ا�  م����  �فا�ة  في    وال��ارات   ��ارة �����  الأخ�� 

  MSAم��اس  ن�ائج  وت�ل    ،0.5لإج�اء ال��ل�ل العاملي، و����� أن ���ن أك�� م�    م�ف�فة الارت�ا�

ال��ول رق�  ال ارت�ا� �ل   )50- 5(��ض�ة في  أن  ال  ��ارات �ال  ��ارةعلى    ��ل�ل الأخ�� �اف لإج�اء 

 .0.82أك�� م�   ���MSA ي لأن �ل العامل

  لإب�اع ال�����ي ال�ع�  MSA م��اس): ن�ائج 50-5( ال��ول رق�

 L18 L22 L23 L24 L25 L32 L33 L37 
MSA ,821a ,871a ,902a ,832a ,924a ,836a ,891a ,839a 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

و�فا�ة ح�� الع��ة    ال��ارات �ع� ال�أك� م� وج�د ارت�ا�ات مع���ة ب��  اس���اج وت���ة الع�امل:  .  2.2.2.6

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي ت�� ع��  

  ثلاث خ��ات:

الع�امل:     -أ اس���اج  ال��ای�ات  ���قة  م�ف�فة  أن  اف��اض  على  الأساس�ة  ال���نات  ���قة  اس�ع�ال  ت� 

خال�ة م� ال��ای�ات ال�اصة أو الأخ�اء، أ� أنها �لها ت�ای�ات م����ة، وه�ه ال���قة تع�ل على اخ��ال  

  ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� الإب�اع ال�����ي  ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة): ��� 51-5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales 

Sommes extraites du carré 

des chargements 
Sommes de rotation du 
carré des chargementsa 

Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 

% de la 

variance 

% 

cumulé Total 

1 6,867 42,921 42,921 6,867 42,921 42,921 5,361 

2 2,040 12,750 55,672 2,040 12,750 55,672 5,334 

3 1,386 8,660 64,331 1,386 8,660 64,331 3,850 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

) رق�  ال��ول  إلى  م�  51-�5ال���  ان�لاقا  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص   (

ثلاث  ) ���� اس���اج  1ال��ارات ال�����مة، و�اس���ام م�� �ای�ر (ال�� ����� ت�اوز ال��� ال�ات�ة ع��ة  
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�ام�ة(   م�اور ع�امل  �ف�ثلاث  مق�اره    �ون )  ح��    64,331ما  ال��رجة،  لل��ارات  ال����ك  ال��ای�  م� 

ون�ف    م�ات   �6أك�� م�  م�ا �ع�ي أن العامل ال�����ج �ف��    �6,867ة ال�ات�ة لل���ر الأول بـ  ق�رت ال��

بـ   تق�ر  ال�اني  لل���ر  ال�ات�ة  فال���ة  تف���ه، ��ل�  واح�  ل��غ��   ���� مق�رة    2,040أف�ل م�ا  �ع�ي  م�ا 

  �1,386ال�ة لل���ر ال�ال� ق�رت ب  ، وال���ة الب�ف��� ال��غ�� ال�اح�   م�ت��العامل ال�ام� في ال�ف��� تق���ا  

  . ب�ف��� ال��غ�� ال�اح�  م�ة م�ا �ع�ي مق�رة العامل ال�ام� في ال�ف��� �أك�� م� 

ی�ر في ه�ه ال�راسة ال���ي على ال��ر ال�ام�  ات� اس���ام م�� � � ت��ی� الع�امل ال�����جة:  م�  - ب

���ن م��س� ���  ���� �اج الع�امل، وه� الأك�� اس�ع�الا ���� ��ق� ش�و� ال�قة في اس�� 1أك�� م� 

و��ل� ���� الاع��اد على    ،0.643في حالة الع��ات ال����ة وفي دراس��ا ��او�    0.6ال���ع أك�� م�  

  ): 52-5في اس���اج الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول رق� ( �ای�رم�� 

  لإب�اع ال�����ي ال�ع�   ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة52-5( ال��ول رق�
 Initiales Extraction 

I11 1,000 ,631 

I12 1,000 ,682 

I14 1,000 ,584 

I15 1,000 ,575 

I21 1,000 ,568 

I22 1,000 ,707 

I23 1,000 ,761 

I24 1,000 ,650 

I26 1,000 ,639 

I27 1,000 ,578 

I28 1,000 ,538 

I31 1,000 ,727 

I32 1,000 ,771 

I33 1,000 ,710 

I34 1,000 ,679 

I35 1,000 ,500 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

���قة ال���نات الأساس�ة وح�� ما ه� م��� في ال��ول رق�   �اس�ع�الت���ة الع�امل ال�����جة:    - ج

م� ب�انات    ال�����مة)، ت� اس���اجال�اص ����نات الع�امل ال�����جة ان�لاقا م� ال��ارات   )5-52(

في ال��س�ة    الإب�اع ال�����يل��اس    �ات ���� اع��اره�ا ���ش  ثلاث ع�امل �ام�ة   )53-5ال��ول رق� (

  م�ل ال�راسة، ح�� ��� �ل م�ش� ال��ارات ال�ال�ة: 

  :و��� ال��ارات    ال��ش� الأول)I11، I12، I14، I15  ال�ي ت��� ال��ارات  ���� ق�ر ) وهي م���عة 

ال��ش�  الف�د العامل على ��ح الأف�ار ال��ی�ة وت��ل م��ول�ة ال��ا��ة بها، ���� ���� ت���ة ه�ا  

 .�الإب�اع على م���� الف�د
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 :ال�اني ال��ار   ال��ش�  ت���  I21، I22، I23، I24، I26، I28( ت  او���  ال�ي  ال��ارات  وهي  داف��ة  ) 

للع�ل ال��اعي وت���ع �ع�ه� ال�ع� على ال��ار��ة في ��ح معارفه� ومهاراته� م� خلال  الع�ال  

 ال��ش� �الإب�اع على م���� الف�د.ف�ح نقاشات دور�ة ل�ل�، ���� ���� ت���ة ه�ا 

 ال�ا ال��ار   :ل�ال��ش�  ع�    )I27، I31، I32، I33، I34، I35( ات و���  تع��  ال�ي  ال��ارات  وهي 

ب��ف��    ت اس��ات���ا وذل�  للعامل��، م� خلال ت���عه� ل��حها  ال��ی�ة  �الأف�ار  �الاه��ام  ال��س�ة 

  ال��ش� �الإب�اع على م���� ال��س�ة.ال��ارد اللازمة ل�ل�، ���� ���� ت���ة ه�ا 

  لإب�اع ال�����ي ال�ع�  )م�ف�فة ال���(  الع�امل ال�����جة: )53- 5( ال��ول رق�

Matrice de formea 

 
Composante 

1 2 3 
I23 ,912   
I22 ,790  ,130 
I24 ,733  ,183 
I28 ,729 -,130 -,197 
I21 ,725   
I26 ,623 -,192 ,122 
I32  -,866  
I33  -,864  
I34  -,853  
I31  -,838  
I27  -,693  
I35 ,152 -,634  
I11   ,823 
I12   ,800 
I15  -,102 ,691 
I14  -,148 ,687 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات ال���ر: 

ل��اس ال��ادة الإدار�ة �ال��س�ة  ال�����ة    ال��ش�ات ت��ل الع�امل ال�ا�قة ح�� رأ� ع��ة ال�راسة،  

ال�راسة أه�  م�ل  م�  أن  الإشارة  وت��ر  ال��ش�ات ،  أو  ع��ة    ال��ارات  آراء  على  ب�اء  اس��عادها  ت�  ال�ي 

  الأقل ت���لاً وارت�ا�اً.  ال�راسة هي

م�   (ع�امل) أ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي  في اس���اج   ال������اس���ام ال��ل�ل العاملي  .  3.6

  وجهة ن�� ع�ال م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

إث�ات ص�ة    ال������ ه� ال�لقة الأخ��ة م� ال��ل�ل العاملي، ح�� س��� ف�هاإن ال��ل�ل العاملي  

�ال���ذج  لل��وج  ال�ع�یلات  �ع�  إضافة  مع  الاس���افي  العاملي  ال��ل�ل  ل�ا   ن�ائج  ���ح  ال��    ال�هائي 

  . 23Amos العلاقة ب�� ال��ش�ات ال���صل إل�ها وه�ا �اس���ام ب�نامج

الأساس�ة    ب�اءا ال���نات  ����قة  الاس���افي  العاملي  ال��ل�ل  ن�ائج    � ت���   دراس��افإن  على 

  وال�ي ���� إدراجها على ال��� ال�الي: اس���اج م���عة م� الع�امل ال����ة
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   الأول الإدار�ة  �ع�العامل  �ال�م�:  ال��ادة  له  ح��F12( ون�م�   ،(    ���� �ام���  عامل��  اس���اج  ت� 

  م�ل ال�راسة ال��س�ةفي  �ع� ال��ادة الإدار�ةش��� ل��اس اع��اره�ا ��� 

 :ون�م� له �ال�م� ال��ش� الأول)F1(  و��� ال��ارات)L22،L23 ،L24 ،L25 ،L32 ،L33 ( . 

 :ون�م� له �ال�م�  ال��ش� ال�اني)F2(   و��� ال��ارت��)L18، L37(.   

   ال�اني ال�����العامل  ال�����  �ال�م�  :�ع�  له  اس���اج    )، ح��F14(ون�م�    ة �ام�   ثلاث ع�املت� 

  م�ل ال�راسة ال��س�ةفي  ال����� ال�����ل��اس  ات ���� اع��ارها ���ش� 

  3( ون�م� له �ال�م� :الأولال��ش�F(  و��� ال��ارات )A21، A22، A23، A25، A27، A210( . 

 ون�م� له �ال�م� :نيال��ش� ال�ا)F4،(  ت او��� ال��ار )A31، A33، A34، A35، A36، A37( . 

 ون�م� له �ال�م� :ال�ال� ال��ش�)F5 ،( ات و��� ال��ار  )A12، A13، A18، A19( . 

   ون�م� له �ال�م�  :ال��اخ ال�����ي  �ع�العامل ال�ال�)F13ة�ام�   ثلاث ع�املت� اس���اج    )، ح��    ����

   م�ل ال�راسة  ال��س�ةفي ال��اخ ال�����ي ل��اس  ات اع��ارها ���ش� 

  ون�م� له �ال�م� الأول:ال��ش�)F6(  ال��ارات و��� )C12، C13، C14، C15، C16، C17.( 

 :ون�م� له �ال�م� ال��ش� ال�اني)F7(  ال��ارات و��� )C31، C32، C33، C34، C37، C38 .( 

 ون�م� له �ال�م� :ل�ال��ش� ال�ا)F8(  ات و��� ال��ار  )C22، C23، C24(. 

 ون�م� له �ال�م� :ال�����ي�ع� الإب�اع  العامل ال�ا�ع)F15ة�ام� ثلاث ع�املت� اس���اج  )، ح��  ����

   م�ل ال�راسة  ال��س�ةفي الإب�اع ال�����ي ل��اس  ات اع��ارها ���ش� 

 :ون�م� له �ال�م� ال��ش� الأول)F11(  و��� ال��ارات)I11، I12، I14، I15 .( 

 :ون�م� له �ال�م� ال��ش� ال�اني)F9(  ت او��� ال��ار)I21، I22، I23، I24، I26، I28(. 

 ون�م� له �ال�م� :ل�ال��ش� ال�ا)F10(  ات و��� ال��ار  )I27، I31، I32، I33، I34، I35(. 

والع�لي إلا ع��   ال�����جة لا ���� �أ� حال م� الأح�ال مع�فة ج�دة ت���لها ال����   الع�املإن  

����ج�   الع�املم��لف ه�ه    دراسة العلاقة ال�ا��ة ب��إخ�اعها إلى ال��ل�ل العاملي ال������، ��ا أن  

 في ه�ه ال��ئ�ة.  الاس�عانة ب��اذج ال�ع�لات اله��ل�ة ال�ي ن�اول ال���ق إل�ها
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أ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل  للعلاقة ب��  ال��اس): ن��ذج 12- 5ال��ل رق� (

  ال�راسة م� وجهة ن�� ع�الها

  

  Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على ب�نامج  ال���ر:

 ال��ل�ل ال������ ل�ع� ال��ادة الإدار�ة وعلاق�ها �الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة:  .1.3.6

��ه� جل�ا م� ال��ل ال�اب� ال��ا�قة مق��لة لل��انات، ح�� ب��� ���ة ال���عات ال���ار�ة (ال���ة  

ال�ام�ة،   ال��غ��ات  أو  وال���اس  ال��ارات  أو  ال��ش�ات  ب��  ال�قارب  ال��تفعة ص�ق  الأسه�)  ف�ق  ال�اه�ة 

ال���عات ت����   العل�ا نلاح� أن ���ة  ال��ام الإدارة  ل��ل على    0.88و   ���0.68ها ب��  ��ال���ة ل��ش� 

ارت�ا� ال��ارات �ال��ش�ات ال�ا�عة له ���ل ق�� م� ناح�ة و��ل ت�ای� ه�ه ال��ارات وع�م ت�اثلها م� ناح�ة  
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)  l22أخ��، ��ا ت�ل أ��ا على تقارب أه��ة ��ارات ه�ا ال��ش� ���ل عام رغ� الأه��ة ال�اه�ة لل��ارة (

���ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�ارات في ال��س�ة، على اع��ار أن ل�یها ���  في ت�ل�ل م�ش� ال��ام الإدارة  

  ت��عات م�تفعة مقارنة �ال��ارات الأخ��. 

ل��ل   0.65و   0.53أما �ال���ة ل��ش� ال��اصل الفعال فإن �ل�ا ال��ارت�� ان���ت ��� ت��عه�ا ب�� 

  ل��ش�.  ) قي ت��ی� ه�ا اl37على ارت�ا� ق�� وأه��ة أك�� لل��ارة (

ه�ی� ال��ش��� ���لان م�غ��ه�ا ال�ام� أو �الأح�� �ع� ال��ادة الإدار�ة ت���لاً ح����اً على اع��ار  

 لل��ش� ال�اني، ه�ه   �0.65ال���ة ل��ش� الأول و   0.85م��ار�ة تق�ر ب    أنه�ا ی�ت��ان معه ���� ت��عات 

تغای�   و��ا  ق��ة،  مع���ة  �علاقة  ���غ��ه�ا  ال��ش���  ه�ی�  �ارت�ا�  تف��  ه�ی�  ال���عات  ت�ان�  وع�م 

(كل �ع� �ع�� ع� ج�ء ��� أن ���ن    �ع� ال��ادة الإدار�ة في ال��س�ة م�ل ال�راسةفي ت���ل    ��ش���ال

وأ��ا الأه��ة الأك�� ل��ش� ال��ام الإدارة في م�ار�ة العامل�� في ات�اذ الق�ارات في    ال��غ�� ال�ام�)،في  

  ت���ل ال��غ�� ال�ام�.  

��ه� م� ناح�ة ثان�ة أن أ�عاد الإب�اع ال�����ي على م���ر الف�د، ال��اعة، ال��س�ة ت��ل م�غ��  

ال�����ي ا  الإب�اع  أن  ذل�  وال��غ��  ت���ل ح��قي ��ل�،  الأ�عاد  (ب��  ب��ه�ا  ت���  ال�ي  ال���ار�ة  ل���عات 

للإب�اع    �ال���ة  0.60،  للإب�اع على م���� ال��س�ة�ال���ة    0.80  م�تفعة ومع���ة، ح�� ق�رت ب )  ال�ام�

ال�ي تف�� ب�ج�د علاقة ذات   ، ه�ه ال���عات للإب�اع على م���� الف�د �ال���ة    0.50و على م���� ال��اعة

الإب�اع ال�����ي على م����  دلالة مع���ة ت��� ه�ه الأ�عاد ���غ��ها أداء ال�ام� م� جهة، واخ�لاف �ع�  

م� جهة ثان�ة، و���� أن ن��ه ��ل� م�    الإب�اع ال�����ي في ت���ل م�غ��    ال��س�ة ع� ال��اعة ع� الف�د 

ال��غ�� ال�ام� أو  جهة أخ�� أن أه��ة ه�ه الأ�عاد في ت� ت��لف، فالأه��ة ال���� ت�جع ل�ع� الإب�اع  ��ل 

  وأخ��اً على م���� الف�د. على م���� ال��اعة ث� �ع�  الإب�اع على م���� ال��س�ة

والإب�اع   الإدار�ة  ال��ادة  ال�ام���  ال��غ����  ب��  إ��اب�ة  علاقة  وج�د  ال�اب�  ال��ل  ی�ضح  ��ا 

وال�ي تف�� ب�ج�د دور ذو دلالة مع���ة ل�ع� ال��ادة    ، ��0.46ع ال���ار� ب��ه�ا  ال�����ي، إذ بلغ� ���ة ال�

الإدار�ة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة (على م���� الف�د، ال��اعة، ال��س�ة)، ه�ه 

ال�����ي   الإب�اع  تع���  في  الإدار�ة  لل��ادة  ال��ج�  ال�ع���  ال�ور  في  ت���ل  ��ن�ور  العلاقة  م�س�ة  في 

 إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج. 

  وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة:  ال����� ال�����ال��ل�ل ال������ ل�ع�  .2.3.6

ال���ار�ة   ال���عات  ���ة  ب���  ح��  لل��انات،  مق��لة  ال��ا�قة  ال�اب�  ال��ل  خلال  م�  نلاح� 

ال��تف الأسه�)  ف�ق  ال�اه�ة  ال��غ��ات (ال���ة  أو  وال���اس  ال��ارات  أو  ال��ش�ات  ب��  ال�قارب  ص�ق  عة 

ب��   ���ها  ت����  ال���عات  ���ة  أن  نلاح�  ف�ق ع�ل  ب�اء  م� خلال  ال�����  ل��ش�  ��ال���ة  ال�ام�ة، 

ه�ه   0.84و   0.63 ت�ای�  و��ل  ناح�ة  م�  ق��  ���ل  له  ال�ا�عة  �ال��ش�ات  ال��ارات  ارت�ا�  على  ل��ل 

  ) تع��� الأك�� أه��ة في ت��ی� ه�ا ال��ش�، علىA19م ت�اثلها م� ناح�ة أخ��، فال��ارة (ال��ارات وع� 
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  اع��ار أن ل�یها ���ة ت��ع م�تفعة مقارنة �ال��ارات الأخ��. 

ل��ل على ارت�ا� ق��   0.82و   �0.64ال���ة ل��ش� ال����� فإن ال��ارات ان���ت ��� ت��عها ب��  

م�   �ال��ش�  (لل��ارات  فال��ارت��  أخ��،  ناح�ة  م�  ت�اثلها  وع�م  ال��ارات  ه�ه  ت�ای�  و��ل  ) A22ناح�ة 

مقارنة A23و( م�تفعة  ت��ع  ���ة  ل�یه�ا  أن  اع��ار  على  ال��ش�،  ه�ا  ت��ی�  في  أه��ة  الأك��  تع���ان   (

  �ال��ارات الأخ��.  

ل��ل على ارت�ا�    0.89و   0.68أما �ال���ة ل��ش� ال��ف�� فإن ال��ارات ان���ت ��� ت��عها ب��  

  ) في ت��ی� ه�ا ال��ش�.  A35ال��ارات �ال��ش� ���ل ق�� م� ناح�ة ق�� وأه��ة أك�� لل��ارة (

ب��   ان���ت  ال�����  ال�����  و�ع�  ال�ا�قة  ال��ش�ات  ب��  ال���ار�  ال���ع  ف���ة    0.59ك�ل� 

ت�ا  0.76و ال��ش�ات م� جهة وت�ای�ه�ا وع�م  ی�ل على ارت�ا� ه�ه  ثله�ا م� جهة أخ�� في ت��ی�  وه�ا 

م��اس (�ع�) ال����� في ال��س�ة م�ل ال�راسة، مع أه��ة واض�ة ل��ش� ت���� العامل�� في ت��ی� ه�ا 

وأخ��اً    0.63ث� م�ش� ال����� ����ة ت��ع تق�ر ب    0.76ال�ع�، على اع��ار أن ل��ه أك�� ���ة ت��ع ب  

  .0.59م�ش� ال��ف�� �أقل ���ة ت��ع ب 

ی ال����� ال����� والإب�اع  ك�ا  ال�ام���  ال��غ����  ب��  إ��اب�ة  ال�اب� وج�د علاقة  ال��ول  �ضح 

ب��ه�ا   ال���ار�  ال���ع  ���ة  بلغ�  إذ  ل�ع� 0.36ال�����ي،  مع���ة  دلالة  ذو  دور  ب�ج�د  تف��  وال�ي   ،

العلاقة ه�ه  ال�راسة،  م�ل  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال�����  ال�ور   ال�����  في  ت���ل 

ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال�����  لل�����  ال��ج�  ال�ع��� 

  ب�ع����ج. 

  وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة: ال��اخ ال�����ي ال��ل�ل ال������ ل�ع�  .3.3.6

لل��انات، ح�� ب��� ���ة ال���عات ال���ار�ة  نلاح� م� خلال ال��ل ال�اب� �أن ال��ا�قة مق��لة  

ال�����ي   ال��تفعة ص�ق ال�قارب ب�� ال��ش�ات أو ال��ارات أو ال��غ��ات ال�ام�ة، ��ال���ة ل��ش� اله��ل 

ل��ل على ارت�ا� ال��ارات �ال��ش�ات ال�ا�عة له    0.84و   0.74نلاح� أن ���ة ال���عات ت���� ���ها ب��  

) تع��� الأك��  C12و��ل� ت�ای� ه�ه ال��ارات وع�م ت�اثلها م� ناح�ة أخ��، فال��ارة (���ل ق�� م� ناح�ة  

  أه��ة في ت��ی� ه�ا ال��ش�، على اع��ار أن ل�یها ���ة ت��ع م�تفعة مقارنة �ال��ارات الأخ��.  

ل��ش� �ال���ة  ب��   أما  ت��عها   ��� ان���ت  ال��ارات  فإن  ال�����ي  ل ل��   0.89و  0.86الان��اء 

على ارت�ا� ق�� ج�ا لل��ارات �ال��ش� م� ناح�ة و��ل� ت�ای� ه�ه ال��ارات وع�م ت�اثلها م� ناح�ة أخ��،  

) وال�ي تع��� الأك�� أه��ة في ت��ی� ه�ا ال��ش�، على اع��ار أن ل�یها ���ة ت��ع م�تفعة  C23فال��ارة (

  مقارنة �ال��ارات الأخ��.  

ال ال����ل�ج�ا  ل��ش�  �ال���ة  ب��  أما  ت��عها   ��� ان���ت  ال��ارات  فإن  ال�����مة    ��0.68ی�ة 

  ل��ل على ارت�ا� ال��ارات �ال��ش� ���ل ق�� لل��ارات �ال��ش� م� ناح�ة و��ل� ت�ای� ه�ه  0.88و



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
310 

  ) تع��� الأك�� أه��ة في ت��ی� ه�ا ال��ش�.  C32ال��ارات وع�م ت�اثلها م� ناح�ة أخ��، فال��ارة (

ه�ه ال��ش�ات ت��ل م�غ��ه� ال�ام� أو �الأح�� �ع� ال��اخ ال�����ي ت���لاً ح����اً على اع��ار أنه�  

ب   تق�ر  م��ار�ة  ت��عات   ���� معه  و   0.74ی�ت���ن  ال�����ي  اله��ل  ل��ش�  �ال���ة  ���ة    �0.73أك�� 

ال����ل�ج�ا   ل��ش�  ب  �ال���ة  ق�رت  ت��ع  ���ة  �أقل  ال�����ي  والان��اء  ال�����مة،  وه�ه   0.61ال��ی�ة 

ال���عات تف�� �ارت�ا� ال��ش�ات ���غ��ه� ال�ام� �علاقة مع���ة، و��ا تغای� وع�م ت�ان� ه�ه ال��ش�ات 

  في ت���ل �ع� ال��اخ ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة. 

ح�ة العلاقة الإ��اب�ة ب�� م�غ�� ال��اخ ال�����ي وم�غ�� ���� ملا  ) أ��ا05(م� خلال ال��ل رق�  

الفعالة لل��اخ ال�����ي في تع��� الإب�اع    0,78الإب�اع ال�����ي ح�� ق�رت ب   م�ا ی�ل على ال��اه�ة 

  ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج.

تع��� الإب�اع ال�����ي �اع��اره له أعلى  ك�ا ���� الق�ل أن �ع� ال��اخ ال�����ي له دور الأك�� في  

، ه�ه ال���  0.36، وأخ��ا ال����� ال����� �أقل ارت�ا� ب 0.46، ث� ال��ادة الإدار�ة ب ���0.78ة ارت�ا� ب 

تف�� علاقة أ�عاد ثقافة ال��دة �الإب�اع ال�����ي، و��ا تغای� وع�م ت�ان� ه�ه الأ�عاد في تع���ه� للإب�اع  

  ��س�ة م�ل ال�راسة.ال�����ي في ال

  ال�لاثة �أ�عاده  ب�� م�غ�� ثقافة ال��دة  دلالة مع���ة  ذات    م�ج�ةعلاقة    ك�لاصة ت�صل�ا إلى وج�د 

ال�����؛  الإدار�ة؛(ال��ادة   ال�����ي  ال�����  والإب�اع  ال��اخ  ال�راسةال�����ي  )  م�ل  ال��س�ة  م�   في 

العاملي ال������ لعلاقة أ�عاد ثقافة ال��دة �الإب�اع  وجهة ن�� ع�الها، ون�ل إلى نق�ة ج�ه��ة في ال��ل�ل  

ال��ل�ل   في  إل�ها  ال���صل  ال��ائج  ت�اثل  وال�ي  ب�ع����ج،  ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  في  ال�����ي 

ال�����ي ه� أك��   �اع��ار ال��اخ  الإح�ائي (م� خلال ال���س�ات ال��اب�ة ومعامل الإرت�ا� ب��س�ن)، 

  د ثقافة ال��دة، ول��ه ارت�ا� ج�� ب��ه و��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.م�ش� م��ل لأ�عا

   ال���ذج اله��لي ال�ق�ر:ت�ل�ل  .4.3.6

تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، في  لأ�عاد ثقافة ال��دة أث�  ل�ع�فة ما إذا �ان  

  ال�امل ال���صل إل�ه.  ال���ذج ی�ضح ال��الي وال��ل ،للعلاقة اله��لي ال���ذج نق�م ب�ق�ی� 

  

 

  

 

 

  



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
311 

ال�����ي  :  )13- 5ال��ل رق� (  ثقافة ال��دة والإب�اع  أ�عاد  للعلاقة ب�� م�ش�ات  اله��لي  ال���ذج  تق�ی� 

  ال�راسة في ال��س�ة م�ل 

  

  Amos 23على ب�نامج  �الاع��ادم� إع�اد ال�ال�ة  ال���ر:
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ال�ق�ر  .5.3.6 اله��لي  ال���ذج  ن�ائج  ض�ء  في  ال��ائج  والإب�اع ل���ذج    تف���  ال��دة  ثقافة    أ�عاد 

  :ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة

ال��ل   م�  (ال��ادة    ال�اب�یلاح�  ال���قل  ال��غ��  أ�عاد  ب��  ال����ة  ال�أث��ات  ج��ع  ی���  وال�� 

الإدار�ة، ال����� ال����� وال��اخ ال�����ي) وال��غ�� ال�ا�ع (الإب�اع ال�����ي)، صلاح�ة ه�ا ال���ذج على  

���ع ال���ار�  اع��ار أن ال�عای�� الإح�ائ�ة أو ��� م�ش�ات ت�اب� ال���ذج ملائ�ة، و�الأخ� ���ة �اف ت

) ل��ل على ت�اب� ه�ا ال���ذج ت�اما مع ال��انات، ��ل� ف���ة م�ش� 2,558ال�ي اق���� م� ال�لاثة (بلغ�  

) ال�قارن  م��س�  0.951ال��ا�قة  ج�ر  وم�ش�  ال�اح�،  م�  ج�ا  ق���ة  على  RMR( ال��اقي  )  ی�ل  ال��   (

ال�ف�، ت�او�  ف����ه  تامة  على  0.70(بلغ�    0.08م�    أقل)  RMSEA(رام�ي  وم�ش�    م�ا�قة  ل��ل   (

و�ال�الي وج�د أث� ذو دلالة مع���ة    ،ال�اق��ة ال�اصة �ه  وج�د ت�اب� مق��ل ب�� ال���ذج ال�ق�ر وال��انات 

م�ش�ات ت�اب� وه�ا ما ی�ض�ه ج�ول  ل�قافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.  

  ال���ذج مع ال��انات ��ا یلي:

أ�عاد  ): ��� م�ش�ات ال��ا�قة الإج�ال�ة ال�����ة أو ال������ة وال���ذج�ة ل���ذج 54-5( ال��ول رق�

  ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة 

  ���ة ال��ش� ال�الة على وج�د م�ا�قة   ���ة ال��ش�  ال��ج�ة الع���ة له   ال��ش�

2X 5أقل م�  2,558  ال���ار�  م��ع �ا�  

RMR  كل�ا �ان أصغ� �ان أف�ل   0.000  ج�ر م��س� م��عات ال��اقي 

CFI 0.95ت�او� أو أك�� م�   0.951  ال�قارن  ال��ا�قة م�ش�  

RMSEA  0,08أقل م�   0.070  م�ش� رام�ي  

 Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على ب�نامج ال���ر: 

  أما �ال���ة ل��� الآثار ال��اش�ة ف��ضح في ال��ول ال��الي: 

  اله��لي ال�ق�ر ): الآثار ال��اش�ة في ال���ذج 55- 5ال��ول رق� (

  ال�ع���ة  ���ة الأث�  الأث� 

 *** 1,00  أث� ال��اخ ال�����ي على الإب�اع ال�����ي 

 001, 58,  ال��ادة الإدار�ة على الإب�اع ال�����يأث� 

 *** 34,  أث� ال����� ال����� على الإب�اع ال�����ي 

 %5مع��� ع��  ***

 Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على ب�نامج ال���ر: 

لأ�عاد ثقافة ال��دة (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����،    أث�م� خلال ه�ا ال��ول ��ه� ل�ا وج�د  

ال���ذج   مع��ات  ح��  وذل�  ال�راسة،  م�ل  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال�����ي)  ال��اخ 

ب�رجة أولى أث� ال��اخ ال�����ي  ��ه�  اله��لي ال�ق�ر لأث� أ�عاد ثقافة ال��دة على الإب�اع ال�����ي، إذ  

م�ا �ع�ي أن ارتفاع �ع� ال��اخ    ،1,00بمعامل الان��ار    ح�� ق�ر%  �100اع ال�����ي ب���ة  على الإب
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الأك�� تأث�ً�ا  ال��ه�� و   وه� ال�ع�   ح�ة،�ف� ال� واح�ة ی�ث� على الإب�اع ال�����ي ا��اب�ا ب  �ح�ةال�����ي ب

ال�����ي   الإب�اع  ثقافة  على  ال��ه�� لأ�عاد  ال�ع�  انه  �ف��ه على  ما  للإب�اع،وه�ا  ال�ع�ز  ال��اخ  ف  ال��دة 

تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل  ال�����ي ال�ائ� �ال��س�ة ه� م�اخ ج�� وملائ� و��ث� إ��اب�ا في  

لأنه �ع�ل ��س��    ال�راسة وه�ا ما ت�عى إل�ه الإدارة ال�عاص�ة وال�� �ع�ي الف�ص ل��� ال�اقات الإب�ا��ة 

ال���فة و  ب�� م��ل�ات  العامل��م����  �اللام����ة و��ل� ،  حاجات  ت���  ال�ي  ال��ی�ة  ال������ة  فاله�اكل 

ال��ای�ة   ال��ی�ة  الأسال��  ع�  لل���  وأدت  ال�قل���ة  ال��ق  غ��ت  ال�ي  ال��ی�ة  ال����ل�ج�ا  اس���ام 

ا ی��ي  لل���رات العال��ة، وال�ي ساه�� في ز�ادة ح�اسه� ودافع��ه� لل���� م� الع�ل ال�ؤوب والان�از ��

ال��وف ال���ة وال�لائ�ة وال����ة �العامل�� ی�ع�ا نق�ل أن  ات�اهاته� الإ��اب�ة ن�� ال��ادرة والإب�اع، ه�ه  

�ارت�اح وفي ج�   العامل�� �ع�ل�ن  للع�ل، وجعل  أداءه�  ال�اخل�ة  ال���ة  ل�����  ت�لي أه��ة ����ة  ال��س�ة 

م� وم�اس�  لل��س�ة  ا ت����ي ملائ�  ال������ة  الفعال�ة  و��ق�  الإدار�ة  ،  ����  ال��ادة  أث�  ثان�ة  و��رجة 

ب���ة   ال�����ي  الإب�اع  ق�ر  %  58على  أن أ�580,الان��ار ب  معامل ح��  �ع�ي  م�ا  �ع�   ،  في  ز�ادة 

ال�����ي ب  �ح�ةبال��ادة الإدار�ة   الإب�اع  إلى ز�ادة  ال�،  وح�ة  580,واح�ة ی�د�  اث�  �ف��  �ادة  وه�ا ما 

الإدار�ة في ت�ف�� م��ل�ات ن�اح فل�فة ال��دة، ف��اح ال��س�ات ال��م م�ت�� ب��ل�ها لقائ� ذو سل�ك إب�اعي 

یه�ف ل��ادة العامل�� وال�أك�� على ع�امل ت��ل نقا� ال�عف �ال��س�ة إلى ق�ة وتع�زها م� خلال ال��امها  

لفعال وال�� ��اه� ب�اء ات�اهات وت�ج�ه سل���ات الإدار�، و�ش�اك العامل�� في ص�اعة الق�ار، وال��اصل ا

ال��س�ة،   في  الإب�اع  تع���  به�ف  �له  ال�����ي  وه�ا  الإب�اع  ال����� على  ال�����  أث�  ثال�ة  و��رجة 

ب�ح�ة   لل����� ال�����أ� أن أ� ارتفاع  ،  340,ح�� ق�ر معامل الان��ار ب %  34ال�ق�رة ن���ه ب  

ارتفاع   إلى  و��د�  ی�ث�  ��ق�ار  واح�ة  ال�����ي  ���ن وح�ة،    0.34الإب�اع  تف���ه   ���� ما  أن    ذل� 

�ق�م على م��أ م�ار�ة ج��ع العامل�� في ع�ل�ة ال�����، وعلى ج��ع ال�����ات الإدار�ة   ال����� ال�����

الع�ل،  �غ� ال��� ع� م�اك�ه� ال�����ة م� الإدارة العل�ا الى أدنى عامل م� خلال ت����ه� ض�� ف�ق  

اس���ام أسال�� ت�ف���ة للعامل�� وت���عه� على الإب�اع والأداء الأف�ل، وت��ن وتق��� ال�ورات ال������ة، و 

  تل� ال��ف�ات ماد�ة أو مع���ة، وه�ا ما ی�ث� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.

���غ اع��اره�ا   ���� ال�����  وال�����  الإدار�ة  ب�قافة  فال��ادة  م�اش�ة  ��فة  ی�أث�ا  وس����   ����

 ال��دة و��ث�ا ��فة م�اش�ة ��ل� على الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة.

وعل�ه ���� الق�ل أنه ت�ج� تأث�� م�ج� ب�� أ�عاد ثقافة ال��دة (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����،  

  �ور إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج.  ال��اخ ال�����ي) والإب�اع ال�����ي ل�� العامل�� ���س�ة ��ن

على ه�ا الأساس ی�� تأك�� ما ت� ال��صل إل�ه ���ا ����ص الف�ض�ات الف���ة (الأولى، ال�ان�ة،  

العاملي  وال��ق  ال��یلة  ال�ئ���ة  الف�ض�ة  ال��ائ�ة ص�ة  ال�عادلة  ن��جة  م� خلال  ���ا  وت��ق�  ال�ال�ة)، 

  ه: مفادها أن ل���ذج ال�راسة لل�ص�ل إلى ن���ة أساس�ة

 "أن ثقافة ال��دة ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� ع�الها"
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  ثال�اً: ع�ض وت�ل�ل ن�ائج الاس���ان ال��جه ل��ائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج 

ب�ج ب�ع����ج ال����ل    إل���ون���  �ع� ع�ض وت�ل�ل ن�ائج الاس���ان ال��جه لع�ال م�س�ة ��ن�ور

ال�����ي)،   ال��اخ  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة  ال��دة  ثقافة  أ�عاد  ن�ائج  في  ع�ض  �ع�ها  �أتي 

ل�� �ع��� ال�ع� ال��ه�� الاس���ان ال��جه ل��ائ� ال��س�ة م� خلال مع�فة م�� م�اه�ة رضا الع��ل وا

  ال���ل لأ�عاد ثقافة ال��دة ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة. 

 : لل�راسة   ال��ل�ل الإح�ائي .  1

  ص�ق وث�ات الأداة: . 1.1

م� الأم�ر ال�ه�ة ال�ي ��� ال��ام بها ق�ل ال��وع في ال��ل�ل    ��ان�ع��� اخ��ار ص�ق وث�ات الاس� 

  ����� على م���عة م� الأسات�ة ال� هاخ��ار الف�ض�ات، ح�� ق��ا �إخ�اع الإح�ائي ل��ارات الاس��ارة وا

ال��اس�ة ال�ع�یلات  و�ج�اء  ب��ائ�ه�  سا�قا  للأخ�  ت�اول�ا  مع  ��ا  الاتفاق  و�ع�  ال���ف  ،  ت��ل�ا  الأس�اذ 

ال�هائي على في  الاس���ان  م�ض�ة  هي  ال�اخلي    )؛04رق�   (ال�ل��   ��ا  الات�اق  ���اس  أ��ا  ق��ا  ��ا 

  . ألفا ��ون�اخلأس�لة الاس���ان �الاع��اد على ال���اس ال��ه�ر 

یلاح�   )Alpha de Cronbach(  ت� ال��ام ���اس ث�ات وص�ق أداة ال�راسة م� خلال معامل  أن�ع�  و 

��ا    )،%93.7ح�� بلغ� (  ،فق�ات الاس���ان �ان� أعلى �����م� ال��ول ال��الي أن ن��ة معامل ال��ات ل

  م�ا ی�ل على أن فق�ات الاس���ان لها مع�لات ث�ات عال�ة ج�ا. )0.967( أن معامل ال��ق

 : ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة (معامل ألفا ��ون�اخ))56-5رق� (ال��ول 

  معامل ال��ق  )Alpha de Cronbach-(ألفا ��ون�اخ   ع�د الفق�ات   ح�� الع��ة

230  23  0.937  0,967  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

  م�غ�� وف� ما ی���ه ال��ول الآتي:ك�ا ق��ا �اخ��ار ص�ق وث�ات �ل 

  (معامل ألفا ��ون�اخ)  ل�ل م�غ�� : ن�ائج اخ��ار ص�ق وث�ات أداة ال�راسة)57-5رق� (ال��ول 

  معامل ال��ق  ) Alpha de Cronbach-(ألفا ��ون�اخ   ع�د الفق�ات   م�غ��ات  

  0,949  0.902  12  رضا الع��ل

  0,940  0.885  11  لإب�اع ال�����ي ا

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

  اخ��ار ال��ز�ع ال���عي ل��غ��ات ال�راسة:  . 2.1

م�   قلة ال��روسة أأن ���ة م����ات ال�لالة ل��اور الاس���ان في الع��  ال��اليی��ح م� ال��ول  

لا  الف�ض�ة ال��یلة، و�ال�الي ب�انات الاس���ان    نق�لالف�ض�ة ال�ف��ة و   ن�ف� ، وعل�ه  0.05م���� ال�ع���ة  

  معل��ة. اللا�اس���ام الاخ��ارات الإح�ائ�ة  ت��ع ال��ز�ع ال���عي، م�ا ���ح
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  التوزیع الطبیعي لمتغیرات الدراسة نتائج اختبار  ):58-5رقم ( الجدول

ال���س�   م���� ال�لالة Kolmogorov-Smirnov  م�غ��ات ال�راسة 

 ال��ابي 

الان��اف  

 ال���ار� 

 3,6032  0000,  1360,  لإب�اع ال�����ي ا
,653550  

 0,67525 3,4341  0,000  1110,  رضا الع��ل

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

  ال��ائ� ع�ض ن�ائج ال��ل�ل ال�صفي لل�عل�مات ال����ة ال�����ة لل�������� م�  . 2

ي ه�ا الق�� نق�م ب��ل�ل ال�عل�مات ال����ة وال�����ة لل�������� (ال��ائ�)، وال�ي ن�ردها ��ا  ف

 یلي: 

  :�ال�� .1.2

� ع�ض ج�� ل�ع�فة أ� ص�ف م� ال��ائ� ال����ث�� ی�عامل أك�� مع ال��س�ة م�ل ال�راسة، ی�

  :ال����ث�� في ال��ول ال�الي 

  ح�� م�غ�� ال��� : ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة)59- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

سا�قا ذ��نا  م�جه    اس���ان  ن�أ  ك�ا  ب�ع����ج لى  إال���  ب��ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة   ز�ائ� 

ل���  أن ن��ة ال���ر والإناث في الإجا�ة على أس�لة الاس���ان    نلاح�وال��ل ال�ا�ق��    م� خلال ال��ولو 

 ) ن��ة  ���ل�ن  ال�ی�  ال���ر  لل��������  غال��ة  وج�د  مع  و( % ����55اع�ة  الع��ة  إج�الي  م�   (45 % (

  �ال���ة للإناث، وه�ا ما �ف��ه ��ن أن م���ات ��ن�ور إل���ون��� م� اه��امات �لا ال�����.

 ال��: . 2.2

إل���ون�ا،    ا ��� ف�ة أع�ار ال����ث��، ومع الأخ� �ع�� الاع��ار أن ت�ز�ع الاس��ارة �انأما ���

 :فق� �ان� ال��ائج ��ا یلي

  

 �ح�� ال��ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ): 14-5(ال��ل 

ذكر أنثى

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال��� 

 54,78 126  ذ��

 45,22 104  أن�ى

 100 230  ال����ع
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  : ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال��)60- ��5ول رق� (ال

  
  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

م� ال��ول وال��ل ال�ا�ق�� نلاح� أن أك�� ف�ة ع���ة م�ار�ة في الإجا�ة على أس�لة الاس���ان  

%) م�ه� ت��اوح أع�اره� ب��  43.4س�ة، و(  25و   18%) م�ه� ی��اوح س�ه� ب��  11ح�� (  هي ف�ة ال��اب 

%)، وق� ���ن ه�ا  ���34.1ل�ن ن��ة (   45و   36وهي أك�� ن��ة، ��ا أن م� ت��اوح أع�اره� ب��    35و   26

قل�لا ما ت����م   س�ة وال�ي  50راجعا لأن الاس���ان ت� ت�ز�ع إل���ون�ا و�ال�الي غاب� ف�ة الأع�ار ال�ي تف�ق 

  .ال�سائ� الال���ون�ة مقارنة �الف�ة ال�ا�ة ال�ي ت�ای� الإل���ون�ات وته�� بها

  ال���فة:  .3.2

ال��ائ� م� ت�ل�ل تعاملاته� مع م�س�ة م�ل ال�راسة ���� أص�افها    و��فة ���ح ال�ع�ف على 

  :ك�ا س��ض�ه لاحقا، وت��زع و�ائفه� ��ا یلي

  : ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال���فة )61- ��5ول رق� (ال

 
  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ح��   م�  الاس���ان  الإجا�ة  في  م�ار�ة  ف�ة  أك��  أن  نلاح�  ال�ا�ق��  وال��ل  ال��ول  خلال  م� 

(  ال���فة ه� ب���ة  ( 49.6ال���ف��  ب���ة  ال�ل�ة  ال��������  ن��ة  تل�ه�  ال�� %26.5%)،  ف�ة  تل�ها   ،(

 ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح��): 15-5(ال��ل رق� 

  م�غ�� ال��

18أقل من  18-30 31-40 41-50 50أكبر من 

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال��

 1,3 3 18م�  أقل

18-30 85 37,0 

31-40 92 40,0 

41-50 44 19,1 

 2,6 6 50 أك�� م�

 100 230  ال����ع

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال���فة 

 26,5 61 �ال�

 49,6 114 م��ف 

 8,3 19 تاج�

 8,3 19 مه�ة ح�ة 

 4,8 11 دون ع�ل 

 2,6 6  م�قاع�

 100 230  ال����ع
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على ال��الي،  )%2.6% و 4.8%) ث� ف�ة دون ع�ل وال��قاع�ی� ب (���8.3ه��ن أع�الا ح�ة وت�ار ب���ة (

ال����لة في ال���ف�� وال�ل�ة ه� أك�� إس�هلا الف���� ال����ة    كاً ل����جات ��ن�ور وه�ا راجع ل��ن ه��� 

ال��ائ�ة،   الق�رة  ال�ي ت�اعي  �ال�ق���  ال��ع  اق��اد�ة وش�اكات  ت�ف�� ع�وض  وذل� م� خلال  ال���ون��� 

��ة م���ة لاس�ق�اب أك�� ع�د م��� م�  �و�ال�الي ���� الق�ل أن ال��س�ة م�ل ال�راسة اس���م� إس��ات 

  ال��ائ�. 

   . ال�خل ال�ه��:4.2

  ال��� في دخل ال��ائ� مع�فة الأص�اف ال�ي ت�عامل معها ال��س�ة م�ل ال�راسةإن اله�ف م� 

  � : ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� ال�خل ال�ه� )62- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ی��ح م� ال��ول أعلاه أن دخ�ل ال�������� (ال��ائ�) أت� ب��� م�قار�ة إلى ح� ما ب�� ال��ارات  

، تل�ها ف�ة دج18.000أقل م�  م�ه� وهي ف�ة ال�خل    )% 30.4ال�ي ت� اق��احها، ح�� أن أك�� ن��ة م�ل� ( 

م�    - دج    32.000 م�    -دج  18.000و دج    46.000أقل  (  دج   32.000أقل  ب  ق�رت   ، %17ب��� 

أك�� م�  إلى  دج    46.000)، ث� في الأخ�� الف�ات ال�لاث الأخ��ة ذات ال�خل الأعلى ال���اوح ب��  %12.6و

ق�ل م��ول ال��ارد ال����ة وسل�لة   وه�ا ما ی��� ص�ة)،  %13.5م��او�ة تق���اً ق�رت ب (دج   100.000

ل�ل ال��ائ�ة  الق�رة  إل���ون��� ت�اعي  م���جات ��ن�ور  أن  ال��دة    الإم�اد على  ال����ع م� ح��  ش�ائح 

وال�ي   ال�اه�  ��ع�ها  ت����  ال�ي  العال��ة  ال��ار�ة  العلامات  ذات  ال����ردة  �الإل���ون�ات  مقارنة  وال�ع� 

لعالي، وعل�ه ف��س�ة م�ل ال�راسة اج��ا��ة ت�عى ل��ق�� ال��دة والإب�اع ت��ن م� اه��امات ذو� ال�خل ا

  في م���اتها مع م�اعاة خ��ص�ات ال����ع ال�اد�ة. 

ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ): 17-5(ال��ل رق�

  � ح�� م�غ�� ال�خل ال�ه� 

دج 18.000أقل من 

دج  32.000أقل من  -دج 18.000

دج  46.000أقل من  -دج  32.000

دج  65.000أقل من  -دج  46.000

دج  100.000أقل من  -دج  65.000

دج  100.000أكبر من  

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال�خل ال�ه�� 

 30,4 70   دج18.000أقل م� 

م�    -دج  18.000 أقل 

 دج  32.000

29 12,6 

م�    -دج    32.000 أقل 

  دج 46.000

39 17,0 

م�    -دج    46.000 أقل 

  دج 65.000

30 13,0 

م�    -دج    65.000 أقل 

   دج 100.000

31 13,5 

 13,5 31  دج   100.000أك�� م�  

 100 230  ال����ع
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  ل��س�ة:  ا ل�� ���ن أق�م�ة ال. 5.2

مع�فة   ه�  ال��ال  ه�ا  م�  اله�ف  ����    أق�م�ةكان  م�س��ه�،  مع  (ال��ائ�)  ال��������  تعامل 

ت��ع إجا�اته� وات�اهاته� ح�ل ال��ان� ال�ي دفع�ه� لل�قاء مع ه�ا ال��س�ة، وهل ت����ا ه�ه ال�عل�مة م�  

  هي ذات ���عة علائ��ة أم غ�� ذل�، وق� �ان� ال��ائج ��ا ی�ض�ه ال��ول ال�الي: 

 ال��س�ة  ل�� ���ن ال أق�م�ة: ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� م�غ�� )63- ��5ول رق� (ال

  

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

أن أغل� تعاملات ال��ائ� مع ال��س�ة م�ل ال�راسة وال��ل ال�ا�ق�� ی��ح ل�ا    م� خلال ال��ول

م���عة   الف��ات  ه�ه  ن��ة  ت��ل  ح��  س��ات  وع��ة  س�ة  ب��  ما  إلى  س����  م�  أقل  ف��ة  في  ت����ت 

%)، وه� ما ی�ضح أن مع�� ال��ائ� ت���ه� علاقة م��س�ة ال��� إلى ���لة ن���ا مع م�س��ه�  88.2(

  .اجع ل��ن ال��س�ة م�ل ال�راسة ح�ی�ة ال��أةوه�ا ر 

 ال��ائ�:  م� ��فال����ات ال��ل��ة  .6.2

م�ع�دة، وال��ول ال�الي ی�ضح أك�� ال����ات ش�اء    م�ل ال�راسة ت��ل� م���ات إل���ون�ة  ال��س�ة

  م� ��ف ال��ائ�:

  م� ��ف ال��ائ�  ال��ل��ة): ت�ز�ع ال����ات 64-5ال��ول رق� (

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ت�ز�ع أف�اد ع��ة ال�راسة ح�� ): 18-5(ال��ل رق� 

م�غ��  أق�م�ة ال���ن ل�� ال��س�ة

أقل من سنتین  سنوات  2-5 سنوات  6-10 سنة  11-15 سنة 15أكثر من 

  ال���ة ال����ة   ال���ار  الف��ة 

 19,1 44 أقل م� س����  

 37,8 87  س��ات 2-5

 31,3 72  تس��ا 6-10

 7,8 18   س�ة 11-15

 3,9 9  س�ة 15أك�� م� 

 100 230  ال����ع

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال�لعة ال����اة 

 Mobile(  166 69.5هاتف نقال (

 PC(  29 12.1حاس�ب م���ل (

 9.6 23 حاس�ب م��� 

 Démo (  50 20.9جهاز الإس���ال (

 Tablette (  41 17.1ل�حة رق��ة (

 55.2 132  جهاز تلفاز 
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ال�قال" اح�ل ال��ت�ة الأولى م� ح�� اع��اره ال����ج  ل ال�اب�  ی��ح م� ال��و  أن "جهاز الهاتف 

یل�ه "جهاز تلفاز" ال�ي ت��ر    ،%69.5الأول ال�� اخ�ار على أساسه ال�������ن (ال��ائ�) ب���ة ق�رت ب  

نلاح�  %55.2ب���ة   ما  والهاتف  وه�ا  عامة  ��فة  الال���ون�ات  م�ال  في  ال��س�ة  سعي  خلال  م�  ه 

ت�عى    ���� ال��ع  �ع�  وما  ال��ع  وض�ان  وال�ع�  ال��دة  م��ة  ف�ه�ا  ل��ف�  خاصة  ��فة  وال�لفاز  ال�قال 

الاس��لا��ة، یل�ها   ال��س�ة ل�����ه�ا وت�ق�� الإب�اع في ب�م��اته�ا وه�ا ما ت� ال��صل إل�ه خلال دراس��ا

  .  9.6%و  %20.9والل�حة ال�ق��ة وحاس�ب (ال����ل وال����) ب��� ت�اوح� ب��   جهاز الاس���ال

  
    SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

    ل��اء م���ات ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج: ال��ائ� . ال���ة ال�ي ت�ف�7.2

  :���ا یلي ه�هالأ وس����ق  �الع�ی� م� ال����ات  ال�راسةم���ات ال��س�ة م�ل ت��از 

  ال��س�ة  ): ت�ز�ع ال���ة ال��ف�ة ل��اء م���ات65-5ال��ول رق� (

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
  

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

 ت�ز�ع ال����ات ال��ل��ة م� ��ف ال��ائ�): 19-5(ال��ل رق� 

(Mobile(هاتف نقال  (PC(حاس�ب م���ل   حاس�ب م���

(Démo(جهاز الإس���ال  (Tablette(ل�حة رق��ة   جهاز تلفاز 

  ال���ة ال����ة   ال���ار  ال�ان� ال��ف� 

 32.4 77 ج�دة م���اتها 

 11.8 28 ال�قة ال���ادلة 

 10.1 24 ال��اصل ال�ل� مع العامل�� 

 5.9 14 ال��او� ق�رة العامل�� على حل 

 5.9 14 ال��س�ة ات�اه�  ال��ام

 4.6 11 كفاءة ال���ف��

 69.3 165  الأسعار ال�ق��حة 

 39.9  95  ال��ان وخ�مات ما �ع� ال��ع 

 %0.8  2  ال��او�  /ق�رة ال���ف�� على إدارة ال�لافات
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  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

م�ل  ال��س�ة  م���جات  ل��اء  ت�ف�ك  ال�ي  ال���ة  ح�ل  (ال��ائ�)  ال��������  إجا�ات  خلال  م� 

�ان�   ال�ق��حة"ال�راسة،  نف�  "الأسعار  إلى  للع�دة  ��ف�ه�  ال��������  ق�ل  م�  اخ��اره  ت�  س��  أك�� 

وه�ه ال���ة    %)39.9%)، تل�ها ال��ان وخ�مات ما �ع� ال��ع ب���ة ق�رت ب (69.3ال��س�ة وذل� ب���ة ( 

  �اخ��ار ��ا أنه� قام�ا  � مع�زة ل�قة ب��ه� و��ل� ��نها م�ل�ة م�ا ��هل عل�ها ال��اصل وال�ه� وال�ق�،  �تع� 

م���اتها"   في"ج�دة  ت��ل�  ��ل�  م�تفعة  تق�م  ،  %)32.4(ب���ة  ��ن�ور  م�س�ة  أن  على  ی���  ما  وه�ا 

ال��ائ�  م���جات  أغل��ة  م�ا جعل  معق�ل  ی�عامل�ن   ذات ج�دة وسع�  ال��تفع  و��ل�  ال���س�  ال�خل  ذو� 

ب���ة   ال���ادلة"  "ال�قة  ال�������ن  اخ�ار  ودول�اً، ��ا  ت�اف�ي م�ل�اً  ال���ت�� جعل�ها في م���  معها وه�ه 

و28%( ال���ف��")  مع  ال�ل�  ( "ال��اصل  حل  24ب���ة  على  و"ق�رتها  ال��س�ة"  "إل��ام  و��ل�   (%

ی�� بها مع�فة رضا )  %5.9رة ب (ال��او�" ب�ف� ال���ة ال�ق�  ك�عای�� م�ف�ة �اع��اره� أه� ثلاث م��ات 

وال�� ت� اخ��اره م�   "كفاءة ال���ف�� "الع��ل ح�ل خ�مة وج�دة م���جاته� ال�ق�مة، یلي ه�ه ال��� م��ة  

م�ف�ة ل�عامل مع م���جات ه�� ال��س�ة هي "    اع��ارها %)، وض�� ال���ة الأقل ن��ة م� ح��  4.6ق�ل (

ج� مه�    أم�فالاس��اع للع��ل    ال���ت�� ال�يق�رة ال���ف�� على إدارة ال��او�" وال�ي لا ب� م� تع��� ه�ه  

ال�غ��ة  على  ف���لها  الفعالة  لل��س�ات  م�اقف   ���ن  ال��ت�ة  �ال���ة  وات�اذ  له�  الإن�ات  خلال  م� 

ش�او�ه� مع  وت��اوب  إ��اب�ة  م�ا    ،ت�����  أك��  الأم�ر  وجعل  معه�  العلاقات  تع��  ف�ص  م�  ی��� 

  . وتفاعل�ة معه�

  ال��ل�ل ال�صفي لات�اهات ال�������� م� ال��ائ� ح�ل م�غ��ات ال�راسة .  3

  ات�اهات ال�������� ح�ل رضا الع��ل  .1.3

الأ�عاد  أح�  الع��ل وه�  م�غ�� رضا  (ال��ائ�) ح�ل  ال��������  ات�اهات  ب��ل�ل  س�ق�م  یلي  ���ا 

الال��ام،   ال�قة،  في  وال����لة  م�ش�اته  م�  م�ش�  �ل  ��ارات  ت�ل�ل  خلال  م�  ال��دة،  ل�قافة  ال���ر�ة 

ال�ا ع��ت  الال���ون�ة،  الاس��ارة  ت�ز�ع  ع��  أنه  إلى  الإشارة  وت��ر  ع�او��  الات�ال،  ذ��  ع�م  إلى  ل�ة 

  ) ح�ى 12() إلى ال��ال رق� 01ال��ش�ات، واك�ف�� ب�ضع ال��ارات في قال� واح� أ� م� ال��ال رق� (

ل��ف�ة ل��اء م���ات ال��س�ةات�ز�ع ال���ة ):20-5(ال��ل رق� 

 

جودة منتجاتھا الثقة المتبادلة التواصل السلس مع العاملین

قدرة العاملین على حل الشكاوى التزام المؤسسة اتجاھك كفاءة الموظفین

الأسعار المقترحة الضمان وخدمات ما بعد البیع الشكاوى/ قدرة الموظفین على إدارة الخلافات
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  و���ا یلي ن�ائج ه�ا ال��ل�ل:  ،ت�فاد� أن ی�ّ��� ال�������ن لُ�ع� معّ�� دون آخ�

 : تق��� ال�������� (ال��ائ�) ح�ل رضا الع��ل )66-5رق� (ال��ول 

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  رضا الع��ل��ارات 

  م�ش� الال��ام  

  یل��م العامل�ن ب�اج�اته� ت�اه�. .1 3,49 0,929  م�تفع 

  . �اس���ارتفي ال��س�ة ب�ع�دها ل�  .2 3,44 0,917  م�تفع 

  تق�م ل� خ�مات ح�� �ل��. .3 3,60 0,928  م�تفع 

  .�اس���ار اح��اجات�ت�اول ال��س�ة تل��ة  .4 3,45 0,932  م�تفع 

  ب��ائ�ها م� خلال تل��ة �ل�اته� ال����دة. للاح�فا�ت�عى ال��س�ة  .5 3,56 0,848  م�تفع 

  ال���س� ال��ابي لل��ش� الال��ام 3,508 0,9108  م�تفع

  م�ش� ال�قة  

  ت�� �ال��مات وال����ات ال�ي تق�مها ل� م�س���.  .1 3,51 1,001  م�تفع 

  . اح��اجات�تق�م ال��س�ة �إج�اء تع�یلات ت��اس� مع  .2 3,38 1,062 م��س� 

  تا�ق�م ل� العامل�ن معل�مات ح�ل ج�دة ال����ات وال��م .3 3,57 0,972  م�تفع 

  ت���� ال��س�ة �الإب�اع وال��دة في م���اتها  .4 3,52 1,001  م�تفع 

  مرتفع
  ال���س� ال��ابي لل��ش� ال�قة  3,495 1,009

  م�ش� الات�ال 

  ����� ال�ص�ل وال��اصل ��ل سه�لة مع العامل�� في ال��س�ة.  .1 3,37 1,045 م��س� 

  ت��ح ل� ال��س�ة ال��ال لإب�اء رأ�� ومق��حات� ح�ل م���اتها وخ�ماتها  .2 3,11 1,039 م��س� 

  ت�لقى ال��س�ة ش�او�� وتع�ل على حلها.  .3 3,20 0,989 م��س� 

  ال���س� ال��ابي لل��ش� الات�ال  3,226 1,024  م��س�

  ال���س� ال��ابي العام ل�ع� رضا الع��ل 3,43 0,675  م�تفع

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ال �ان� م�تفعة ���ا ��� �ع� رضا  �������� (ال��ائ�)  م� ال��ول ال�اب�، ی��ح أن ات�اهات 

تق�م  (  ) في رفع ���ة ه�ا ال�ع� 03وق� ساه�� ال��ارة رق� (  ،)3.60و  3.11(وق� ت�اوح� ال��� ب��  ،  الع��ل

ب���ه إجا�اته� في اع��اره� أه� م�ف���    ) خاصة م� ح�� ال�ع� وال��دة وه�ا مال� خ�مات ح�� �ل��

ال��س�ة م���جات  مع  (،  لل�عامل  ال��ارات  ساه��  ال���س�ات  06،  09،  05،  ��08ا  ت��اوح  ال�ي   (

ال�ع� ��ل� وال�ي تع�� على سعي ال��س�ة للاح�فا�  3.51، و�3.57یها ب�� ( ال��اب�ة ل ) في تع��� ه�ا 

ب��ائ�ها م� خلال تل��ة �ل�اته� وتق��� معل�مات ح�ل ج�دة ال����ات وال��مات م�ا �ع�ز ال�قة ب��ه�ا ���ل  

م�ش� الال��ام ����س�ات  ) الأقل ت���ل وال�ي ت����ت ح�ل  06، 02، 04، 01ك���، و��ل� تل�ها ال��ارات (

)، وال�ي ت�ل على ع�م وج�د ال��ام دائ� في تل��ة حاجات ز�ائ�ها  3.38،  3.49ح�اب�ة م�قار�ة ت�اوح� ب�� (

أما ال��ارات ال�ي �ان� ال��� في ت���� ���ة ه�ا الُ�ع� ف����ل في �اس���ار وال�فاء ب�ع�دها له� دائ�اً؛  



  إلك��ونيكس برج بوعر�ر�ج  ـ�� بمؤسسة كـوندور علاقة ثقافة ا��ودة بالإبداع التنظي ـــميدانية لدراسة : الفصل ا��امس

 
322 

ال����لة في إتاحة    )3.37،  3.20،  3.11م��س�اتها على ال��الي (  ، ح�� �ان� ���مُ�ش� الات�ال��ارات  

وتلقي ال��او� والع�ل عل�ها، وه�ا راجع    ال��س�ة ال��ال لإب�اء رأ�� ومق��حات� ح�ل م���اتها وخ�ماتها 

ال�ح�ة  ل��ن ال��س�ة لا ���� أن ت�اعي �ل ال��او� ول�� ت�عى لإ��اد حل�ل لها، وه�ا ما ص�ح �ه م�ی�  

�ال��س�ة وال�� ��ه� عل�ه  ال�اص  ال��ء في ت���� اس���ام ال�ق� الأخ��  له م� خلال  خلال مقابل��ا 

ف��� ل�راسة الات�ال به�ف تق��� ال��مة، و��ل� ال�عي م� خلال ال���ات الاج��ا��ة ال��اصل�ة ل�عال�ة  

ا ت��م  هادفة  إس��ات���ات  تع���  �لها  وه�ه  ال��او�،  م�  ق�ر  وتع�ز  اك��  ال�ع��  ال���  على  ل��س�ة 

�الإف�اح ال���ادل وتقاس� الأس�ار فه� ��ارة ع� ح�ار تفاعلي ���ث ب�� ال��س�ة وز�ائ�ها خلال    الات�ال 

ال��س�ة وز�ائ�ها   ب��  الفعال  الات�ال  فإن  و�ال�الي  ال��ع،  �ع�  وما  الاس�هلاك  ال��ع،  ال��ع،  ق�ل  ما  م�حلة 

ال��ام مف��ح و�ال�الي ت�ق�� الأف�ل والأج�د ل��ائ�ها    وجعلاتها وأن���ها  ����ه� معل�مات أك�� ع� م�ادر 

)  3.22وعل�ه فق� �ان� ���ة ال���س� ال��ابي العام له�ا ال�ع� (وال�� ی��� م� الال��ام وال�قة ���س��ه�،  

   ناه:ق��ا �إع�اد ال��ول أد  م�ش�ات رضا الع��لولل�عّ�� أك�� في  ،)�1.02ان��اف م��ار� ����ه ( 

  : ن�ائج تق��� ال�������� (ال��ائ�) ل�ع� رضا الع��ل وفقا ل��ش�اته )67-5رق� (ال��ول 

 �ع� رضا الع��ل ال���س� ال��ابي الان��اف ال���ار�  الق�ار

 الال��ام 3,508 0,9108  م�تفع 

 ال�قة 3,495 1,009 م�تفع 

 الات�ال 3,226 1,024 م��س� 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

الع��ل مع  ال���لة ل�ضا  ال�لاثة  الأ�عاد  ب��  الال��ام على أعلى م��س� ح�ابي م�  ح�� ت��ل 

) ����ه  ����س� ح�ابي  (3.50ال���ن  م��ار�  ان��اف  و�أقل  ال��س�ة  0.910)  ق�رة  ال�ع�  ه�ا  و�ع��   ،(

���ار و�ل�اته�  م�ل ال�راسة على تق��� خ�مات ت��اشى مع م��ل�ات ال��ائ�، والاس�ف�ار ع� حاجاته� �اس

ت�عى   ح�ی�ة  أسال��  ت���ى  ال�ي  فال��س�ات  أن  ال����دة،  ی�ون  ح��  ال��امه�  ع�  لل���  الان�قال  إلى 

ال�ضا یل�ي اح��اجات ال��ائ� في ال��� الق��� ول�� ال��ام ال���ن ی��ل� علاقة ���لة الأم� معه� و��ل�  

�ال�عاد  ی�ق�ن م��قل�� ع� ال��س�ة ل�� ال��ائ�  ال�لاء، م� جهة أخ�� فال��ائ� ال�اض�ن ��ع�ون  ة ول�� 

��ّ�ن�ن علاقة   أنه�  ��ا  لها،  و���ن�ن م�ل���  ال��س�ة  ال�عاون مع  إلى ت���� علاقة  ���ل�ن  ال�ل��م�� 

أما ال�ع� ال�� اح�ل ال��ت�ة ال�ان�ة  ؛  م��ادلة معها م� خلال تقاس� ���ة ال��س�ة وال�ع� وال���ة في ال�قاء

����س ال�قة  م��س�ه  فه�  بلغ  ح��  الإج�الي  ال�ع�  ���ة  رفع  في  ��ل�  ساه�  ما  ن�عاً  م�تفع  ح�ابي   �

 ) (3.49ال��ابي  بلغ  فق�  ال���ار�  ان��افه  أما   (1.00  ���� الع��ل،  )،  ل�ضا  أساسي  م��ن  ال�قة  تع��� 

ال�قة فال�قة هي ��� ذاتها م��ار ل�ع�فة م�� رضا الع��ل على خ�مات وم���جات ال��س�ة، ف�ل�ا تع�زت  

ال�لاء   م�ش�    والان��اءزاد  أما  ����س�    الات�الب��ه�ا؛  الأ�عاد  ه�ه  ب��  م�  الأخ��  �ال��ت��  فق� ح�ي 

ب��  3.22ح�ابي م��س� ق�ره ( ال��تفع (ال�� ه� م���ر  ال�����  ال�� الأدنى ل��ال  إلى  أق�ب  ) وه� 

ح�� بلغ� أك�� ���ة الان��اف  )، ��ا نلاح� ت���ا في إجا�ات ال�������� ح�ل ه�ا ال�ع�  4.20و  3.40
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ال�������ن   )، ح�� 1.02ال���ار� (  ال���س�  واف�  د��قة وم�ث�قة    ������  على ح��له� على معل�مات 

والع�ل على حل ال��او� ال�ق�مة م�  ،  مع ع�ال ال��س�ة  ت�اصله�، �الإضافة إلى سه�لة  ال��س�ةم� ق�ل  

اه�� ی�قل اه��ام ال��س�ة ب�فا��ة ال���ن، وح�ى ت����  فال��اصل ال����� وال�ف��ح وذو ات���ف ز�ائ�ها؛  

ت��ل أن   ��� ب�ل�  ال��ام  ذل�م�  و��ّ��  ���ع  ت�����ا  ���لا  ح�اف�  �  أن��ة  ت����  عل�ها  ی��غي  ��ا   ،

لل���ف�� ل����ع وم�افأة ال��اصل ال��ائي الات�اه، �الإضافة إلى إن�اء ف�ق م�ع�دة ال��ائف ل��مة ال��ائ�  

اس� ال�قة، والوتع���  إلى  ت�د�  ال�ف��حة  وال��اصل معه�، فالات�الات  ال��مة  الال��ام ��ار�ة  إلى  ت�د�  �قة 

  و�ال�الي ت�ق�� رضا الع��ل ال�� م� خلاله �ع�ز الإب�اع في ج�دة ال����ات وال��مات.

  : ات�اهات ال�������� ح�ل الإب�اع ال�����ي. 2.3

 ال�������� (ال��ائ�) ح�ل الإب�اع ال�����ي �ال��س�ة ): تق��� 68-5ال��ول رق� (

الان��اف   الق�ار

 ال���ار� 

ال���س� 

 ال��ابي 

  �ال��س�ة  الإب�اع ال�����ي��ارات 

  تع�ض ال��س�ة خ�مات ت��اف� مع م��ل�ات وحاجات ور��ات وت�قعات ز�ائ�ها  .1 3,55 0,937  م�تفع 

  �ال����� ال����� لعلاق�ها ب��ائ�ها. تق�م ال��س�ة  .2 3,53 0,904  م�تفع 

  لل��س�ة الق�رة على ال�عامل مع م�اكل ز�ائ�ها �إ��اب�ة. .3 3,40 0,947 م��س� 

 اس��اع� ال��س�ة الإب�اع م� خلال ت�ق�� رضا ز�ائ�ها ع� ���� ال�����  .4 3,47 0,965  م�تفع 

  ال����� ل��دة خ�ماتها. 

تع� ال��س�ة ال��اقة دوما في اس���ام ال�ق��ات ال����ل�ج�ة وال�سائل ال��ی�ة في تق���   .5 3,37 1,105 م��س� 

  خ�ماتها لل���ن.

  ت�ف�ق ال��س�ة �إم�لاكها أف�ار إب�ا��ة تع�ز ج�دة خ�ماتها وم���اتها.  .6 3,34 1,086 م��س� 

  و�فاءة عال�ة.ت���� ال��س�ة ب�ق��� خ�مات ذات م����ات أداء  .7 3,38 0,985 م��س� 

  ت�ف�ق ال��س�ة ع� م�اف��ها ���عة الاس��ا�ة في تق��� ال��مة لل���ن. .8 3,33 1,013 م��س� 

ك�� ثقة ال���ن ی��ل� م� ال��س�ة ال��ل� م� ال��مات ذات ال��دة ال���فة أو   .9 3,98 0,889  م�تفع 

  ال�دی�ة

ال�ق�مة   .10 4,11 0,833  م�تفع  ال��مة  ج�دة  م����  ال��س�ة ت����  م��عات  ز�ادة  إلى  ی�د�  لل���ن 

  وأر�احها.

ی�د� اس�ق�اب ال��ادر ال�فأة واع��اد الأسال�� ال�ق��ة ال��ی�ة إلى رفع �فاءة ال��مة  .11 4,17 0,821  م�تفع 

  وت����ها. 

 6530,  م�تفع
  ال���س� ال��ابي العام للإب�اع ال�����ي في ال��س�ة   3,603

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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  ال�ع�ف على م���� الإب�اع ال�����ي ل�� ز�ائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج، به�ف 

، ال��� ال����ة، ال���س�ات ال��اب�ة والان��افات ال���ار�ة لإجا�ات أف�اد الع��ة على  ت ت� ح�اب ال���ارا

  ال�����ي، وه�ا ما س��� ت�ض��ه م� خلال ما یلي: ��ارات الإب�اع 

ال��س�ة  في    الإب�اع ال�����يی��ح م� ن�ائج ال��ول ال�اب� أن ال���س� ال��ابي ال�لي ل���ر  

، وه� أقل م� ال�اح� ال���ح، ما ی�ل على ت�ان�  65350,�أقل ان��اف م��ار� ق�ر ب    �3,6032ق�ر بـ  

الع��ة وع�م ت���ها.  ال��ائج ال�اردة في ال��ول ���� ت�ت�� ال���س�ات ال��اب�ة    إجا�ات أف�اد  وم� خلال 

  :ع��ة ال�راسة ح�ل ال��ارات ال��علقة ال�������� (ال��ائ�) لإجا�ات 

)، وه�ا  4.11،  4.17) في ال��ت�ة الأولى ����س� ح�ابي م�قارب ق�ر بـ(11،  10حل� ال��ارت�� (

) على ه�ه ال��ارة م�تفعة، ما ی�ل على أن ز�ائ� ال��س�ة ی�ون  �ع�ي أن درجة م�افقة ال�������� (ال��ائ�

ما   وه�ا  ال���عات  ز�ادة  إلى  أد�  م�ا  ال��مة  ت���� ج�دة  إلى  ت�د�  ال��ی�ة  ال�ق��ة  الأسال��  اع��اد  أن 

ا  ت� إث�اته في ت�ل�ل�  ی��� أن ال��س�ة ت����م تق��ات ت���ل�ج�ة ح�ی�ة ال��ای�ة لل���رات العال��ة وه�ا ما

  لل�قابلات وت�ل�لات إجا�ات الع�ال سا�قاً.  

، وه�ا �ع�ي أن درجة م�افقة  )3.98) في ال��ت�ة ال�ان�ة ����س� ح�ابي ق�ر بـ (09حل� ال��ارة (

، ما ی�ل على أن م���� ال�قة ل�� ال��ائ� ی���ل في ال��ل� م�  ك�ل� أف�اد الع��ة على ه�ه ال��ارة م�تفعة

ال�� ال�����  ذات  رؤ��ه  ال��مات  خلال  م�  ال��س�ة  ن�اح  �ه  �قاس  أساسي  م��ار  �ع�  فال���ن   ،��

  وتعامله مع م���جات و�ب�اء رأ�ه ح�لها. 

) ال��ارات  ال��الي  04،  02،  01وحل�  على  ق�رت  ح�اب�ة  ����س�ات  ال�س�ى  ال��ات�  في  ب  ) 

عاً ما مقارنة ����س�ات )، وه�ا �ع�ي أن درجة م�افقة ال�������� (ال��ائ�) م�تفعة ن� 3.47.  3.53،  3.55(

ال��ارات الأخ��، وه� ما ی�ل ��ل� على أن ال��س�ة تع�ض خ�مات ت��اف� مع م��ل�ات وحاجات ور��ات 

��ا   ل��دة   اس��اع� ز�ائ�ها،  ال�����  ال�����  ز�ائ�ها ع� ����  ت�ق�� رضا  م� خلال  الإب�اع  ت�ق�� 

ال�� أن  على  ی�اف�  ما  وه�  ب��ائ�ها،  وعلاق�ها  م�  خ�ماتها  ب�  لا  أساسي  �ع�  ال�����    اس���ار��ه ��� 

  �أسل�ب مع�ز للإب�اع وال���� في �ل ال���ة ال�ي ت��� �ال��اف��ة.  وان�هاجه

ب��    ت�اوح� ) �أقل م��س�ات ح�اب�ة  08،  06،  05،  07،  03وفي الأخ�� حل� ال��ارات ال�ال�ة ( 

)،  3.40  -2.61(�ي ت��اوح ���ها ما ب��  ح�� م��اس ل���ت للف�ة ال�ال�ة ال���س�ة وال  )3.33إلى    3.40(

ه�ا ما ی�ل على أن ال�������� (ال��ائ�) ی�ون �أن ال��س�ة ل�� ل�یها الق�رة ال�ا��ة ل�عامل مع م�اكل  

أنها ت����م   عال�ة، ��ا  أداء و�فاءة  ل�� ������  ب����� خ�مات ول��  ت����  أنها  �إ��اب�ة، ��ا  ز�ائ�ها 

وال�سا والأسال��  دوماً وه�ا م� ال�ق��ات  ال��اقة  تع���  ول�� لا  ال��مات  تق���  ال��ی�ة في  ال����ل�ج�ة  ئل 

ت�  خلال مقارن�ها �ال��ق الإل���وني في ال�ق� ال�الي وال�� ی���� �ال��اء ال��اعي في م���جاته�، وأخ��ا  

اتفاقه� ح�ل نق�ة أساس�ة لا ب� أن ت�عى ال��س�ة إلى إ��اد حل لها و��ا رؤ��ه� �ع�م تف�ق ال��س�ة في  

ام�لاك أف�ار إب�ا��ة تع�ز ج�دة خ�ماتها وم���اتها وه�ا ما ی��� على ص�ة وص�ق إجا�ات الع�ال ح�ل  
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إب�ا��ة ول�� س�اسة ال��س�ة لا ت�خ� بها، و�ال�الي لا   ال�ق�ة ال��ه��ة  ام�لاكه� أف�ار  ب� م� تع��� ه�ه 

وال�ي بها ت�ق� ال��س�ة خ��ة ج� مه�ة في ال��� ال�ع�� وتغ��� ثقاف�ها ال�قل���ة إلى ت���� ثقافة ال��دة  

  و�ها ی�ع�ز الإب�اع ال�����ي على م���� ال��س�ة. 

أنه   ل��ة ز�ائ�ها،الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م� وجهة ن�� أغن����ج م� ت�ل�ل ال��ائج ال�ا�قة أن 

ی�ون أن ال��س�ة ت�عى ل����� ج�دة خ�ماتها ل���ن ح�� ت�قعات ز�ائ�ها و���  ، ح��  م�تفع ن�عاً ما

والاس��ات  الأسال��  �ل  ت��هج  أنها  على  ی�ل  ما  وه�ا  ح�ی�ة  تق��ة  أسال��  اع��اد  خلال  م�  ��ات �ثق�ه�، 

إجا�اته  ت�ل�ل  ��ل� ح��  ول��  وال����،  للإب�اع  إلى ال�ع�زة  ت�ل  ل�  مازال�  ی�ونها  أنه�  إلى  ت�صل�ا   �

ال����� ال�� �����ن إل�ه، وت���ل في نقا� مه�ة أه�ها تع��� الأف�ار الإب�ا��ة والأخ� بها والع�ل عل�ها  

وه�ا ه� س� تف�ق ال�ا�ان��� في ص�اع�ه� ال��ی�ة، فف��ة ال��م إب�اع للغ� فال��س�ة ال�اج�ة هي ال�ي ت����  

  . ��ات ومقاومة ال�غ��� ه�ا س�� ت�اجع الع�ی� م� ال��س�ات ���ل عام وال��ا��ة ���ل خاص �ال�غ��� فال

  : العلاقة ب�� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي .  4

ه�ی�  ق علاقة  وات�اه  ق�ة  دراسة  ارتأی�ا  ال�����ي،  والإب�اع  الع��ل  رضا  ب��  العلاقة  مع�فة   ��

  ال��غ���� ب�ع�ه�ا ال�ع�. 

  الارت�ا� ب�� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي ): 69-5ال��ول رق� (

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ب��  ، ی��ح وج�د علاقة ��د�ة ق��ة وذات دلالة مع���ة  ال�اب�وعل�ه �الاع��اد على ن�ائج ال��ول  

) وه� ارت�ا� م�ج� وق��  7600,**ح�� بلغ معامل الارت�ا� س���مان ���ة (  ،رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي

تع��� الإب�اع  �اه� في  �في ع��ة ال�راسة    رضا الع��ل)، وه�ا ما ی�لّ على أن  0.000ع�� م���� دلالة (

ب�ع����ج إل���ون��� ب�ج  ی��قف على درجة ��� رضا  ف ؛ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور  ال�ارجي  الع��ل 

ء وولاء الأف�اد داخل ال��س�ة للأه�اف وال��اسات ال���قة م�ا ی�ع� إلى ض�ورة الاه��ام به� وذل� ان��ا

�الع�ل على ت���ة ق�راته� ومهاراته� وتل��ة حاجاته� ال�اد�ة وال�ع���ة مع ت�ف�� ب��ة ملائ�ة للأداء الف�د� 

م� أجل تف��� ق�راته� الإب�ا��ة س�اء في م���ج أو خ�مة وال�ي ت��� م� رضا الع��ل وت�ق�   وال��اعي؛

  ت�قعاته ح�ل ج�دة ال��مات وال����ات ال�ق�مة له�. 

 الإب�اع ال�����ي  رضا الع��ل 

 رضا الع��ل

Corrélation de Pearson 1 ,760** 

Sig. (bilatérale)  ,000 
N 230 230 

 الإب�اع ال�����ي 

Corrélation de Pearson ,760** 1 

Sig. (bilatérale) ,000  
N 230 230 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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ل��    رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار ف�ض�ة وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة على م����  .  5

  ال��غ��ات ال����ة وال�����ة  ع����ج تع�� إلى  ب�ج ب� ��ن�ور إل���ون���  م�س�ة  ز�ائ�  

  ال�ي ت���ل في �� ال��ائ� ال����ة وال�����ة، و خ��ار ص�ة ه�ه الف�ض�ة ���� ت�ض�ح تأثلا

ال��س�ة  ؛ال���فة  ؛ال��  ال���؛ مع  ال�عامل  م�ة  ال�ه��؛  م����  ال�خل  على  و .  الع��ل    الإب�اع رضا 

ال�راسة م�ل  �ال��س�ة  (م� خلال    ال�����ي  الأحاد�  ال��ای�  ت�ل�ل  ،  ) ONE WAY- ANOVAاس���ام 

  : ه�ا الاخ��ار ت� ال��صل إلى ال��ائج ال�ال�ة إج�اء�ع� و 

م�س�ة  ز�ائ�  ل��  ف�وق على م���� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي  اخ��ار    ):70- 5رق� (  ال��ول

  وال�����ة ال��غ��ات ال����ة تع�� إلى  -ب�ج ب�ع����جإل���ون���  ك�ن�ور

 م���� ال�لالة الف�وق 

)Sig (  

 ���ة 

F 

م��س� 

 ال���عات 

درجات 

 ال���ة

م���ع  

 ال���عات 

ال��غ��ات   م��ر ال��ای� 

ال����ة 

  وال�����ة

  �اخ�لاف خاص�ة ال���ل�� أف�اد الع��ة  رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار الف�وق في م���� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

رضا  ب�� ال����عات 595, 1 595, 897, 344,

 داخل ال����عات  151,145 228 663,  الع��ل

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 011, 1 011, 023, 879,

 داخل ال����عات  112,146 228 492,  ال�����ي

  �اخ�لاف خاص�ة ال��ل�� أف�اد الع��ة  رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار الف�وق في م���� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

رضا  ب�� ال����عات 4,176 4 1,044 1,592 177,

  داخل ال����عات  147,564  225 656,  الع��ل

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 2,420 4 605, 1,240 295,

 داخل ال����عات  109,738 225 488,  ال�����ي

  �اخ�لاف خاص�ة ال���فةل�� أف�اد الع��ة  رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار الف�وق في م���� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

رضا  ب�� ال����عات 1,137 5 227, 338, 889,

  داخل ال����عات  150,603 224 672,  الع��ل

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 1,221 5 244, 493, 781,

 داخل ال����عات  110,937 224 495,  ال�����ي

  �اخ�لاف خاص�ة ال�خلل�� أف�اد الع��ة  رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار الف�وق في م���� 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

رضا  ب�� ال����عات 5,381 5 1,076 1,691 138,

  داخل ال����عات  136,859 224 637,  الع��ل

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 113, 5 023, 048, 999,

 داخل ال����عات  101,315 224 471,  ال�����ي

  �اخ�لاف خاص�ة ال��ة ال���ن ل�� أف�اد الع��ة  رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي اخ��ار الف�وق في م���� 

ت�ج�  لا  رضا  ب�� ال����عات 4,956 4 1,239 1,899 111,
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  الع��ل  داخل ال����عات  146,784 225 652, ف�وق 

ت�ج�  لا 

 ف�وق 

الإب�اع   ب�� ال����عات 2,267 4 567, 1,160 329,

 داخل ال����عات  109,891 225 488,  ال�����ي

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

  م�غ�� ال���:   .1.5

م����  و��ا  م���� رضا الع��ل  ال�اه� م� ال��ول ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ل���ی�  

ال�����ي ا  الإب�اع  م�غ��  ال�قابلة لاخ��ار  ل���ح��  الاح��ال�ة  ال���  م�  ی����  ما  وذل�   ،Ficher   وال�ي

�ال���ة    0.023  ،��ل�ال���ة ل�ضا الع  8970,%، إذ ح�دت ب:  5تف�ق ج��عها م���� ال�ع���ة ال���د أو  

، م�ا ی�ل على أنه  0.05أك�� م�    0,879و  3440,، ��ا أن م���� ال�ع���ة ال�� �ق�ر ب للإب�اع ال�����ي

والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة    رضا الع��للا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة في تق�ی� ع��ة ال�راسة ح�ل  

ل��غ�� تع��  ال�راسة  ل��ن   م�ل  راجع  وه�ا  ج��  ال���،  ع�  ال���  �غ�  ��اسه   ���� الع�لاء  رضا 

  الع��ل ف�لاه�ا وجهة ن��ه�ا ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.

  . م�غ�� ال��: 2.5

  0.29، 0.17مع���ة، وال�ي ق�رت بـ غ�� كان� ) Sig( ؛ أن م���� ال�لالةال�اب�ی��ح م� ال��ول 

ال�����ي   الع��ل والإب�اع  ال�ع���ة    ك�� وهي أعلى م���� رضا  أنه  0.05م� م����  ی�ل على    لا ، وه�ا 

ل�اقع ال����� ال����� وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ل�� أف�اد ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة  

�� ال�ضا والإب�اع لا ی�أث� �ال�غ�� ال�اصل في  ، تف�� ال��ائج ال�ا�قة �أن م��الع��ة تع�� إلى م�غ�� ال��

اه��اماته م�  الع���ة  الف�ات  ف�ل  وتل��ة   اال��  ال�ه�ل�ة  أو  ال�ا�ة  للف�ة  س�اء  ال����عة  ��ن�ور    م���جات 

 م��ل�اتها وت�قعاتها ی��� م� رضاه� على ج�دة خ�ماتها و�ال�الي تع��� الإب�اع ال�����ي. 

  . م�غ�� ال���فة:3.5

ال ال�راسة ح�ل    ال�اب���ول  ی�ضح  تق�ی� ع��ة  ذات دلال إح�ائ�ة في  ت�ج� ف�وق  رضا أنه لا 

وهي داله    Fفي ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ��ه� م� خلال ال��ول أن ���ة    الع��ل والإب�اع ال�����ي

، م�ا ی�ل على أنه لا ت�ج� ف�وق 0.05أك�� م�    0.312، ��ا أن م���� ال�ع���ة ال�� �ق�ر ب  إح�ائ�ا

والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة   رضا الع��لذات دلالة إح�ائ�ة في تق�ی� ع��ة ال�راسة ح�ل  

للإب�اع ع� ج�دة ال��مة وال�ه��ة ل�یها رضا مع�ز  تع�� ل��غ�� ال���فة، أ� أن ج��ع ال�����ات ال�����ة  

  ال�ق�مة م� ��ف ال��س�ة.

   م�غ�� ال�خل ال�ه��: . 4.5

رضا الع��ل والإب�اع  ل��غ�� ال�����    )Sig(   أن م���� ال�لالة ال�ع���ة  ال�اب�ی��ح م� ال��ول  

، ه�ا ما  0.05وهي ���ة أك�� م� م���� ال�ع���ة ب  ،0.99و   0.13ب  على ال��الي  وال�ي ق�رت    ال�����ي،

الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ل��  رضا الع��ل و في م����  لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة  �ل على  ی
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إلى م�غ��   الع��ة تع��  ال�ه�� أف�اد  ل�ق��� ،  ال�خل  إل���ون���� ت�عى  �ف��ه ��ن م���جات ��ن�ور    وه�ا 

ا أو  ال���س�  ال�خل  ذو  ال���ن  �����ع  معق�ل  ��ع�  خ�ماتها  ج�دة  في  ��ق�  الأف�ل  م�ا  ش�ائه  ل��تفع 

  رضاه ال�� �ع�ز الإب�اع في ال��س�ة. 

    م�غ�� م�ة ال���ن:. 5.5

ال��ول   ح�ل    ) 70-5رق�(ی�ضح  ال�راسة  ع��ة  تق�ی�  في  إح�ائ�ة  دلال  ذات  ف�وق  ت�ج�  لا  أنه 

في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ��ه� م� خلال ال��ول أن م���� م���� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي  

، م�ا ی�ل على أنه لا ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة  0.05أك�� م�    0.32و   0.11ال�ع���ة ال�� �ق�ر ب  

ال�ی� ی�عامل�ن مع ه�ه    ال�������� (ال��ائ�)، أ� أن ج��ع  م�ة ال���ن ل��غ��  تع��  في تق�ی� ع��ة ال�راسة  

 ة س�اء الق�ماء أو ال��د ل�� ب��ه� ف�وقات.ال��س�

  ��اس أث� رضا الع��ل على الإب�اع ال�����ي في في    اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي .  6

  م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� م� وجهة ن�� ز�ائ�ها 

  رضا الع��ل  .1.6

م� خلالها ت���ل ه�ا ) ��ارة ����  13(ی����    الإب�اع ال�����يك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن  

الاس���افي    ال��غ�� العاملي  ال��ل�ل  و�اس���ام  ال�ا�قة،  ��ا هي م�ض�ة سا�قا،  ال��ه��ة  نف�  و�ات�اع 

  ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة: 

العاملي:   .1.1.6 لل��ل�ل  الارت�ا�ات  م�ف�فة  قابل�ة  ب��  ف��  ارت�ا�ات  وج�د  م�    ال��ارات لل�أك� 

  : �الاخ��ارات ال�ال�ة  ال��اه�ة نق�م

م� م�ف�فة الارت�ا� ���� ملاح�ة وج�د ارت�ا� ق�� ومع��� (ع�� م���� مع���ة  :  م�ف�فة الارت�ا�  -أ

5ب�� ال�����ي��ارات    )  ع��ةال��اخ  ی��اوز  ح��   ،  62    في ال��ارت  دمج  �إم�ان�ة  ���ح  م�ا 

  .رضا الع��لعامل م����ج مف�� ل�ل�ك 

  ل�ع� رضا الع��ل): م�ف�فة الارت�ا� 71- 5ال��ول رق� (

Matrice de corrélationa 

 S2 S6 S7 S11 S12 
Corrélation S2 1,000 ,544 ,486 ,490 ,625 

S6 ,544 1,000 ,496 ,517 ,566 
S7 ,486 ,496 1,000 ,538 ,423 
S11 ,490 ,517 ,538 1,000 ,551 
S12 ,625 ,566 ,423 ,551 1,000 

Signification (unilatéral) S2  ,000 ,000 ,000 ,000 

S6 ,000  ,000 ,000 ,000 
S7 ,000 ,000  ,000 ,000 
S11 ,000 ,000 ,000  ,000 
S12 ,000 ,000 ,000 ,000  

a. Déterminant = ,145 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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بـال���د:    - ب وال�ق�ر  الارت�ا�  م�ف�فة  م��د  على    145,  ی�ل  ج�ه��ا  ت��لف  ���ة  م�    0وهي  (أعلى 

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001

ال�ع��� إح�ائ�ا ع� اخ�لاف    ����Bartlett's اخ��ار  :  Bartlett’s test of sphericityاخ��ار ب�تل��    - ج

 .�ح�ةم�ف�فة الارت�ا�ات ع� م�ف�فة ال

 رضا الع��ل  ل�ع�  Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 72-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 
Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,837 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-carré approx. 437,853 
Ddl 10 
Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

 Test)، ی���� أن ���ة  72-5رق� (: ح�� ن�ائج ال��ول  Test KMOأول���    -مای�   –اخ��ار �ای�ر    -د

KMO  أ� ح�� الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. ، فإنها ج��ة ج�ا �ای�روح�� م��  0.837بلغ�  

ال�ع���  - ه �فا�ة  �ل    MSA:  م��اس  ب��  الارت�ا�  م����  �فا�ة  في    وال��ارات   ��ارة�����  الأخ�� 

  MSAم��اس  ن�ائج  وت�ل    ،0.5لإج�اء ال��ل�ل العاملي، و����� أن ���ن أك�� م�    م�ف�فة الارت�ا�

ال��ول رق�  ال ارت�ا� �ل   )73- 5(��ض�ة في  أن  ال��ل�ل   ��ارات �ال  ��ارةعلى    الأخ�� �اف لإج�اء 

 .0.85أك�� م�   ���MSA ي لأن �ل العامل

  ل�ع� رضا الع��ل  MSA م��اس): ن�ائج 73-5ال��ول رق� (

 S2 S6  S7 S11 S12 
MSA ,851a ,871a  ,912a ,862a ,911a 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

و�فا�ة ح�� الع��ة    ال��ارات �ع� ال�أك� م� وج�د ارت�ا�ات مع���ة ب��  اس���اج وت���ة الع�امل:  .  2.1.6

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي ت�� ع��  

  ثلاث خ��ات:

ت� اس�ع�ال ���قة ال���نات الأساس�ة على اف��اض أن م�ف�فة ال��ای�ات خال�ة  ���قة اس���اج الع�امل:   -أ

الأخ�ا أو  ال�اصة  ال��ای�ات  اخ��ال م�  على  تع�ل  ال���قة  وه�ه  م����ة،  ت�ای�ات  �لها  أنها  أ�  ء، 

 ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� رضا الع��ل  ): ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة74-5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales Sommes extraites du carré des chargements 

Total 
% de la 
variance % cumulé Total 

% de la 
variance % cumulé 

1 3,097 61,935 61,935 3,097 61,935 61,935 

Méthode d'extraction: Analyse en composantes principales. 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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ال��ول   إلى  ال��ارات    ال�اب��ال���  ان�لاقا م�  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص 

 م��ر واح� ت� اس���اج  رضا الع��ل  ���� اس���اج أنه �ال���ة ل��ارات    ال�����مة، و�اس���ام م�� �ای�ر

م� ال��ای� ال����ك لل��ارات ال��رجة، ح�� ق�رت ال���ة ال�ات�ة   61,935ما مق�اره    �) �ف�عامل �ام�(

بـ   �ف��    3,097لل���ر  ال�����ج  العامل  أن  �ع�ي  واح�  م�ات   �3أك�� م�  م�ا  ل��غ��   ���� م�ا  أف�ل 

  . تف���ه

اات� اس���ام م�� � � ت��ی� الع�امل ال�����جة:  م�  - ب ل��ر ال�ام�  ی�ر في ه�ه ال�راسة ال���ي على 

���ن م��س�  ����  وه� الأك�� اس�ع�الا ���� ��ق� ش�و� ال�قة في اس���اج الع�امل،    1أك�� م�  

ال����ة وفي دراس��ا ��او�    ���0.6 ال���ع أك�� م�   و��ل� ���� الاع��اد   ،0.619في حالة الع��ات 

  ال�الي:في اس���اج الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول  �ای�رعلى م�� 

  ل�ع� رضا الع��ل   ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة75-5( ال��ول رق�
 Initiales Extraction 

S2 1,000 ,645 

S6 1,000 ,632 

S7 1,000 ,546 

S11 1,000 ,618 

S12 1,000 ,656 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ال�����جة:    - ج الع�امل  ال��ول   �اس�ع�الت���ة  في  م���  ه�  ما  وح��  الأساس�ة  ال���نات  ���قة 

عامل �ام� ی���ن    ت� اس���اج،  (ال�اص ����نات الع�امل ال�����جة ان�لاقا م� ال��ارات ال�����مة)

ال�ال�ة:م�   الال��ام وال�قة   ب��وهي م���عة ال��ارات ال�ي ت���  ،  )S2، S6، S7، S11، S12(  ال��ارات 

رضا الع��ل ون�م� له �ال�م�:  بـ��ش�  ، ح�� ���� ت����ه  والات�ال ��ارات ال�ع��ة ع� رضا الع��ل

)F1( .  

  ل�ع� رضا الع��ل  )م�ف�فة ال���( ال�����جة الع�امل ): 76-5ال��ول رق� (

Matrice de formea 

 

Composante 

1 

S2 ,933 

S6 ,690 

S7 ,843 

S11 ,820 

S12 ,852 

 SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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  : الإب�اع ال�����ي .2.6

) ��ارة ���� م� خلالها ت���ل ه�ا 13(ی����    الإب�اع ال�����يك�ا س�� ال���ق إل�ه سا�قا فإن  

  و�ات�اع نف� ال��ه��ة ال�ا�قة، ت�صل�ا إلى ال��ائج ال�ال�ة:ال�ع�، و�اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي 

العاملي:   .1.2.6 لل��ل�ل  الارت�ا�ات  م�ف�فة  قابل�ة  ب��  ف��  ارت�ا�ات  وج�د  م�    ال��ارات لل�أك� 

  : �الاخ��ارات ال�ال�ة  ال��اه�ة نق�م

م� م�ف�فة الارت�ا� ���� ملاح�ة وج�د ارت�ا� ق�� ومع��� (ع�� م���� مع���ة  :  �فة الارت�ا�م�ف  -أ

5ب�� ال�����ي��ارات    )  ع��ةال��اخ  ی��اوز  ح��   ،  73   ال��ار دمج  �إم�ان�ة  ���ح  في ام�ا  ت 

 .الإب�اع ال�����يعامل م����ج مف�� ل�ل�ك 

  لإب�اع ال�����ي ا�ع� ل): م�ف�فة الارت�ا� 77- 5ال��ول رق� (

Matrice de corrélationa 
 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10 I11 
Corrélation I4 1,000 ,567 ,572 ,568 ,532 ,256 ,276 ,176 

I5 ,567 1,000 ,735 ,621 ,587 ,177 ,267 ,263 
I6 ,572 ,735 1,000 ,699 ,621 ,239 ,256 ,253 
I7 ,568 ,621 ,699 1,000 ,634 ,154 ,294 ,244 
I8 ,532 ,587 ,621 ,634 1,000 ,163 ,193 ,262 
I9 ,256 ,177 ,239 ,154 ,163 1,000 ,534 ,568 
I10 ,276 ,267 ,256 ,294 ,193 ,534 1,000 ,667 
I11 ,176 ,263 ,253 ,244 ,262 ,568 ,667 1,000 

Signification (unilatéral) I4  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,004 
I5 ,000  ,000 ,000 ,000 ,004 ,000 ,000 
I6 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
I7 ,000 ,000 ,000  ,000 ,010 ,000 ,000 
I8 ,000 ,000 ,000 ,000  ,007 ,002 ,000 
I9 ,000 ,004 ,000 ,010 ,007  ,000 ,000 
I10 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002 ,000  ,000 
I11 ,004 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  

a. Déterminant = ,019 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

بـال���د:    - ب وال�ق�ر  الارت�ا�  م�ف�فة  م��د  على    0190,ی�ل  ج�ه��ا  ت��لف  ���ة  م�    0وهي  (أعلى 

  (ع�م وج�د اع��اد خ�ي ب�� ال�ف�ف أو الأع��ة). ) على ع�م وج�د تع�د خ�ي0,00001

ال�ع��� إح�ائ�ا ع� اخ�لاف   ����Bartlett's اخ��ار  :  Bartlett’s test of sphericityاخ��ار ب�تل��    - ج

 .�ح�ةم�ف�فة الارت�ا�ات ع� م�ف�فة ال

  لإب�اع ال�����ي ا ل�ع� Bartlett'sو KMO): اخ��ار� 78-5ال��ول رق� (

Indice KMO et test de Bartlett 

Indice de Kaiser-Meyer-Olkin pour la mesure de la qualité d'échantillonnage. ,825 

Test de sphéricité de Bartlett Khi-carré approx. 899,103 

Ddl 28 

Signification ,000 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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 Test)، ی���� أن ���ة  78-5: ح�� ن�ائج ال��ول رق� (Test KMOأول���    -مای�   –اخ��ار �ای�ر    -د

KMO  أ� ح�� الع��ة �اف لل��ام �ال��ل�ل العاملي. ، فإنها ج��ة ج�ا �ای�روح�� م��  0.825بلغ�  

ال�ع���   - ه �فا�ة  �ل    MSA:  م��اس  ب��  الارت�ا�  م����  �فا�ة  في    وال��ارات   ��ارة �����  الأخ�� 

ال��ل�ل العاملي، و����� أن ���ن أك�� م�    م�ف�فة الارت�ا�  MSAم��اس  ن�ائج  وت�ل    ،0.5لإج�اء 

رق�  ال ال��ول  في  �ل   )79- 5(��ض�ة  ارت�ا�  أن  ال��ل�ل   ��ارات �ال  ��ارةعلى  لإج�اء  �اف    الأخ�� 

 .0.70أك�� م�   ���MSA ي لأن �ل العامل

  لإب�اع ال�����ي ال�ع�  MSA م��اس): ن�ائج 79-5ال��ول رق� (

 I4 I5 I6 I7 I8 I9 I10 I11 

MSA ,882 ,861 ,836 ,865 ,882 ,764 ,739 ,700 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

و�فا�ة ح�� الع��ة    ال��ارات �ع� ال�أك� م� وج�د ارت�ا�ات مع���ة ب��  اس���اج وت���ة الع�امل:   .1.2.6

لإج�اء ال��ل�ل العاملي في ال��حلة الأولى، نق�م خلال ه�ه ال��حلة �اس���اج وت���ة الع�امل ال�ي 

  ت�� ع�� ثلاث خ��ات:

الع�امل:    -أ اس���اج  ال��ای�ات  ���قة  م�ف�فة  أن  اف��اض  على  الأساس�ة  ال���نات  ���قة  اس�ع�ال  ت� 

ء، أ� أنها �لها ت�ای�ات م����ة، وه�ه ال���قة تع�ل على اخ��ال  خال�ة م� ال��ای�ات ال�اصة أو الأخ�ا

 ال��غ��ات ال��ج�دة إلى ع�امل م��ودة. 

  ��اراته ان�لاقا م� ل�ع� الإب�اع ال�����ي  ): ��� ال��ای� ال�ف�� للع�امل ال�����جة80- 5ال��ول رق� (

Composante 

Valeurs propres initiales 
Sommes extraites du carré des 
chargements 

Sommes de rotation du 
carré des chargementsa 

Total 
% de la 
variance 

% 
cumulé Total 

% de la 
variance 

% 
cumulé Total 

1 3,169 52,825 52,825 3,169 52,825 52,825 3,048 
2 1,261 21,022 73,847 1,261 21,022 73,847 1,828 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

) رق�  ال��ول  إلى  م�  80- �5ال���  ان�لاقا  ال�����جة  للع�امل  ال�ف��  ال��ای�   ���� وال�اص   (

ع��ة   ال�ات�ة  ال���  ت�اوز   ����� (ال��  �ای�ر  م��  و�اس���ام  ال�����مة،  اس���اج  1ال��ارات   ����  (

م� ال��ای� ال����ك لل��ارات ال��رجة، ح�� ق�رت    73,847ما مق�اره    �ون ) �ف�عامل�� �ام���(   م��ر��

أف�ل م�ا    م�ات   �3أك�� م�  م�ا �ع�ي أن العامل ال�����ج �ف��    3,169ت�ة لل���ر الأول بـ  ال���ة ال�ا

م�ا �ع�ي مق�رة العامل ال�ام�    ����1,261 ل��غ�� واح� تف���ه، ��ل� فال���ة ال�ات�ة لل���ر ال�اني تق�ر بـ  

  . ب�ف��� ال��غ�� ال�اح� م�ة واح�ة  في ال�ف��� تق���ا 

ی�ر في ه�ه ال�راسة ال���ي على ال��ر ال�ام�  ات� اس���ام م�� � � ت��ی� الع�امل ال�����جة:  م�  - ب

���ن م��س� ���  ���� وه� الأك�� اس�ع�الا ���� ��ق� ش�و� ال�قة في اس���اج الع�امل،  1أك�� م� 

 ���� الاع��اد على ، و��ل� 0.705في حالة الع��ات ال����ة وفي دراس��ا ��او�  0.6ال���ع أك�� م� 
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  :ال�الي في اس���اج الع�امل، ون�ائ�ه م�ض�ة في ال��ول �ای�رم�� 

  لإب�اع ال�����ي ال�ع�   ): ج�دة ت���ل الع�امل ال�����جة81-5(رق� ل��ول ا

 Initiales Extraction 

I4 1,000 ,591 

I5 1,000 ,719 

I6 1,000 ,770 

I7 1,000 ,725 

I8 1,000 ,658 

I9 1,000 ,672 

I10 1,000 ,744 

I11 1,000 ,767 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ال�����جة:    - ج الع�امل  ال��ول   �اس�ع�الت���ة  في  م���  ه�  ما  وح��  الأساس�ة  ال���نات  ���قة 

ال�����مة ال��ارات  م�  ان�لاقا  ال�����جة  الع�امل  ����نات  م�    اس���اج  ت�)،  (ال�اص  اس���اج 

) رق�  ال��ول  �ام���  )81-5ب�انات  ���ش  عامل��  اع��اره�ا  ال�����يل��اس    �ات ����  في    الإب�اع 

  ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ��� �ل م�ش� ال��ارات ال�ال�ة: 

   2(  ون�م� له �ال�م�  :الأولال��ش�F(    و��� ال��ارات)I4، I5، I6، I7، I8  وهي م���عة ال��ارات (

���� ق�رة ال��س�ة على ال��صل إلى خ�مة أو م��ج ج�ی� ���لف ���ل �لي و�امل ع�  ال�ي ت���  

سا���ه م� إب�اعات ���� ت��ن ذو أداء و�فاءة عال�ة تع�ل على ت�ق�� م��ة ت�اف��ة وقف�ة ن���ة في  

 ). ال��ش� �الإب�اع ال��ر� (ال�املال��ق، ���� ���� ت���ة ه�ا 

 3(ون�م� له �ال�م�  :نيال��ش� ال�اF،(   ت  او��� ال��ار )I9، I10، I11  وهي م���عة ال��ارات ال�ي (

���� ق�رة ال��س�ة �ال��صل إلى م��ج ج�ی� ���ل ت�ر��ي ع� ���� ال�����ات والإضافات  ت���  

 ال��ر�  ال���ال�ة ال�ي ی�� إدخالها على ال����ات ال���اولة وال�ي ت�د� إلى ت�ق�� الإب�اع

 ال��ش� �الإب�اع ال�����ي (ال��ر��ي).���� ���� ت���ة ه�ا  

  ل�ع� الإب�اع ال�����ي ) م�ف�فة ال���( الع�امل ال�����جة ): 82-5ال��ول رق� (

Matrice de formea 

 
Composante 
1 2 

I6 ,894  
I5 ,879  
I7 ,865  
I4 ,750  
I8 ,704  
I9  ,902 
I10  ,843 
I11  ,834 

  SPSS26م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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م�   (ع�امل) أ�عاد رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي   في اس���اج   ال������ اس���ام ال��ل�ل العاملي  .  7

  وجهة ن�� ز�ائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج 

إث�ات ص�ة    ال��ل�ل العاملي، ح�� س��� ف�هان ال��ل�ل العاملي ال������ ه� ال�لقة الأخ��ة م�  إ

�ال���ذج  لل��وج  ال�ع�یلات  �ع�  إضافة  مع  الاس���افي  العاملي  ال��ل�ل  ل�ا   ن�ائج  ���ح  ال��    ال�هائي 

  . 23Amosالعلاقة ب�� ال��ش�ات ال���صل إل�ها وه�ا �اس���ام ب�نامج 

الأساس�ة فإن م�ض�ع ال�راسة ت���    على ن�ائج ال��ل�ل العاملي الاس���افي ����قة ال���نات   ب�اء

  اس���اج م���عة م� الع�امل ال����ة وال�ي ���� إدراجها على ال��� ال�الي:

   الأول الع��ل  �ع�العامل  �ال�م�:  رضا  له  اع��اره    ح��)،  F1( ون�م�   ���� �ام�  عامل  اس���اج  ت� 

 .) S2،S6 ،S7 ،S11 ،S12(و��� ال��ارات �ع� رضا الع��ل، ل��اس   ك��ش�

   ل��اس    ��ا ���ش� ����� اع��اره  ���ام�  عامل��ت� اس���اج    ح��   :�ع� الإب�اع ال�����يالعامل ال�اني

  م�ل ال�راسة ال��س�ةفي  الإب�اع ال�����ي

  2( ون�م� له �ال�م� :الأولال��ش�F(  و��� ال��ارات )I4، I5، I6، I7، I8( . 

 3(ون�م� له �ال�م� :نيال��ش� ال�اF،(  ت اال��ار و���)I9، I10، I11( . 

والع�لي إلا ع��   ال�����جة لا ���� �أ� حال م� الأح�ال مع�فة ج�دة ت���لها ال����   الع�املإن  

����ج�   الع�املم��لف ه�ه    إخ�اعها إلى ال��ل�ل العاملي ال������، ��ا أن دراسة العلاقة ال�ا��ة ب��

  في ه�ه ال��ئ�ة.  ال���ق إل�ها الاس�عانة ب��اذج ال�ع�لات اله��ل�ة ال�ي ن�اول

رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة  ): ال���ذج اله��لي ال�ق��ح للعلاقة ب��  21- 5ال��ل رق� (

  �ها ئم�ل ال�راسة م� وجهة ن�� ز�ا

  

  Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:
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  وعلاق�ه �الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة:رضا الع��ل ال��ل�ل ال������ ل�ع� . 1.7

ال��تفعة   ��ه� جل�ا م� ال��ل ال�اب� ال��ا�قة مق��لة لل��انات، ح�� ب��� ���ة ال���عات ال���ار�ة

��ال���ة ل�ع� رضا الع��ل نلاح� أن ���ة ص�ق ال�قارب ب�� ال��ش�ات أو ال��ارات أو ال��غ��ات ال�ام�ة،  

ل��ل على ارت�ا� ال��ارات �ال��ش�ات ال�ا�عة له ���ل ق��، ��ا   0.83و  0.72ال���عات ت���� ���ها ب��  

في ت�ل�ل �ع�    )S6(ت�ل أ��ا على تقارب أه��ة ��ارات ه�ا ال��ش� ���ل عام رغ� الأه��ة ال�اه�ة لل��ارة  

أ  اع��ار  على  الع��ل  الإب�اع  رضا  ل�ع�  �ال���ة  أما  الأخ��،  �ال��ارات  مقارنة  م�تفعة  ت��عات   ��� ل�یها  ن 

  ال�����ي �����ل في م�ش���:

  0.73فإن �ل ال��ارات ان���ت ��� ت��عه�ا ب��    )F2(  ل��ش� الإب�اع ال��ر� (ال�امل)�ال���ة  

أف�ار إب�ا��ة    �ام�لاكهاف�ق ال��س�ة  ت�) ال����لة في (7lل��ل على ارت�ا� ق�� وأه��ة أك�� لل��ارة (  0.86و

  قي ت��ی� ه�ا ال��ش�.) تع�ز ج�دة خ�ماتها وم���اتها

(ال�����ي)أما   ال��ر��ي  الإب�اع  ��ار )  F3(  م�ش�  ثلاث  �افإن  ان���  ب��  �ت  ��ل�  ت��عها   �

ت���� م���� ج�دة ال��مة  ) ال����لة في (I11، ل��ل على ارت�ا� ق�� وأه��ة ����ة لل��ارة (0.84و  0.68

  ال�ق�مة لل���ن ی�د� إلى ز�ادة م��عات ال��س�ة وأر�احها)، في ت��ی� ه�ا ال��ش�.

اع على  ح����اً  ت���لاً  ال�����ي  الإب�اع  �الأح��  أو  ال�ام�  م�غ��ه�ا  ���لان  ال��ش���  ��ار  ه�ی� 

لل��ش� ال�اني، ه�ه   �0.42ال���ة ل��ش� الأول و   0.79أنه�ا ی�ت��ان معه ���� ت��عات م��ار�ة تق�ر ب  

ه�ی�  ت�ان�  وع�م  تغای�  و��ا  ق��ة،  مع���ة  �علاقة  ���غ��ه�ا  ال��ش���  ه�ی�  �ارت�ا�  تف��    ال���عات 

ت���ل    ��ش���ال ال�راسةفي  ال��س�ة م�ل  في  ال�����ي  أن    م�غ�� الإب�اع  �ع�� ع� ج�ء ���  �ع�  (كل 

  وأ��ا الأه��ة الأك�� ل��ش� الإب�اع ال��ر� (ال�امل) في ت���ل ال��غ�� ال�ام�.   ���ن في ال��غ�� ال�ام�)،

 �غ�� وم م�غ�� رضا الع��ل���� ملاح�ة العلاقة الإ��اب�ة ب��  أ��ا )21- 5(م� خلال ال��ل رق� 

م�ا ی�ل على ال��اه�ة    ر� (ال�امل) والإب�اع ال��ر��ي (ال�����ي) ���ش��ه؛ الإب�اع ال��   الإب�اع ال�����ي

الإب�اع ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج، وه�ا ما ی�ل    تع���في    ل�ضا الع��لالفعالة  

إلى   ��عى  ما  دائ�ا  ال���ن  ل��ن  راجع  وذاك  ال��ر�  الإب�اع  ب��  ق��  م�ج�  ارت�ا�  له  الع��ل  رضا  أن 

ت����  ال� و��ل�  ذل�،  في  إب�ا��ة  أف�ار  ��ح  خلال  م�  �ال�امل  ج�ی�ة  وم���جات  خ�مات  على   ��

ت���ل�ج�ات ج�ی�ة، وذل� ���ن م� خلال اس���ام ال��س�ة اس��ات���ات تق�م على ب�امج وم�ار�ع واسعة  

� �له  وه�ا  ال�راسة،  م�ل  ل��س�ة  العل�ا  الإدارة  م�  ����ة  إم�ان�ات  إلى  ت��اج  خلال  وم�روسة  م�  ��ن 

الأسل�ب ال���هج ال�� ت��ي على خ�اه ال��س�ة وال����ل في ت���� م���� ج�دة ال��مة والعلاقات مع 

العلاقة   له�ه  ال���لة  ال��ارات  ح�ل  إجا�اته  خلال  م�  ال���ن  إل�ه  ���ح  ما  إلى  ت�ل  بها  وال�ي  ال��ائ� 

  ��س�لة �  �� واس�ع�ال ال��� ������ ل�� العاملال  ��خل� ثقافة ال���م� خلال    ال��امل�ة فالإب�اع ال��ر��ي

 ه� ب�ا�ة ت�ه�� وان�لاق للإب�اع ال��ر� ال�� ��ق� رضا الع�لاء. �ة� � مع ر��ات ال���ن ال��غ�لل��

وج�د   ،ك�لاصة إلى  مع���ة  ذات    م�ج�ة علاقة    ت�صل�ا  والإب�اع  دلالة  الع��ل  رضا  م�غ��  ب�� 

  م� وجهة ن�� ز�انها.  في ال��س�ة م�ل ال�راسة اهیب�ع� ال�����ي 
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 ال���ذج اله��لي ال�ق�ر: ت�ل�ل . 2.7

تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، نق�م  في  ل�ع� رضا الع��ل أث�  ل�ع�فة ما إذا �ان  

  :ال�امل ال���صل إل�ه ال���ذج ی�ضح ال��الي وال��ل ،للعلاقة ال���ذج اله��ليب�ق�ی� 

) رق�  ال��س�ة  :  )22-5ال��ل  في  ال�����ي  والإب�اع  الع��ل  رضا  ب��  للعلاقة  اله��لي  ال���ذج  تق�ی� 

  م�ل ال�راسة 

  

  Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ج��ع   ی���  وال��  أعلاه  ال��ل  م�  ال����ةیلاح�  (  ال�أث��ات  ال���قل  ال��غ��  الع��ل ب��  ) رضا 

ال�ا�ع (و  ال�����يال��غ��  ال����ة في  أ��ا م� خلال  و   )،الإب�اع  ال��انات  ال���ذج مع  ت�اب�  ��� م�ش�ات 

  ���� اس���اج ما یلي:  ال��ول ال��الي،

ال���ار� ( -  ت���ع  ���ة �اف  أ2,165بلغ�  ال���ة  ی�ل    5قل م�  )، وه�ه  ال���ذج   علىم�ا  م�ا�قة 

 لل��انات م�ا�قة ����ة؛ 

  م�ا�قة عال�ة.  ق���ة م� ال�ف� وه�ا ی�ل علىج�ر م��س� ال��اقي ���ة م�ش� أخ�  - 

وه�ا ما ی�ل أ��ا على ج�دة ال��ا�قة العال�ة له�ا   ���1ة ق���ة م�  أخ� م�ش� ال��ا�قة ال�قارن   - 

 ال���ذج.
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م�ا �ع�ي وج�د اب�عاد ض��ل لل���ذج ال��    0,08وهي أقل م�    0,071م�ش� رام�ي    بلغ� ���ة - 

  ت��له ال��انات ع� ال���ذج الاف��اضي أو ال����.

 ال�ق�ر ل��ل على وج�د ت�اب� مق��ل ب�� ال���ذج  ،  صلاح�ة ه�ا ال���ذج  كل ه�ه ال��ش�ات ت���

  تع��� الإب�اع ال�����ي في    ل�ضا الع��لدلالة مع���ة    أث� ذوو�ال�الي وج�د    ،ال�اق��ة ال�اصة �ه  وال��انات 

  . أما �ال���ة ل��� الآثار ال��اش�ة ف��ضح في ال��ول ال��الي: في ال��س�ة م�ل ال�راسة

 اله��لي ال�ق�ر ): الآثار ال��اش�ة في ال���ذج 83- 5ال��ول رق� (

  ال�ع���ة  ���ة الأث�  الأث� 

 ***  0,80  ��ر� (ال�امل)على الإب�اع ال رضا الع��ل أث�

 001, 0,38  �ر��ي (ال�����ي)على الإب�اع ال� رضا الع��لأث� 

 %5مع��� ع��  ***

  Amos 23م� إع�اد ال�ال�ة �الاع��اد على م��جات  ال���ر:

ال��ول   ه�ا  خلال  وج�د  أعلاه،  م�  ل�ا  الع��ل    أث���ه�  في ل�ضا  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في 

لأث�   ال�ق�ر  اله��لي  ال���ذج  مع��ات  ح��  وذل�  ال�راسة،  م�ل  الع��ل  ال��س�ة  الإب�اع  رضا  على 

  ح�� ق�ر %    80ب���ة    ال��ر� (ال�امل)على الإب�اع    رضا الع�لب�رجة أولى أث�  ال�����ي، إذ ��ه�  

الان��ار �ع�    ،0,80ب   معامل  ارتفاع  أن  �ع�ي  ی   �ح�ةب  الع��لرضا  م�ا  ارتفاعواح�ة  إلى  الإب�اع   �د� 

وه�ا ما �ف��ه  �اع��اره وس�� م����  الأك�� تأث�ً�ا  ال��ه�� و وه� ال�ع�    ،وح�ة  0,80ب    ال��ر� (ال�امل)

الع�� رضا  على  تأث�ً�ا  الأك��  العامل  أنا  م� خلال على  وذل�  ال�ق�م  وال���ج  ال��مة  ج�دة  م����  ه�    ل 

ال����ة م���ة  ال�ال�ة وال���ق�ل�ة وال�عي لإرضائه، وجعـل  اح��اجاته ور��اته  الع��ل ودراسة  ن�ـ�  ال��جه 

ال����دة وال��غ��ة م� خلال اس���ام ال����ل�ج�ات ال��ی�ة وأف�ار إب�ا��ة   وم�قادة وفقا لاح��اجاته ور��اته

  وان��اء وثقة ال��ائ� به�ه ال��س�ة. وال�ي ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي وت��� م� ولاء 

معامل    ح�� ق�ر%  38ب���ة  ل��ر��ي (ال�����ي)  على الإب�اع ا  رضا الع��لو��رجة ثان�ة أث�  

أ�0,38  الان��ار أن  �ع�ي  م�ا  �ع�    ،  في  الع��لز�ادة  ال��ر��ي   واح�ة  �ح�ةب  رضا  الإب�اع  على  ی�ث� 

ب   ا��اب�ا  وه�ف   0,38(ال�����ي)  حاف�  �ع�  فه�  ال�����ي  الإب�اع  على  ی�ث�  الع��ل  ف�ضا  وح�ة، 

خلال م�  إل�ه  ال��س�ة  ت�عى  ال�اخل�ة   ج�ه��  والع�ل�ات  ال����ات  ت����  ����ة  في  �اس���ار  ال��� 

 �ها، �ا ال��� �اس���ار في ال��الات ال�اج� ت�� والاع��اد على الإب�اع في ذل�، و���ج� على ال��س�ة ه� 

 م� خل� ثقافة ال����� ال����� ل�� العامل�� واس�ع�ال ال����� ��س�لة لل���� مع ر��ات ال���ن ال��غ��ة

ال��س�ةف� وه  �اح  الع��ل  ل��  ال���ق�  ال�ضا   ���� أدائها م�ه�ن  فعال�ة  على  �ع���  (ال�ضا)  الأخ��    �ا 

  � الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ��ل�.وال�� ��اه� في تع��

وعل�ة ���� الق�ل أن رضا الع��ل أك�� تأث��اً �الإب�اع ال�����ي ال��ر� (ال�امل) ��ن الع��ل ی���  

ال�����   م�  ی��ل�  أن  ب�  لا  ال�����  ه�ا  إلى  ��ل  ل�ي  ول��  والإب�اع  وال����  ال��دة  ال�����  ع� 
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وال��مات خاصة أن الع�لاء في ال�ق� ال�اض� غ�� م��ام��� ����اً ���ا ی�عل�  ال���اصل في ال����ات  

إلى ال����ات ال�ي تق�م خ�مات أف�ل وج�دة   ��ال��دة وال��مة ال�دی�ة، وه� على اس�ع�اد ل����ل ات�اهاته 

ها ج��ة ال�ي ت��� أعلى، و�ع�ي ذل� أنه ��� على ه�ه ال��س�ات أن ت��ن على مع�فة وعل� �أن م��جاتها  

الاس��ات ع�  ال���  ث�  وم�  الع��ل  ن��  وجهة  ال���ج  � م�  ج�دة  في  ال�ها  و���ح  ی��قعها  ال�ي  ��ات 

  وال��مة. 

فال��س�ة ال�ي ت��� ثقافة ال��دة تق�م على إدارة ت��� على الع�لاء، م� خلال ت�ف�� ��ادة إدار�ة 

ئ� للع�ل ال��ار�ي ل��ق�� اله�ف ال��ه��  ال����� ال����� وت�ف�� م�اخ ت����ي ملا  أسال�� فعالة وان�هاج  

  ��س�ة. وه� رضا الع��ل وال�� ��اه� ب�وره في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال

وعل�ه ���� الق�ل أنه ت�ج� تأث�� م�ج� ب�� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي ل�� ز�ائ� م�س�ة  

  ب��ج ب�ع����ج.  إل���ون��� ك�ن�ور

ما ت� ال��صل إل�ه ���ا ����ص الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة وت��ق� ���ا   وعلى ه�ا الأساس ی�� تأك�� 

م� خلال ن��جة ال�عادلة ال��ائ�ة ص�ة الف�ض�ة ال�ئ���ة ال��یلة وال��ق العاملي ل���ذج ال�راسة لل�ص�ل  

  ه:إلى ن���ة أساس�ة مفادها أن

  . "ال�راسة م� وجهة ن�� ز�ائ�ها أن ثقافة ال��دة ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل"
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  : م�اق�ة ن�ائج ال�راسةرا�عاً 

  . م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الف�ض�ات:  1

ع� ج�ع ال��انات وت���فها وت����ها في ج�اول ومعال��ها إح�ائ�ا وت�ل�لها ���اً و����اً، س�ع�ض �

  خلاصة ال��ائج ال�ي جاءت بها ه�ه ال�راسة ال��س�مة ب:

  إل���ون���   ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة. دراسة م��ان�ة ���س�ة ��ن�ور"  

  ". ب�ج ب�ع����ج

  . ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة الأولى:1.1

ت��ل� الف�ض�ة الف���ة الأولى في "ت�اه� ال��ادة الإدار�ة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة 

  ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ع�الها". م�

م�س�ة   في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ودورها  الإدار�ة  ال��ادة  ل�ع�  وال��في  ال��ي  ال��ل�ل  �ع� 

إل���ون��� ���ل    ك�ن�ور  ال��  ال�راسة  م���ع  ت�ز�عه على  ت�  ال��  ب�ع����ج،  وذل�    202ب��ج  عامل، 

ب�نامج   ال�قابلة،    )Nvivo 12(�اس���ام  الإح�ائي  و ل��ل�ل  ال���س�ات   )SPSS 26(ال��نامج  ل��اب 

ومعاملات    والان��افات ال��اب�ة   ب�نامج  الارت�ا�ال�عای��ة  و��ل�   ،)Amos(    الع�امل   الاس���ا��ة ل��ل�ل 

  وال������ة ل���ذج ال�راسة، ت�صل�ا إلى ما یلي: 

مع�� م��ولي ال��س�ة م�ل ال�راسة ی�ون أن ال��ادة الإدار�ة هي ال���� ال�ئ��ي ل���ر ال��س�ات  - 

م�ار�ة   على  قائ�  ن�ام  إدراج  خلال  م�  الق�اع،  له�ا  الفق��  الع��د  ت��ل  وال�ي  س��ورتها  ود���مة 

 أه�اف   ات�اذ الق�ارات ال�ي ت�ق�ال��ار�ة في  ��ع العامل�� م� أدنى عامل إلى أعلاه في إب�اء آرائه� و ج

��ة م����ة م���ة على أس� وم�اد� قائ�ة على ال�فا��ة والع�ل م� خلال ت�ف�� �ال��س�ة و��اء إس��ات

وا على أن الات�ال فعال ودائ�  ب��ة ع�ل ج��ة ال�ي ت�د� إلى ال�قل�ل م� ال�قاومة ض� ال�غ���، ��ا أك� 

ان�قال ال�عل�مات أف��ة وع��د�ة ف�افة الات�اهات   �� أنوم���ك ب�� ج��ع العامل�� في �ل ال�����ات،  

راش�ة   الإدار�ة  فال��ادة  والازدهار،  وال�قي  ال���ر  إلى  �ال��س�ة  أد�  العامل��  ب�� ج��ع  وسائلها  ��ل 

 ج��عاً ��ل شأن ی�ع�ز ف�ها الإب�اع ال�����ي. وال����ة على م�ار�ة الع�ال وال���ف��

���ش�اتها (ال��ام الإدارة  ال��ادة الإدار�ة  العامل�ن في ال��س�ة م�ل ال�راسة ی���ع�ن ������ م�تفع م�   - 

ات�اذ   في  ال��ار�ة  بـ(الق�اراالعل�ا،  ال�لي  ال��ابي  ال���س�  ق�ر  ح��  الفعال)  ال��اصل  ) 3.70ت، 

م� ب�� ال��ش�ات ال��ام الإدارة العل�ا  )، ���� ق�ر أعلى م��س� ح�ابي ل��ش�0.556( م��ار�  �ان��اف

   ).0.886) و�أقل ان��اف م��ار� (3.74ال�لاثة ال���لة ل�ع� ال��ادة الإدار�ة ����س� ح�ابي ����ه (

ة، ح�� ������اته ال�لاث الإب�اع ال�����يالعامل�ن في ال��س�ة م�ل ال�راسة ی���ع�ن ������ م�تفع م�  - 

) 3.80)، ���� ق�ر أعلى م��س� ح�ابي بـ(0,8516(م��ار�    و�ان��اف)  3.76ق�ر ال���س� ال��ابي بـ(

بـ( ق�ر  ح�ابي  ����س�  ال��اعة  م����  على  الإب�اع  یل�ه  الف�د،  م����  على  للإب�اع  )، �3.71ال���ة 

  ) �ال���ة للإب�اع على م���� ال��س�ة.3.57و(
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) ب�� م�ش�ات ال��ادة الإدار�ة  0.05ه�اك علاقة ارت�ا� م�ج�ة ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�ع���ة (  - 

في   ال��ار�ة  العل�ا،  الإدارة  (ال��ام  ال�لاثة  الإب�اع    ات�اذ �أ�عادها  وتع���  الفعال)  ال��اصل  الق�ارات، 

) ������ دلالة أقل  0.71(ب  �ن  ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ق�ر معامل الارت�ا� ب��س

ال��ادة    ،%71، أ� أن ه�اك ارت�ا� ق�� في العلاقة الارت�ا��ة ب���ة  0.05م�   وه�ا ما ی�ل على أن 

  الإدار�ة ت�اه� ���ل إ��ابي في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة.

العاملي   -  ت�ل�ل  إ  الاس���افيم� خلال  وج�د علاقة  إلى  ��ل�  ت�صل�ا  ال��غ����  وال������  ب��  ��اب�ة 

ب��ه�ا   ال���ار�  ال���ع  ���ة  بلغ�  إذ  ال�����ي،  والإب�اع  الإدار�ة  ال��ادة  تف��  0.46ال�ام���  وال�ي   ،

، ب�ج�د دور ذو دلالة مع���ة ل�ع� ال��ادة الإدار�ة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة

ال��  ال�ع���  ال�ور  في  ت���ل  العلاقة  م�س�ة  ه�ه  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  الإدار�ة  لل��ادة  ج� 

 ك�ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج. 

وال������ إلى أنه ی�ج� أث� ال��ادة الإدار�ة    الاس���افيك�ل� ت�صل�ا م� خلال اس���ام ال��ل�ل العاملي   - 

ز�ادة في  �ع�ي أن أ�، م�ا  580,ح�� ق�رت العلاقة الان��ار�ة ب %  58  على الإب�اع ال�����ي ب���ة

 . 580,ب واح�ة ی�د� إلى ز�ادة الإب�اع ال�����ي ب ال��ادة الإدار�ة �ع� 

 :الف�ض�ة الف���ة الأولى  

ب�اء على ما تق�م م� ع�ض وت�ل�ل وم�اق�ة ال��علقة �الف�ض�ة الف���ة الأولى ال��علقة ب: "ت�اه�   - 

  ال��س�ة م�ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ع�الها".ال��ادة الإدار�ة في تع��� الإب�اع ال�����ي في 

ال��ادة   -  وأن  ت�قق�  ق�  الأولى  الف���ة  الف�ض�ة  أن  الإب�اع  ن����ج  تع���  في  ت�اه�  الإدار�ة 

  إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج.  ال�����ي ���س�ة ��ن�ور

  . ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة ال�ان�ة: 2.1

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة    ��اه� ال���� ال�����في "  �ان�ةال   الف���ة  ةت��ل� الف�ض� 

  . "، م� وجهة ن�� ع�الهال ال�راسة�م

ال��ل�ل وال��في  �ع�  ودورهل�ع�    ال��ي  ال�����  م�س�ة   ال�����  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في 

  ت�صل�ا إلى ما یلي:  ال���قة سا�قاً و�اس���ام نف� الأسال��  ،ب��ج ب�ع����ج  إل���ون���ك�ن�ور 

ال�راسة    -  ال��س�ة م�ل  ال��ر��ي    أن  ی�فق�ن علىمع�� م��ول��  ال�غ���  �ق�م على  ال�����  ال����� 

وت�ف��ه�   الع�ل،  ب�اء ف�ق  وت����ه� م� خلال  الع�ال،  ل�ل  ت�����ة  دورات  تق���  للأف�ل، م� خلال 

  �����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة.ماد�اً ومع���اً وه�ا به�ف تع��� الإب�اع ال

ت���ى ال��س�ة م�ل ال�راسة مفه�م ال����� ال����� �ع� م� أ�عاد ثقافة ال��دة، وت��� ذل� م� خلال  - 

ت�ل�ل ات�اهات ال�������� (الع�ال) ح�لها وال�ي �ان� ج��عها إ��اب�ة ������ م�تفع ن�عاً ما ق�ر ب 

اح�0.572ال���ار� ب    وان��اف  3.51 ال����� ب  ، ح��  �ع�    3.71ل� م�ش�  یل�ها  الأولى  ال��ت�ة 

الع�ل   ب�اء ف�ق  ال��ف��، ح��   3.13أخ��اً ب    3.63ال����� م� خلال  ل��ش�  �أقل م��س� ح�ابي 
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ال����� ال����� م� خلال تق��� دورات ت�����ة وت����ه�   وافق�ا على أن م�س��ه� ت�عى الى ت�ق�� 

ال��ف�� ل� ��ل ل�ا ���ح إل�ه العامل�ن س�اء ال�اد�    الع�ل، ول��م� خلال ت����ه� و�ش�اكه� في ف�ق  

  �ال�غ� م� أنها إ��اب�ة إلا أن ه�ا ال�ع� أقل مقارنة �الأ�عاد الأخ��. ، أو ال�ع��� 

ب��    ارت�ا�ی�ج�   -  ق��  ال�������د�  ب��س�ن   ال�����  معامل  ی���ه  ما  وه�ا  ال�����ي  والإب�اع 

وال������،  %73.2ب���ة    0.732 الاس���افي  العاملي  ال��ل�ل  ن�ائج  ت�  ����    وما وض��ه ��ل� 

علاقة  إلى  ال��صل ال�ام���  وج�د  ال��غ����  ب��  ب��ه�ا  إ��اب�ة  ال���ار�  ال���ع  ���ة  بلغ�  إذ   ،

مع���ة ل�ع� ال����� ال����� في تع��� الإب�اع ال�����ي في    ، وال�ي تف�� ب�ج�د دور ذو دلالة0.36

فال����� ال����� �ع� عامل مع�ز وم��ع للإب�اع، لأن الإب�اع أص�ح في  ال��س�ة م�ل ال�راسة،  

ال��س�ات ال��ا��ة ال��م ه� ال���ل الأك�� في ال��اعة لأنه ه� ج�ه� ن�اح ال��س�ة، فال�����  

�ل حاصل للإب�اع في ال��س�ة م� خلال ت�اك�اته ال��ر���ة ال�ي ت��ن  ال����� ال��ر��ي ه� ت��

 على ال��� ال�ع��.  في م��لة م� الأف�ار ال�ي ت�ل� الإب�اع

ال����� - ال�����  �ع�  أن  والاس���افي  ال������  تق��� معامل  ن�ائج  ال�����ي    ی�ث�  ب���  الإب�اع  على 

ب   ن���ه  ب %   34ال�ق�رة  الان��ار�ة  العلاقة  ق�رت  �ع�ي،  340,ح��  ارتفاع    م�ا  أ�  لل����� أن 

  أن   ذل� ما ���� تف���ه ���ن   ،0.34ب واح�ة ی�ث� و��د� إلى ارتفاع الإب�اع ال�����ي ��ق�ار    ال�����

دار�ة وال��اخ ال�����ي، وه�ا ما ���� تف���ه أن  اقل تأث�� مقارنة �ال�ع�ی� ال��ادة الإ ال����� ال����� 

ب�ون   وتق���ها  وم�اق��ها  الأف�ار  تق�ل  على  تق�م  ��ادة  وت�ف�  للإب�اع  م�ع�ة  ت�����ة  ب��ة  ت�ف�  كل�ا 

في  الإب�اع  تع���  به�ف  للأف�ل  وال�غ���  ال�����  ال�����  ن����ها  ���ن  أخ��  دون  ل��قة  ال���� 

  ال��س�ة.

  ال�ان�ة:الف�ض�ة الف���ة  

ب: -  ال��علقة  ال�ان�ة  الف���ة  �الف�ض�ة  ال��علقة  وم�اق�ة  وت�ل�ل  ع�ض  م�  تق�م  ما  على  "��اه�  ب�اء 

 .  ال����� ال����� في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ع�الها"

الإب�اع   -  تع���  في  ��اه�  ال�����  ال�����  وأن  ت�قق�  ق�  ال�ان�ة  الف���ة  الف�ض�ة  أن  ن����ج 

   .إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج   ال�����ي ���س�ة ��ن�ور

  . ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة:3.1

 الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة   في تع���  ��اه� ال��اخ ال�����يفي "  ل�ال�ةالف���ة ا  ةت��ل� الف�ض�

  " ، م� وجهة ن�� ع�الهال ال�راسة�م

�ع� أن ت� إث�ات ص�ة الف�ض��� الف�ع���� الأولى وال�ان�ة والل�ان ت�ّ�ان على أن ال��ادة الإدار�ة 

وال����� ال����� ��اه�ان في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، �أتي �ع�ها ال�ع� ال�ال� 

ل����ل في ال��اخ ال�����ي وال�� اح�ل ال��ت�ة الأولى م� ح�� علاق�ه وتأث��ه ال��ج� في تع��� الإب�اع  ا

  :ال�����ي، وس���اول ���ا یلي م�اق�ة تفاص�ل الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة
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�اع��ار ال���ة  مع�ز للإب�اع،    ال��اخ ال�����يأن  مع�� م��ول�� ال��س�ة م�ل ال�راسة ی�ون  ن�� أن   - 

الع��ل   لإرضاء  ال��دة  ت���ل  في  والفعال�ة  أداء  م�  ت���  ال�ي  ال��ی�ة  الأف�ار  ��ح  ف�ها  ی��  ال�ي 

م�ه�ا  أ�  (م�ش�اتها)، وأ� خلل في  ب�ائ�اً وو����اً  م��ا��ة  ی���ن م� حلقات  فه�  (ال���ن)،  ال�ارجي 

  . ی�د� إلى خلل في م�اخ ال�����ي لل��س�ة

ال�� -  ال���س�  ب  ق�ر  ال�����ي  ال��اخ  ل�ع�  العام  ب  3,739(ابي  ق�ر  م��ار�  و�ان��اف   ،(,5560 

م�تفع ���ة  و������  أعلى  ال�����مة  ل����ل�ج�ا  ال��ابي  ال���س�  بلغ  وق�  مُ�ش�  3.95(،  یل�ه   ،(

ال�����ي ����س� ح�ابي ق�ره (  ����س� ح�ابي  3.69الان��اء  ال�����ي  اله��ل  )، وفي الأخ�� م�ش� 

وه�ا ما ی�ل على أن ال��س�ة ت�ف�  ) وعل�ه ی��ح أن �ل ال���س�ات ال��اب�ة �ان� م�تفعة3.55ق�ره (

م�اخ ملائ� وم�ف�اً ل���ي ال�ل�ك الإب�اعي م� خلال م�ش�اتها ال�ي تق�م دع�اً ل�ه�ر الأف�ار الإب�ا��ة  

  واس���ار ع�ل�ة الإب�اع.

ع��   -  إح�ائ�ة  دلالة  ذات  م�ج�ة  ارت�ا�  علاقة  ( ه�اك  ال�ع���ة  ال��اخ  0.05م����  م�ش�ات  ب��   (

ال�لاثة  �أ�عادها  ال�����ي،    ال�����ي  الإب�اع    الان��اء(اله��ل  وتع���  ال��ی�ة)  ال����ل�ج�ا  ال�����ي، 

) ������ دلالة أقل  0.76ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، ح�� ق�ر معامل الارت�ا� ب��س�ن ب(

وه�ا ما ی�ل على أن ال��اخ  ،  %76، أ� أن ه�اك ارت�ا� ق�� في العلاقة الارت�ا��ة ب���ة  0.05م�  

��اه� ن  ال�����ي  في  ����ة  ف�لها ب�رجة  في  ذاته  ال�ق�  في  ��اه�  أنه  ��ا  وتف�قها،  ال��س�ة  �اح 

و�ال�الي ���ث الإب�اع ب��اح فق� ع��ما ت��ن ه�اك ثقافة ق��ة أو م�اخ ی�ع� إب�اع العامل��  وتع��ها،  

  واب��اراته�. 

م�غ  -  ب��  الإ��اب�ة  العلاقة  إلى وج�د  ت�صل�ا ��ل�  وال������  الاس���افي  العاملي  ت�ل�ل  ��  م� خلال 

م�ا ی�ل على ال��اه�ة الفعالة لل��اخ    ) 0,78ال��اخ ال�����ي وم�غ�� الإب�اع ال�����ي ح�� ق�رت ب (

 ال�����ي في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج. 

�ه� ب�رجة ك�ل� ت�صل�ا م� خلال اس���ام ال��ل�ل العاملي الاس���افي وال������ إلى أنه ی�ج� أث� � - 

،  1,00 ب ح�� ق�رت العلاقة الان��ار�ة  %  100أولى أث� ال��اخ ال�����ي على الإب�اع ال�����ي ب���ة  

م�ا �ع�ي أن ارتفاع �ع� ال��اخ ال�����ي ب واح�ة ی�ث� على الإب�اع ال�����ي ا��اب�ا ب واح�ة، وه�  

 ال�ع� ال��ه�� والأك�� تأث�ً�ا على الإب�اع ال�����ي. 

 الف���ة ال�ال�ة: الف�ض�ة  

ب: -  ال��علقة  ال�ال�ة  الف���ة  �الف�ض�ة  ال��علقة  وم�اق�ة  وت�ل�ل  ع�ض  م�  تق�م  ما  على  "��اه�   ب�اء 

 .  ال��اخ ال�����ي في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ع�الها"

ن����ج أن الف�ض�ة الف���ة ال�ال�ة ق� ت�قق� وأن ال��اخ ال�����ي ��اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي   - 

   .إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج ���س�ة ��ن�ور
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  . ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة:4.1

الإب تع���  في  الع��ل  رضا  "��اه�  في  ال�ا�عة  الف���ة  الف�ض�ة  ال��س�ة  ت��ل�  في  ال�����ي  �اع 

  م�ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ز�ائ�ها".

�ع� ال��ل�ل ال��ي وال��في ل�ع� رضا الع��ل ودوره في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور    

ز��ن، و�اس���ام نف�    230إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج، ال�� ت� ت�ز�عه على ع��ة م� ال��ائ� وال�ي ش�ل�  

  ال���قة سا�قاً ت�صل�ا إلى ما یلي:  الأسال�� 

أك� �ل ال���ول�� وال��ی��� في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج على أن ثقافة ال��دة قائ�ة   - 

ال�قة   على رضا الع��ل ال�ارجي (ال���ن) ال�� �ع��� ال��أة العاك�ة ل��اح ال��س�ة م� خلال تع��� 

�اته و���حاته وت�قعاته م� ح�� ال����ج وال��دة وال�ع� ال��اف�ي، والال��ام والات�ال ب��ف�� ج��ع م��ل 

ال�اخل�ة   ��اكلها  ج��ع  ت�ع�  فهي  و�ال�الي  ال���ن،  إرضاء  ه�  لل��س�ة  الأساسي  ال���أ  أن  �اع��ار 

وال�ارج�ة ل����� الع�ل م� أجل ت�ق�� رضاه ال�� �ع��� ه�ف م� أه�افها الأساس�ة، وم� ه�ه ال��ل�ل 

ی� ت���ها  ال��في  ال��س�ة ومع�فة م�� دور  ل�ق���  �ع��� ر���ة أساس�ة  ال��  ال�ع�  ع�ز في دراس��ا ه�ا 

  ل�قافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� ز�ائ�ها. 

ال��ائ� في ال��س�ة م�ل ال�راسة ی���ع�ن ������ م�تفع ل�� ما ل�ع� رضا الع��ل ���ش�اته ح�� ق�ر  - 

  ح�� ت��ل الال��ام على أعلى م��س� )،  0.675) �ان��اف م��ار� (3.43ال���س� ال��ابي ال�لي بـ( 

����  ح�ابي ����س� ح�ابي  ال���ن  الع��ل مع  ال���لة ل�ضا  ال�لاثة  الأ�عاد  ب��  ( م�  و�أقل  3.50ه   (

��اء ثقة  ف)،  3.22، ث� الات�ال ب ()3.49ل�قة ب���ة م�قار�ة ق�رت ب()، تل�ها ا0.910ان��اف م��ار� (

ال��ائ� ُ�ع�ُّ أح� أه� ال��ائ� ال�ي �ق�م عل�ها رضا الع��ل، فال�قة هي ال�ي ت�د� مع  ��ام والات�ال  لوالا

أخ�� وهي ال�ي ت�فعه إلى الال��ام ن��ها إلى حّ� ال�ع�ر �أنه  �ال���ن إلى ت��ار ال�عامل مع م�س�ة دون  

و�نّ تََ��َُّ� ال��س�ة م�ل ال�راسة م� اك��اب ثقة ز�ائ�ه وال��امه� لا ی�� إلا م�    ،ج�ء م�ها و����ي إل�ه

ة  ل���ل ه�ه الأ�عاد ال�لاثة ما ���� ت����ه �إس��ات���   �؛خلال ال��اصل ال�����، ال�ف��ح وال���ح معه 

تق��ة رضا الع��ل، وال�ي ت���ل م��جاتها على ال��� ال���ل في ض�ان قاع�ة ز�ائ� أو��اء، مل��م��،  

وم� ال�ع� ت��له� ل��س�ات أخ�� م�اف�ة فه�ه ال��ش�ات ال�لاثة م��لة ل�ع�ها ال�ع� و��اب أ� 

 م�ش� ی�د� إلى نق� ل�� رضا الع��ل.

و�ان��اف م��ار�   �3,6032ق�ر بـ ال��س�ة في  �اع ال�����يالإبال���س� ال��ابي ال�لي ل���ر ك�ا ق�ر  - 

ال��ائ� في ال��س�ة م�ل ال�راسة ی���ع�ن ������ م�تفع م�  ، وه�ا ما ی�ل على أن  65350,ق�ر ب  

 الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة

رضا    م� خلال ن�ائج معامل الارت�ا� ب��س�ن، ات�ح وج�د علاقة ��د�ة ق��ة وذات دلالة مع���ة ب�� - 

) وه� ما ی�لّ على أن رضا  0.75الع��ل والإب�اع ال�����ي، ح�� بلغ معامل الارت�ا� ب��س�ن ���ة (

الع��ل في ع��ة ال�راسة ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي، وه�ا ما وض��ه ��ل� ن�ائج ال��ل�ل العاملي  
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وال������ ب��    الاس���افي  الإ��اب�ة  العلاقة  رضا  ملاح�ة  ال�����ي   �غ��وم  الع��لم�غ��    الإب�اع 

ب( ق�رت  ب���ة  (ال�امل)  ال��ر�  الإب�اع  ب���ة    )%���79ش��ه؛  (ال�����ي)  ال��ر��ي  والإب�اع 

�ل�ا ت���� ال��س�ة م�ل    وات�الوثقة    ال��امح�� �ل�ا ازدادت م�ش�ات رضا الع��ل م�   )،42%(

 ال�راسة م� تع��� الإب�اع ال�����ي ف�ها. 

%) م� الإب�اع  80أن �ع� رضا الع��ل م���ع تفّ��ه (  والاس���افيب��� ن�ائج تق��� معامل ال������   - 

 ال��ر� (ال�امل) �ال��س�ة ال�ي ی�عامل معها ال�������ن إذ ��ه� ب�رجة أولى أث� رضا الع�ل على 

�ع�ي أن ارتفاع �ع�  ، م�ا  0,80ح�� ق�رت العلاقة الان��ار�ة ب %   80ب���ة   ال��ر� (ال�امل)الإب�اع  

��ا أن نف� ه�ه الأ�عاد   ،0,80ب  ا��اب�ا    الإب�اع ال��ر� (ال�امل)ب واح�ة ی�ث� على    رضا الع��ل

 %) م� الإب�اع ال��ر��ي (ال�����ي) ل�� ال�������� (ال��ائ�) ح�ل م�س��ه� م�ل ال�راسة؛ 38تفّ�� (

ح�� ق�رت العلاقة الان��ار�ة  %  38ب���ة    على الإب�اع ال�����ي  رضا الع��لأث�  ت��ل  و��رجة ثان�ة  

ی�ث� على الإب�اع ال��ر��ي (ال�����ي)   ب واح�ة  رضا الع��ل ز�ادة في �ع�   ، م�ا �ع�ي أن أ�0,38  ب 

 .0,38ا��اب�ا ب 

 :الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة  

"��اه�     على ما تق�م م� ع�ض وت�ل�ل وم�اق�ة ال��علقة �الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة ال��علقة ب:  ب�اء - 

 . رضا الع��ل في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة م�ل ال�راسة، م� وجهة ن�� ز�ائ�ها"

����ي  ن����ج أن الف�ض�ة الف���ة ال�ا�عة ق� ت�قق� وأن رضا الع��ل ��اه� في تع��� الإب�اع ال� - 

   .إل���ون��� ب��ج ب�ع����ج ���س�ة ��ن�ور

  . ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة ال�ام�ة:5.1

ب��    0.05ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�لالة  الف���ة ال����ة لاخ��ار ف�وق    ت��ل الف�ض�ة

م���� أ�عاد ثقافة ال��دة (ال��ادة الإدار�ة؛ ال����� ال�����؛  ����ص    ال�������� (الع�ال)إجا�ات أف�اد  

ن�� ع�الها   ال�����ي م� وجهة  والإب�اع  ال�����ي)  م�غ��ات ال��اخ  وال�����ة،   ح��  ولاخ��ار    ال����ة 

  ل���   ،ANOVAاخ��ار ال��ای� الأحاد�م� خلال ت�ل�ل  ه�ه الف�ض�ة ت� الاع��اد أساسا على ال��ل�ل ال��ي  

  هي: ال��صل إلى ج�لة م� ال��ائج 

 ؛ ال��؛ الأق�م�ة؛ ال���ة ال�ه��ة). ال���(ع�م وج�د ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ح�� م�غ��  - 

إح�ائ�ة -  دلالة  ذات  ف�وق  في    ت�ج�  ال�����ي  الإب�اع  م����  ب��ج  في  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة 

إلى    م� وجهة ن�� ع�الها  ب�ع����ج ال���فة،  تع��  الإب�اع  في م����    اخ�لاف ی�ج�    ���� خاص�ة 

م���عة العامل�� ذو�  م��� ع�ن ت��� والعامل�� ذو� إ�ار، و ب�� م���عة العامل�� ذو�    ال�����ي

ال�ی� ی��ل�ن م��� إ�ارات  العامل��  م��� ع�ن ت��� والعامل�� إ�ار سامي، وه�ا راجع ل��ن مع��  

مقارنة �العامل�� ذو� ،  ع ال�����ي في م�س��ه�الإب�ا ی���ع�ن ������ أعلى وأك�� م�    و��ارات سام�ة

الأخ��  أف�اره�    ،ال��اص�  ���ح  له�  ت��ح  ال�ي  والع�ل�ة  العل��ة  ال��هلات  �ل  لام�لاكه�  وذل� 
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  الإب�ا��ة والاس��اع إل�ها م� ��ف ال��س�ة �اع��ار أن مع�� ال���ول�� وال��ی��� ال�ی� ت� مقابل�ه� 

 ذو م���� جامعي. 

إح�ائ�ة -  دلالة  ذات  ف�وق  م����    ت�ج�  الإدار�ةفي  إل�في    ال��ادة  ��ن�ور  ب��ج  م�س�ة  ��ون��� 

ب�� م���عة   خاص�ة ال����� ال�عل��ي، ���� ی�ج� اخ�لاف تع�� إلى م� وجهة ن�� ع�الها ب�ع����ج

ال����� ال�ان��، وه�ا راجع ل��ن القائ� لا ب� ، وم���عة العامل�� ذو�  ال����� ال�امعيالعامل�� ذو�  

فادة م� خ��اته وت�ج�هاته في ��ادة ف��قه  أن ���ن م���اه أك�� م� الع�ال ال�ی� �ع�ل�ن ت�� ��ادته لاس� 

 وال�ي ت�ع�� إ��ا�اً على أداء العامل�� في ال��س�ة. 

إح�ائ�ة -  دلالة  ذات  ف�وق  م����   ت�ج�  ال�����    في  ��ن�ورفي  ال�����  ب��ج   م�س�ة  إل���ون��� 

إلى  م� وجهة ن�� ع�الها  ب�ع����ج ی�ج�    تع��  ال�عل��ي، ����  ال�����  في    فاخ�لای�ج�  خاص�ة 

، وم���عة العامل�� ذو� ال����� ال�امعيب�� م���عة العامل�� ذو�    ال����� ال����� ��ل�م����  

ال����� ال�ان��، فال����� ال����� �ق�م على م�ار�ة ج��ع العامل�� وعلى ج��ع ال�����ات الإدار�ة  

العل�ا إلى أدنى عامل ف�ها  و����لف ال�����ات ال�عل���ة �غ� ال��� ع� م�اك�ه� ال�����ة م� الإدارة  

في ع�ل�ة ال�����، ول�� ح�� الإح�ائ�ات فإن أك�� ف�ة م�اه�ة في ال����� ال����� ه� أص�اب  

 ال�هادات ال�ام��ة وه� ما ی��� ما ت� ال��صل إل�ه سا�قاً، فال��س�ة م�ل ال�راسة ت�لي اه��اما 

 ���ات الأخ��. لأص�اب ال��هلات العل��ة والق�رات الف���ة على �اقي ال��

 :الف�ض�ة الف���ة ال�ام�ة  

تق�م م� ع�ض وت�ل�ل وم�اق�ة -  ال��علقة ب:  ب�اء على ما  ال�ام�ة  الف���ة  �الف�ض�ة  لا "   ال��علقة 

ب�� (ال��ادة الإدار�ة؛ ال����� ال�����؛    0.05ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� م���� ال�لالة  

ع�الها"   ن��  وجهة  م�  وال�����ة  ال����ة  لل��غ��ات  تع��  ال�����ي  والإب�اع  ال�����ي)  ال��اخ 

  (ال���؛ ال��؛ الأق�م�ة؛ ال���ة ال�ه��ة). م�غ�� تع�� 

ب��ج    ال���ون���في م���� الإب�اع ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور    ح�ائ�ةت�ج� ف�وق ذات دلالة إ - 

ب�ع����ج م� وجهة ن�� ع�الها تع�� إلى خاص�ة ال���فة، وعلى م���� ال��ادة الإدار�ة وال�����  

   ال����� تع�� ل��غ�� ال����� ال�عل��ي.

   ن����ج أن الف�ض�ة الف���ة ال�ام�ة ل� ت��ق�. - 

  ت�ل�ل ب�انات الف�ض�ة الف���ة ال�ادسة:. ع�ض وم�اق�ة و 6.1

 " ال�ادسة  الف���ة  الف�ض�ة  ال�لالة  لا    ت��ل�  دلالة إح�ائ�ة ع�� م����  ذات    0.05ت�ج� ف�وق 

 ز�ائ�ها".  والإب�اع ال�����ي تع�� لل��غ��ات ال����ة وال�����ة م� وجهة ن��على م���� رضا الع��ل 

دلالة  لل�أك� م� وج�د ف�وقات ذات   One Way Anovaت�ل�ل ال��ای� الأحاد�    اس���امع� ����  

ال�راسة   ع��ة  أف�اد  إجا�ات  في  ��ن�ورإح�ائ�ة  م�س�ة  في  ال�����ي  والإب�اع  الع��ل   ب�� م���� رضا 

ب�ع����ج   ب�ج  وال�����ة م� وجهة ن��إل���ون���  ال����ة  لل��غ��ات  ن�ائج  ز�ائ�ها  تع��  ب���  ، ح�� 
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  � ��ة ال������� ، ��ع�ى أن أف�اد الع0.05 ال�لالة م���� �راسة ع�م وج�د ف�وقات ذات دلالة إح�ائ�ة ع�� ال

 الات�اه.أجاب�ا في نف� (ال��ائ�) 

ن���ة   ال�ادسةت�جع  ال����ثة    لاق��اع  الف�ض�ة  الع��ة  وو��ف�ه� ج��ه�،    �اخ�لافأف�اد    وس�ه� 

إلا  و  ال��س�ة؛  مع  تعامله�  وم�ة  ل��دة  دخله�  تق���ه�  خلال  م�  الع��ل  رضا  ت�ق��  في  ��ار��ن  أنه� 

ه�   أنه�  إلا  وال�����ة  ال����ة  م�غ��اته�  �ل  اخ�لاف  م�  و�ال�غ�  ال�ق�مة،  وال����جات  والأداء  ال��مة 

  ال����ة ال�ي بها ت�ق� ال��س�ة ن�احها وت���ها وت�اف�ها.

 :الف�ض�ة الف���ة ال�ادسة  

تق�م م�   -  ما  ال��علقة ب:ب�اء على  ال�ادسة  الف���ة  �الف�ض�ة  ال��علقة  وم�اق�ة  وت�ل�ل  " لا   ع�ض 

ال�لالة   م����  ع��  إح�ائ�ة  دلالة  ذات  ف�وق  والإب�اع    0.05ت�ج�  الع��ل  رضا  م����  على 

م�ة   ال�ه��؛  ال�خل  ال���فة؛  ال��؛  (ال���؛  وال�����ة  ال����ة  لل��غ��ات  تع��  ال�����ي 

 وجهة ن�� ز�ائ�ها". م�ال�عامل مع ال��س�ة) 

   ن����ج أن الف�ض�ة الف���ة ال�ادسة ق� ت�قق�. - 

 ع�ض وم�اق�ة وت�ل�ل الف�ض�ة العامة:  .7.1

ت� اخ��ار ن��ذج ال�راسة العام ال����ل في ����ة م�اه�ة ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي  

وز�ائ�ها، أی� ت� ف�� الف�ض�ات   في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج م� وجهة ن�� ع�الها

ال�ق��حة ال�ي حاول� ت��ی� العلاقة وال�أث�� في ال���ذج �اس���ام ت�ل�ل العامل ال������ والاس���افي. 

أن ج��ع   إلى  ال��صل  ت�  أی�  ال����  �ال�ان�  م�عّ�  ن��ذج  اق��اح  ال��� م� خلال  ت�ق�� ه�ف  وت� 

�اب�ة وم��املة ب�ائ�اً وو����اً ف�ل �ع� م��ل للأخ� وأ� خلل العلاقات ال�ف��ضة في ال���ذج مع���ة و��

ال�����ي، رضا الع��ل) ی�د�   خفي أح� ه�ه الأ�عاد ال��ه��ة (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��ا

  إلى خلل في الإب�اع ال�����ي و�ال�الي في ال��� العام وه� ال��س�ة. وعل�ه فق� ت� ق��ل الف�ض�ة ال�ئ���ة 

  لل�راسة ال�ي ت�ّ� على أن ثقافة ال��دة ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س�ة م�ل ال�راسة.

 :ال��ل�ل�ة وال��س��ل�ج�ة (ال����ة    ب�اء على ما  الف�ض�ة ال�ئ���ة ت� ال��صل إل�ه م� خلال ال�راسات 

  في دراس��ا: وال���ة)

ال��دة   -  "ثقافة  ال�ئ���ة  الف�ض�ة  أن  ال��س�ة ن����ج  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في    ت�اه� 

  ال��ا��ة م�ل ال�راسة م� وجهة ن�� ع�الها وز�ائ�ها" ق� ت�قق�. 

  م�اق�ة ال��ائج في ض�ء ال�راسات ال�ا�قة: .  2

���ل م�ف�ل� ال�راسة  م�غ���  أ�عاد  في   ���� ال�ي  ال�راسات  ل����    ��ا ���  ال��ائج  تأتي ه�ه 

ا ثقافة ال��دة (ن�ائج ال�راسات ال�ا�قة  ت�اول� ا�عاد  ال��ادة وال����� ال����� وال��اخ ال�����ي ورضا  ل�ي 

ال����لة في   ال�ا�قة  ال�راسات  ت� في  ال��س�ة وه�ا ما  ال��دة في  ثقافة  ل��اء  تع��� أساس  الع�لاء) وال�ي 

)Arief Rahmana 2021)و  (2020 Tommy Y.LO.و  (2017)  Liviu Marius Ilie  ،Horațiu Cătălin 
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Sălăgean  ،(Loana Natalia  )دراس�ه�    )2016  -2015  ع�اد سعاد�و(   )2017ز��� �ع�ه سل�انو في 

) الى مع�فة  2021ل��ض�ع ثقافة ال��دة، أم م�غ�� الإب�اع ال�����ي �أ�عاده ت�اف� مع دراسة (ش�اد ناص�  

إلى ال����� على ت���ة الق�رات  وت�صل�    تأث�� ت���قات إدارة ال��دة ال�املة على ال�ل�ك الإب�اعي للعامل��

�ة الإب�اع وال�أك�� على ال��اخ ال�����ي ال�اع� له وت�ف�� ج� ام� لل��ار�ة الاه��ام ب��� و   الإب�ا��ة للعامل��؛

�الأف�ار م� خلال اج��اعات حلقات ال��دة وال����� ال����� ح�ى ���ح صفة م���رة ف�ها وعلى م��لف  

  اس��ا. وه� ما ی��اف� مع ن�ائج در  على م���� الف�د أو ال��اعة أو ال����ة ��ل  الإب�اع م����اتها، س�اء

ال��س�ة  في  ال��دة والإب�اع  ثقافة  أ�عاد  في   ���� ال�ي  ال�راسات  الإدار�ة    أما ع�  ال��ادة  ��ع� 

م�ى ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي ت� ال��صل إلى ن���ة ج�ه��ة رغ� اخ�لاف في ال���ان مع دراسة (

ت ��س�افي ال  ال�����يت���� ال��ادة ال��ار��ة ی�د� إلى ت�ق�� الاب�اع  ) وهي  2021جعف� ع�� م���  

واس���ارها ن�احها  ف�وق و�ال�الي  ت�ج�  أنه  ��ا  ل�ل�ة    ،  العل�ي  ال��هل  ل��غ��  تع��  ال�����ي  الإب�اع  في 

إل�ه وه�   ال��صل  ت�  ت�ف� مع ما  إل�ه ��ل� ��ا أن م� ت�ص�اتها  ال��صل  ما  (ال����راه) وه�ا  ال�امع��� 

ال�اد�  ال��ف��  ودع�  ال��ل��ة  ال��ادة  اسل�ب  اس���ام  وع�م  الإب�ا��ة  الأف�ار  ��ح  في  الأف�اد  م�ار�ة 

للأ وت���عه�،وال�ع���  ال���ع��  الأخ��   ف�اد  (خ�از  والإب�اع  ال�����  ال�����  �ع�  دراسة  تقار��  ك�ا 

) في ن�ائ�ها مع دراس��ا على أنه ت�ج� تأث�� وت�ا�� ب�� ت���ة الإب�اع وال����� ال�����،  2018  -2017

ل����� ال����� ���� ساه�� في تع��� ه�ه الف�ض�ة ول�� اخ�لفا م� ح�� دراس��ا أك�ت على م�اه�ة ا

في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة؛ أما �ال���ة ل�ع� ال��اخ ال�����ي ودوره في تع��� الإب�اع  

دراسة   ن�ائج  مع  ن�ائ�ه  ت�افق�  أن  )،   2020Zhang, H., Li, F. & Reynolds(  ال�����ي  ال��اخ  اع���ا 

 ) 2019م��فى ب� ع�دة، ص����ة ح��اني  (  ودراسة    ،الإب�اعيال�����ي أث� ���ل إ��ابي على ال�ل�ك  

م�   دلالة  ن�ائ�ها  ات�ح  ذو  أث�  ه�اك  وأن  إ��اب�ا  الإب�اعي  وال�ل�ك  ال�����ي  لل��اخ  ال���ف��  تق���  أن 

(    إح�ائ�ة ال�لالة  ال��ار�ة في  0.05ع�� م����  ال��اف�،  ال�����ي،  (اله��ل  �أ�عاده  ال�����ي  لل��اخ   (

  ، الإب�اعي لل���ف�� �ال��س�ة م�ل ال�راسة على ال�ل�ك  ال�����ي) الان��اءق�ارات، ال����ل�ج�ا، ال ات�اذ 

إلى وج�د أث�  م� دراس��ا  تقار�� في ن�ائ�ها  )  2021(ف���ة رأس ال�اف، رض�ان أن�اع�  أما دراسة  

للإب�اع في تق��� ال��مة على رضا الع�لاء �ف��ق ال��تقال، وفي الأخ�� أوص� ال�راسة   إح�ائ�ةذو دلالة  

ب����� ف�ق ع�ل م���ة ���ح أف�ار إب�ا��ة وت����ها في ش�ل خ�مات م����ة، و��اس رضا الع�لاء ب��  

��ت على م��  ال�قائ� ومعال�ة نقا� ال�عف، وتع��� نقا� ق�ة، في ح�� دراس�ا ر الف��ة والأخ�� ال�ع�فة  

م�   رغ�  على  واق��احاتها  ت�ص�اتها  في  ت�ابه�  ول��  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  الع��ل  رضا  م�اه�ة 

  اخ�لاف م��ان ال�راسة. 

مع   ن�ائ�ها  اتفق�  فق�  ال�ال�ة  ال�راسة  ل��ائج  ت�اول�  ك���لة  ال�ي  ال�ا�قة  ال�راسات  ن�ائج 

ناجي ع�� ال��ار م���د،  م�ل دراسة (  ال��س�ة ال��ا��ة  العلاقة ب�� ثقافة ال��دة والإب�اع ال�����ي في

قاس� م���: الاس��ات��ي    أح��  الأداء  تع���  في  ال��دة  ثقافة  إلى    )2018دور  ال��صل  ت�    اع��ار ���� 
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ثقافـة ال��دة م� ال�فا��� الأساس�ة ال�ي ��� ن��ها وت����ها وت���ها في ا� م���ة م� اجل الارتقاء ورفع 

الأدا ف��  م����  وت����  ال����ات،  ع�ل  في  ال��دة  ثقافة  لأه��ة  �ال���  والإب�اع،  ال����  وت�ق��  ء 

العامل�� والارتقاء ������ أدائه� ی�� ذل� م� خلال اع��اد ال��امج وال��اهج ال��ر���ة ���ل م���� م� ق�ل  

افة ال��دة ت�اه� في تع���  ، وه� ما ی��اب� مع ال����ة العامة ال�ي ت�صل�ا إل�ها ��ن ثقال����ة ال����ثة

) دراسة  و��ل�  ال�راسة،  م�ل  ال��س�ة  في  ال�����ي  ال�ل�ك الإب�اع  في  وتأث��ها  ال��دة  ثقافة  تع��� 

ه�� قاس� سع��    ال���قلة في الع�اق  للات�الاتالإب�اعي ��� اس��لاعي لع��ة م� م�ی�� ش��ة ز��  

و��ل� ت�ث�    الإب�اعيال��ائج وج�د علاقة ارت�ا� مع���ة ب�� ثقافة ال��دة وع�اص� ال�ل�ك    وأ�ه�ت   )2018

داخل ال��س�ة، وم� أه� ال��ص�ات ال�ي ت� ال��صل إل�ها ض�ورة    الإب�اعيثقافة ال��دة في ع�اص� ال�ل�ك  

وق�رة   ت����  والع�ل على  العامل��  ب��  �ال��اواة  الق�ا  الأف�اد الاه��ام  ال���ة م� خلال  وأص�اب  داخل  ر 

ال�قة   وم�ح  أف�ل،  ن�ائج  ل��ق��  ال���ة  في  وم�ار��ه�  الع�ل��  دمج  إم�ان�اته� وض�ورة  وت����  ت�ر��ه� 

م�   للاس�فادة  ثقة  ��ل  و�ب�اعاته�  أف�اره�  الق�رة على ��ح  ل�یه�  ت��ن  ل�ي  ال���ة  داخل  العامل��  ل���ع 

  مع ت�ص�ات واق��احات دراس��ا.  وهي ما ت��اف� ال��� م�ها والع�ل على ت���قه

  ثقافة ال��دةدراسات �ال�غ� م� الاخ�لاف ال���ي في أ�عاد ك�ا اتفق� ن�ائج ال�راسة ال�ال�ة مع ه�ه 

�ع��� مفه�ما ���� م� خلاله    ثقافة ال��دةال�����مة ف�ها إلا أن ج��عها ت�صل� إلى أن    والإب�اع ال�����ي

م�الات اخ�لاف  على  ول�� ها  اتا�ن�و   هالل��س�ات  ال��س�ة،  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ت�اه�  ان 

ال��س�ة  في  ال�����ي  للإب�اع  ال�ع�زة  الأ�عاد  ه�ه  ل�ل  شاملة  ��نها  ه�ه  دراس��ا  في  ال��ه��  الف�ق 

ال��ا��ة م� خلال ال���ق إل�ها م� ن��ذج�� (ن��ذج م�جه للع�ال وال��ائ�)، و��ل� ب�راس�ها ���اً و����اً 

  ��ام أسال�� إح�ائ�ة ح�ی�ة.  �اس� 

  م�اق�ة ال��ائج في ض�ء الأه�اف:    . 3

� خلال ن�ائج ال�راسة ال����عة �الع�ض وال��ل�ل وال�ف��� ن�� أن أه�اف ال�راسة ق� ت�قق� وذل�  م

  م� خلال:

حاول� ه�ه ال�راسة أن تق�م إ�ار مع���ا م� خلال ت�اول م�ض�ع ثقافة ال��دة والإب�اع    اله�ف الأول: - 

ال�����ي م� زاو�ة س�س��ل�ج�ة، وه�ا ما سع��ا إل�ه م� خلال الأخ� �ال�ل��ة ال����ة لل��ض�ع م� جان� 

   س�س��ل�جي.

�س��ل�جي ل���لف ال��اول م� خلال ال��ل�ل ال���� العلائقي وال��ل�ل الإح�ائي وال�  اله�ف ال�اني: - 

ل�ا لها م� دور ج�ه�� ال��دة  ثقافة    فل�فةت����    ال�ي ت� ال���ق ال�ها في ال�ان� ال���اني، أث��� أه��ة

 ؛ ال��ا��ةتع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة في 

�ة في تع��� أ�عاد ثقافة ال��دة الأك�� أه��ع� ال��اخ ال�����ي ���ش�اته �أه�  إب�از  ت�    اله�ف ال�ال�:  - 

ال��ا��ة ال��س�ة  في  ال�����ي  م�ج�ة،    الإب�اع  ارت�ا�  علاقة  أن  ت��ز  وال�ي  ال�ا�قة  ال��ائج  خلال  م� 

 وتأث�� ق�� ب��ه و��� الإب�اع ال�����ي وه�ا راجع ل��ن ال��اخ ال�����ي ه� ال���ة ال�ي ت��ل ثقافة ال��س�ة 
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 ؛ال��ی�ة وال�ي بها ت���� ال��س�ات وت�تقي في �ل ال��اف�ة

(ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����؛ ال��اخ ال�����ي؛    ت��ی� علاقة أ�عاد ثقافة ال��دةت�    اله�ف ال�ا�ع: - 

م� وجهة ن�� ع�الها    ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة م�ل ال�راسة  رضا الع��ل)

ال��دة   ثقافة  أ�عاد  �ل  أن  إلا  ال��صل  وت�  و�ال�الي  وز�ائ�ها  ال�����ي  الإب�اع  مع  م�ج�ة  علاقة  ت���ها 

م�ل  ال��س�ة  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ت�اه�  ال��دة  ثقافة  أن  وهي  دراس��ا  ج�ه�  إلى  ال��صل 

 ؛ال�راسة

ال�ام�: -  ت����    اله�ف  في  ال�املة  الع�الال��اه�ة  ال��دة  فل�فة  ت��ي  أه�    �أه��ة  مع�فة  �ع� 

م تلائ�  ال�ي  ال�����ي في    �س��ه�ال���ل�ات  الإب�اع  تع���  �له م� أجل  الع��ل وه�ا  ت�ق�� رضا  به�ف 

 ؛ال��س�ة

ل�ه���� وال�ع����  ل  وت���قي��  ��اولة تقـ��� إ�ار ن� ت�صل�ا م� خلال ه�ه ال�راسة ل  اله�ف ال�ادس: - 

ال��ا��ة في الع�ل الإدار� � الاس�فادة م�ه في ت���ج ال�ل���ات الإدار�ة وت���� ال��جهات  الإدار��� ���

ت�ف�� م�اخ ت����ي ملائ�  وتع���ها ال����� ال����� م� خلال  ل��ح الأف�ار    ���ادة فعالة وال����ع على 

 و�ال�الي ت�ق�� الإب�ا��ة ال��ی�ة ال�ي ���ح لها الع��ل ال�اخلي وال�ارجي (ال���ن) به�ف ت�ق�� رضاه، 

 .وم��ق�لاً  �لح للأخ� بها حاض�اً تُ الأه�اف ت���قا ر�اد�ا  

أجل  ال�راسات الأكاد���ة وال���ان�ة مـ�جعل ه�ا ال��ض�ع م� ��اه�ة في ��ل� سع��ا لل اله�ف ال�ا�ع: - 

 ، ��ال�غ� م� ال���ق إلى الع�ی� م� ال�راسات ح�ل ال��دة و�دارة ال��ائ��ة ���اجع �اللغة الع���ة  ةإث�اء ال����

ال��دة ال�املة وال�قافة ال������ة ���ل ����، إلا أنا م�ض�ع ثقافة ال��دة ه� م�ض�ع ح�ی� ن���اً ول� ی��  

ال���ق إل�ه ب���ة ����ة س�اء في ال��� أو في الأ��وحات أو ال�قالات �اللغة الع���ة على ع�� اللغات 

 ل�ه م� خلال دراس��ا الاس��لا��ة. الأج���ة ال�ي ت�ف�ت ف�ها ب���ة مق��لة، وه�ا ما ت� ال��صل إ

ت� تع��� م�ض�ع دراس��ا س�س��ل�ج�اً �ال�غ� م� ��نه ��غل أص�اب اخ��اص إدارة    اله�ف ال�ام�: - 

وغ��ها   (الاق��اد�ة)  أع�ال  ال����ات  إ�ار  م�  في  وضعه  ت�  وع�ل  ت����  ت����ا   ���� ول�� 

إلى اس���ام أدوات وأسال�� إح�ائ�ة ح�ی�ة    س�س��ل�جي، و��ل� م�� ال��ء في دراسة ه�ا ال��ض�ع ه�ف�ا

ل���� عل� اج��اع ��فة    (ك��ة و����ة) به�ف إث�اء وت���ة ق�رات�ا ال�ع���ة م� خلال الارتقاء العل�ي

عل� اج��اع ت���� وع�ل ��فة خاصة، وت� ت�ق�� اله�ف م� خلال اس���ام ت�ل�ل ال�قابلة ب��نامج  و عامة  

)Nvivo(    ،و�ان له دور �ارز في ال�ص�ل إلى الع�ی� م� ال��ل�لات ال�ي ساه�� في إث�اء م�ض�ع ����ا

ب�نامج   اس���ام  ال��اب�ة،    )Spss(و��ل�  (ال���س�ات  خلال  م�  �ع�  ل�ل  الاس���ان  م�اور  ت�ل�ل  في 

ت ال�ي  ال�راسة  م�غ��ات  ب��  والف�وق  ب��س�ن،  الارت�ا�  معاملات  ال���ار�ة،  لل��غ��ات  الان��افات  ع�� 

ل��ل�ل العامل الاس���افي وال������ وال��    (Amos)  ن��ذج  ال����ة وال�����ة) وفي الأخ�� ت� اس���ام

اج��اع عل�  م�ض�عات  ل�راسة  ج��  ن��ذج  إش�ال��ه،  �ع���  في  م�ض�ع  �ال�الي  و   ل�ع��  تع���  في  ساه� 

  ا�قاً. وال��صل ب�ه إلى نقا� ج�ه��ة وال�ي ت� ال�ف��ل ف�ها س ����ا
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  خلاصة الف�ل:

ال�قابلة على ع��ة م�  ع ال���ان�ة �اس���ام  ت� ��ه إج�اء ال�راسة  ن�ائج ه�ا الف�ل ال��  لى ض�ء 

ع�ال   في  ال����ل  ال�راسة  م���ع  على  والاس���ان  ب�ع����ج؛  ب�ج  إل���ون���  ��ن�ور  م�س�ة  م��ول�� 

���    "وال�ي ه�ف� إلى الإجا�ة على إش�ال�ة  ال��س�ة م�ل ال�راسة و��ل� ع��ة م� ز�ائ� ه�ه ال��س�ة،  

ع�الها  ن��  وجهة  م�  ال�راسة  م�ل  ال��س�  في  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال��دة  ثقافة  ت�اه� 

أ�عاد وز�ائ�ها"،   ب��  اتفق�ا على وج�د علاقة م�ج�ة وق��ة  ال�������� (الع�ال)  أن  ال�راسة  ن�ائج  أ�ه�ت 

ثقافة ال��دة (ال��ادة الإدار�ة، ال����� ال�����، ال��اخ ال�����ي) والإب�اع ال�����ي، و�ّ�� ت�ل�ل ف�ض�ات  

العلاقات  وال������ على أن ج��ع  العامل الاس���افي  �اس���ام  ت�ث�    ال�راسة  ال���ذج مع���ة، ����  في 

أ�عاد ثقافة ال��دة في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة، ح�� ت��ل �ع� ال��اخ ال�����ي ��ع� ج�ه��  

في م���� الإب�اع    ت�ج� ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ةم� ح�� علاق�ه وتأث��ه على ال��غ�� ال�ا�ع، ��ا أنه  

  ���فة، خاص�ة التع�� إلى    م� وجهة ن�� ع�الها  � ب��ج ب�ع����جم�س�ة ��ن�ور إل���ون��ال�����ي في  

  ال�عل��ي.  وف� خاص�ة ال�����  ال��ادة الإدار�ة وال����� ال�����اخ�لاف م���� و��ل� 

ك�ا ات�ح أ��اً م� خلال ت�ل�ل ات�اهات ال�������� (ال��ائ�) وج�د علاقة م�ج�ة وق��ة ب�� �ع� 

الع��ل والإب�اع   إلى أن  رضا  ال�����مة سا�قاً ت�صل�ا  نف� الأسال�� الإح�ائ�ة  �إت�اع  ال�����ي، و��ل� 

العلاقة ب��ه�ا مع���ة، ���� ی�ث� رضا الع��ل في تع��� الإب�اع ال�����ي م�ل ال�راسة، ��ا أنه لا ت�ج� 

  ة وال�����ة. ف�وق ذات دلالة إح�ائ�ة ل����� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي تع�� لل��غ��ات ال����

في   ال��ض�ع  نف�  ت�اول�  ال�ي  ال�ا�قة  ال�راسات  �ع�  ن�ائج  ل��ع�  ال�راسة  ه�ه  ن�ائج  وتأتي 

في   ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ودورها  ال��دة  لل�قافة  الإس��ات���ة  الأه��ة  على  ول��ّ��  أخ��،  م�الات 

ل�ة أول دراسة قام� ���اس أ�عاد ثقافة  ال��س�ة م�ل ال�راسة، ��ا تع��� ال�راسة ال�ال�ة على ح� عل� ال�ا

ن��   وجهة  م�  الع��ل)  رضا  ال�����ي،  ال��اخ  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  (ال��ادة  في  ال����لة  ال��دة 

  وال��ي مع �ع�. الع�ال وال��ائ� و�اس���ام ال��ل�ل ال��في
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ال�قاء    ال��ه�� إن اله�ف   �ال��عة  لأ�ة م�س�ة مه�ا �ان م�ال ن�ا�ها ه�  ت���  ال�ي  ال���ة  في 

ال   وال�عق��  ال�ائ�  ��اف��ةوت�ق��  فإن ه�ه   �ل، وفي  وال����  الأع�ال  أس�اق  بها مع��  ت���  ال�ي  ال��اف�ة 

الأم�   �����ي  ولا  م�اف��ها،  على  لل�ف�ق  س�ل  ع�  �اس���ار  ت���  ال��ا��ة  ال��س�ات  ال�ي  ال��س�ات 

  ��� ال�ع��ات،  ه�ه  �ل  ففي  وم����ا،  س��عا  ت��را  وت�ه�  وم���عة  ت�اف��ة  ال��س�ات تع���   م��ولي 

ت���ها   ُ�ْ���ه�  اس��ات���ات ج�ی�ة  ال��� ع�  أمام ح���ة  ال��دة،أنف�ه�  ثقافة  الأخ�� وُ�عَ���    ل�����    ه�ا 

لل��س�ات  ال��اس�ة  ال��اخل  ه�ه  ال�فاعلات  تق�ّ   وأنهاخ��صا    ال��ا��ة  أح�  على  قائ�ة  خ�مات  ب�� م 

ال��س�ة م� خلال ت�ف�� ��ادة إدار�ة فعالة وان�هاج أسل�ب ت���� م���� وت�ف�� م�اخ ت����ي ملائ�    ع�ال

دلة ب��ه�ا م� خلال ت�ق�� الال��ام  ابه�ف تع��� رضاه� م� خلال ال�عي ل��اء ثقة م��  و��� ال��ائ� ل�ل�،  

و�ال�الي    وم���ة معه�ت�ار��ة  ، و�ال�الي ت��ل� ف�صة أك�� ل��اء علاقات ذات ���عة دائ�ة والات�ال الفعال

  . تع��� الإب�اع ال�����ي س�اء على م���� الف�د أو ال��اعة أو ال��س�ة ��ل

ال��س�ة  في    ل�قافة ال��دة والإب�اع ال�����يقّ�م� ه�ه الأ��وحة ن��ة عامة على ال�ل��ة ال����ة  

ه�ه    ال�ال�ةأی� سع�    ال��ا��ة ت��ي  م�  ت��ل�  ال�ي  الإس��ات���ة  الأه��ة  إب�از  ال��ا��ة  إلى  ال��س�ة 

م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ��ا أُجِ��� دراسة ت�����ة لل��ض�ع على م����  ثقافة ال��دة �أ�عادها،  ل�فه�م  

ب�ع����ج ال�راسة  ب��ج  ه�ه  ع��  إل�ه  ال��صل  ت�  ل�ا  خلالو����لة  م�  ال����ة  ع�ض    ،  ال��ائج  أه� 

إلى    وال������ة  ت�صل�ا  الأه�اف)،  ال�ا�قة،  ال�راسات  الف�ض�ات،  في ض�ء  ال��ائج  م�اق�ة  م�  (  م���عة 

 .ال��ص�ات على م����ات م��لفة �الإضافة إلى اق��احات ����ة ل�راسات م��ق�ل�ة

 :اق��احات وت�ص�ات ال�راسة  

ال��ائج   ض�ء  اق��احات    وال���ان�ةال����ة  على  ت��ضح  ال�راسة؛  م�ل  ال��س�ة  في  وت���قاتها 

  : ال�راسة، في إ�ار ت��ي أ�عاد ثقافة ال��دة ودورها في تع��� الإب�اع ال�����ي

  ؛ م� خلال إرساء ثقافة ت�����ة ل����قه ��فه�م ثقافة ال��دة، م�اولة الاه��ام أك�� - 

ال��دة   -  ثقافة  أ�عاد  ت��ق�  ����ة لأن  ح�ى  ت���قها خ��ة  ال�����ي، ���  الإب�اع  فعال��ها في تع��� 

  ؛ ه�فها تغ��� ال�قافة ال�قل���ة ال�ائ�ة �ال��س�ة، وال�ي ت��ل ج�ء م� ال�غ��� ال�قافي

ال���ول   ��� على، في أداء أع�اله� ال��علقة �ع�له�، ��ا  ب�� ال���ول والعامل��ال�قة ال���ادلة  تع���   - 

 ؛ وتق��� اق��احاته� �آرائه�الف�صة للإدلاء   و��ل� م��ه��� على ال��لي ب�وح ال��ادرة والإب�اع، العاملت���ع 

ت�ف�� الق�رات الإب�ا��ة وال��ا��ة ال���ف�ة وخل� م�اخ م�اس� لها، و���اد ال��وف ال�لائ�ة لها لل���   - 

 ؛ وتف��� �اق�ها ال�ام�ة

  ؛ ل�� العامل�� والان��اءع��� روح ال�لاء ت - 

ال��وع  �ع�  -  ال��س�ات ال��ا��ة م�  ت�ّ��  ال�ي  ال������ة إح�� أف�ل الأسال��  ال����� وال�ورات   ��

الع�ل  م�  س������ن  ب�وره�  ال�ی�  م��ف�ها  و�فاءة  أداء  ت����  أجل  م�  ال��دة،  ثقافة  وت����  ت��ي  في 

  ب���� ���� ت�� ج��ع الف�ات و�ل ال�����ات؛
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ماد�اً ومع���اً، وذل� م� خلال ب�ل جه�د للاح�فا� به� وتقل�ل    إلى جان� ذل� ی��غي ت�ف�� العامل�� - 

معّ�ل دورانه� لأن ثقافة ال��دة ت��أ م� ال��ارسات ال���ة ل��ب العامل�� وز�ادة ولائه� وان��ائه�، و�ال�الي  

ل��ائ�  س����� م� خلاله الإدارة م� ت�ق�� رضا ز�ائ�ها ال�اخل��� وال�ی� ب�وره� س������ن م� ت�ق�� رضا ا

  ال�ارج��� فعلاقة ب��ه�ا ت�امل�ة واله�ف م�ها تع��� الإب�اع في ال��س�ة؛

وأن ذل� لا ���� إلا  ،  ال�عي لل�ص�ل إلى ت�ق�� ت�قعات ال��ائ� و���حاته�، م� خلال ال��اكة معه� - 

  م� خلال ان�ماج العامل�� في ه�ه الع�ل�ة و�ش�اكه� وتع��� أف�اره� الإب�ا��ة؛ 

إس��ات���ة ال��ا��ة ب��ف�� أف�ار العامل�� والع�ل �ال�قافة ال�ا�ان�ة في إدارة  ال��س�ة أن ت���ىلا ب� على  - 

ت� ال��صل إل�ها م� خلال �ل ال��ل�لات ، إذ  نق�ة ج�ه��ة لا ب� م� ال����� عل�ها  ع���ح�� تال��س�ة،  

لي لا ب� م� الال�فاتة لها، ��ن  الإح�ائ�ة وال��س��ل�ج�ة و�ان� تع��� حلقة وصل ب�� الع�ال وال��ائ� وا

ال��س�ة ت�قى  الع�ال في ال��س�ة ��ع�ن ل��ح الأف�ار الإب�ا��ة س�اء على م���� الف�د أو ال��اعة ل��  

 أو اج��ا��ة أو إدار�ة  ثقا��ة  اع��ارهالأس�اب ����    واق��احاته� ع�م ال��ا��ة �أف�ار العامل��    إس��ات���ةلها  

، و��ل� ال��ائ� �����ن ل��ح أف�ار  في الع�ل والق�ارات ت��ر م� اله�م الأعلى  ���ن العامل له م��ودی�ه

إب�ا��ة ج�ی�ة في ج�دة ال����ات وال��مات �أسال�� ج�ی�ة م��لفة ع� سا�ق�ها، له�ا لا ب� م� ال��س�ة  

ور إ��ابي  ف�ح نقاشات و��امج وت��ي إس��ات��ات وأسال�� ل��اق�ة ه�ا الاق��اح وال�� ���� أن ���ن له د 

  ؛على ال��� ال�ع�� في ال��س�ة

ال��اج� -  على  والق�اء  ال��مات  ت�ل��  في  الإب�اع  ت�ق��  على  ال�ص�ل   الع�ل  تع�ق  ال�ي  ال������ة 

  ؛ في �ل ب��ة تع�ي ال�قاء للأق��  لل��ادة

ال�اح� م�   -  ی����  ال��ائ� ح�ى  ب�جهة ن��  ال���ف�� ومقارن�ها  ال�راسة م� وجهة ن��  ت����  إج�اء 

ال���ل   ی��  وما  تق���ه  ی��  ما  ب��  ف��ات  ت��ی�  إلى  لل�ص�ل  م��ا��ت��  ن��  ص�رة شاملة م� وجه�ي 

  عل�ه به�ف تع��� الإب�اع ال�����ي �ال��س�ة؛ 

  ؛ ال�اع�ة لها وثقافة ال����ة وال���ةو�دارة ال��دة ال�املة تع��� العلاقة ب�� الإب�اع  - 

 ث العل��ة الأكاد���ة وال��س�ات ال��ا��ة. تع��� العلاقة والارت�ا� ب�� ال���  - 

الق�ل، ال�ق�مة    وخلاصة  الاق��احات  الاع��ار  �ع��  والأخ�  ال�ا�قة،  ال���لات  ج��ع  تلافي  إن 

وناج�ة   فعالة  إدارة  ب��ق��  ال��دةكف�ل  ثقافة  وال�ارج�ة   ل�����  ال�اخل�ة  وم�ادی�ها  م�الاتها  �افة  في 

وال������ة ��ادة فعالة وت���� م���� في ج�دة خ�ماتها وم���اتها  وال����ة  ��ا ��اع� على  م� خلال   ،

إب�ا��ة م����ة ت�عى لل��ادة وال����   ب��ة    �ل   فيم� خلال ت�ق�� رضا الع��ل (ال���ن)،  ت���� وخل� 

�قب��ة ت��� ����ع أص�اف   ت ال�ي  �س�ا�� على ال���د ف�ها، إلا تل� ال�ال����ات وال�غ��ات ال�ي لا 

  ب�اع ق�لاً وفعلاً وع�لاً.للإ ثقافة ال��دة ال�ع�ز  تأخ� ���هج

  الاق��احات ال��جهة ل��س�ة ��ن�ور إل���ون��� م� ��ف ز�ائ�ها:

الإس���ان ت�ز�ع  م���ات    ع��  ح�ل  إق��احات  ل�ق���  م�ال  ت�ك  ت�  �ال��ائ�،  ال�اص  الإل���وني 

  ال��س�ة م�ل ال�راسة، وال�ي ���� الإس�فادة م�ها ب�ع��� ال��� العل�ي مع ال��س�ات ال��ا��ة: 
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  الاس���ار�ة في ت���� م���اتها م� أجل م�اف�ة ال����ات العال��ة. - 

الإس��ا�ة -  والارتقاء   ض�ورة  وال��سع  الاس���ار  ت����ع  ح�ى  ال�ارج�ة  ال���ة  في  ال�اصلة  لل�غ��ات 

 لل��اف�ة ال�ول�ة.

 ت���� ال��دة م� خلال ال��� العل�ي وال��اكة مع ال�امعات. - 

 ال�فع م� وت��ة ت���� ال��اعة ال��ل�ة، وال��لي ع� س�اسة ال�����. - 

لا أنها لا ت�ال �ع��ة ن�عاً ما على  إ م�ال الإل���ون�ات  �ال�غ� م� ال�ق�م ال�ل��� ل��س�ة ��ن�ور في   - 

 ل��اصل م� أجل حل ال��اكل ��ه�لة. لال��ائ�، ل�ا ��� وضع م��ة إل���ون�ة 

ت���� م���ات ��ن�ور ب����ة ج��ة أجه�ة ال�لفاز واله�اتف ال�قالة، أما ���ة الأجه�ة ف��دتها قل�لة ج�اً،   - 

 لا ب� م� إعادة ال����� ف�ها.

 فاق ال���:أ 

م� خلال ت��ق�ا ل��ض�ع ه�ه ال�راسة، ت��� ل�ا أنه ج� واسع و���اج ال�ع�� أك�� في الع�ی� م�  

ال��ان� ال�ي ���� اع��ارها ����ل� لإج�اء دراسات أخ�� ت�اه� في إث�اء ال��� العل�ي ح�ل ثقافة ال��دة 

  اض�ع ال�ال�ة: والإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة، وعل�ه ت� اق��اح ال�� 

  رضا الع��ل ال�اخلي وال�ارجي ودوره�ا في تع��� الإب�اع ال�����ي في ال��س�ة ال��ا��ة  - 

  ال��س�ة.�ة وثقة العامل��  �ال�ورات ال������ة وأث�ها في ز�ادة داف� - 

  ال��ادة ال��ار��ة وأث�ها في خل� م�اخ إب�اعي في ال��س�ة ال��ا��ة.  - 

تق��ح   الأخ��،  م�ل في  أخ��  وق�اعات  م�الات  على  ال�راسة  ن��ذج  ت����  ی��  أن  ال�ال�ة 

ال�عل��   م�س�ات  م����  على  ال�����ي  الإب�اع  تع���  في  ال��دة  ثقافة  م�اه�ة  م��  اس���اف 

  م� الق�اعات الأخ��. وغ��ها  العالي
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 ): قائ�ة الأسات�ة ال������ للإس���ان ال��جه للع�ال وال��ائ� 01ل�ل�� رق� (ا

 رق�  اللق� والإس� العل��ة ال�ت�ة   م�س�ة الإن��اء 

 01 ح�ان�� ع�� ال�ح��   أس�اذ ال�عل�� العالي   جامعة ح�� ب� خل�فة �ل�ة ال����ع ق�� 

 02 زرواتي رش��  أس�اذ ال�عل�� العالي  جامعة ب�ج ب�ع����ج ال��ائ� 

 03 رح�� ح���  أس�اذ ال�عل�� العالي  جامعة ب�ج ب�ع����ج ال��ائ� 

 04 ب��ان ی�سف أس�اذ ال�عل�� العالي  ب�ع����ج ال��ائ� جامعة ب�ج 

 05 مق�اني أن�ر  أس�اذ ال�عل�� العالي  ال��ائ�  2جامعة س��� 

 06 بل���� ��ال  أس�اذ ال�عل�� العالي  ال��ائ�  2جامعة س��� 

 07 قاس�ي ��ال  أس�اذ ال�عل�� العالي  جامعة ال���لة �ال��ائ� 

 08 قای�� خ���ي  أس�اذ ال�عل�� العالي  ال��ائ� جامعة ب�ج ب�ع����ج 

 09 رقاد صل��ة أس�اذ ال�عل�� العالي  ال��ائ�  1جامعة س��� 

 10 رقام ل���ة  أس�اذ ال�عل�� العالي  ال��ائ�  1جامعة س��� 
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  ): دل�ل ال�قابلة02ال�ل�� رق� (

  ن��ذج ال�راسة: 

ت���� ه�ه ال�راسة إلى ال���ذج الف�ضي ال����ن م� م�غ���� أساس��؛ ال��غ�� الأول وه� ال��غ��  

وال����ل في   ال��دةال���قل  ال��اخ    ثقافة  ال�����،  ال�����  الإدار�ة،  ال��ادة  ال�ال�ة:  الأ�عاد  ت��ل  وال�ي 

الإب�اع  ��ي وال�� ���ل ب�وره ثلاث أ�عاد:  ال�����ي، رضا الع��ل، وال��غ�� ال�ا�ع وال����ل في الإب�اع ال��� 

  على م���� الف�د، ال��اعة، ال��س�ة.ال�����ي  

  ن��ذج ال�راسة 

 

 

  

     

      

     

  ال���ر: م� إع�اد ال�ال�ة 

  دل�ل ال�قابلة:

  ك�� ت�� ثقافة ال��دة في م�س���؟  .1

  في اع�قادك ��� ���� ل�قافة ال��دة أن ت�اه� في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س���؟  .2

الإدارة العل�ا، ال��ار�ة في ات�اذ الق�ارات، الات�ال الفعال) في تع���   ك�� ت�اه� ال��ادة الإدار�ة (إل��ام .3

  الإب�اع ال�����ي في م�س���؟

  ك�� ��اه� ال����� ال����� (ال�����، ال�����، ال��ف��) في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س���؟  .4

��ل�ج�ا ال�����مة) في تع���  ك�� ��اه� ال��اخ ال�����ي (اله��ل ال�����ي، الان��اء ال�����ي، ال�� .5

  الإب�اع ال�����ي في م�س���؟

  ك�� ��اه� رضا الع��ل (ال�قة، الال��ام، الات�ال) في تع��� الإب�اع ال�����ي في م�س���؟  .6

 ما هي مق��حات�� ل�ع��� ثقافة ال��دة في م�س����؟  .7

  

  

ال��غ�� ال�ا�ع ال��غ�� ال���قل

 الإبداع التنظي��   ثقافة ا��ودة   

 القيادة الإدار�ة 

 التحس�ن المستمر 

 المناخ التنظي��

 رضا العميل

 الفرد 

 ا��ماعة

 المؤسسة 
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  �ع����ج): اس���ان م�جه لع�ال م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب03ال�ل�� رق� (

                                                                                                                                                         
  -برج بوعر�ر�ج–جامعة محمد ال�ش�� الإبرا�ي��  

  �لية العلوم الإجتماعية والإ�سانية

  تخصص تنظيم وعمل  إجتماع،قسم علم 

  است�يان أطروحة دكتوراه 

  تحية طيبة و�عد،

"، قمنـــــــــــا بإعـــــــــــداد �ـــــــــــذه ثقافــــــــــة ا��ــــــــــودة والإبــــــــــداع التنظي�ــــــــــ� �ــــــــــ� مؤسســــــــــة كونــــــــــدور إلك�ــــــــــ�ونيكس�غـــــــــــرض دراســـــــــــة وتحليـــــــــــل "         

�ــــــــ� تخصــــــــص تنظــــــــيم وعمــــــــل وال�ــــــــ� �ســــــــتد�� منــــــــا إجــــــــراء  الـــــــدكتوراهالاســــــــتمارة ال�ــــــــ� تنــــــــدرج ضــــــــمن متطلبــــــــات ا��صــــــــول ع�ــــــــ� شــــــــ�ادة 

ــع  ــال لــــــدى مؤسســـــــة كونــــــدور إلك�ـــــــ�ونيكس. دراســـــــة ميدانيـــــــة مـــــــن خـــــــلال جمـــــ ــة مـــــــن العمــــ وأمـــــــلا مـــــــنكم بالا�تمـــــــام بالموضـــــــوع آراء عينــــ

  �� نرجو منكم التكرم بالإجابة ع�� الأسئلة الواردة �� الاست�يان.والاستعداد لدعم �ذا العمل البح

  كما نحيطكم علما أن نتائج �اتھ الدراسة لن �ستخدم إلا لأغراض البحث العل��. 

  �شكركم ع�� �عاونكم معنا. 

  بن خزنا�� فطوم لينة   طالبة الدكتوراه:                  : أ.د قرز�ز محمود                                                                         المشرف

  benkheznadjilina@gmail.comال��يد الالك��و�ي:    

 

  �عر�ف مصط��ات الدراسة: 

  :مجموعة من القيم ذات الصلة با��ودة ال�� يتم �علم�ا �ش�ل مش��ك من أجل تطو�ر قدرة المؤسسة ع��   ثقافة ا��ودة ��

  مواج�ة الظروف ا��ارجية ال�� تحيط ��ا وع�� إدارة شؤو��ا الداخلية.

 :و عبارة عن تب�� فكرة أو سلوك جديد �� المؤسسة سواء �ان مُنتجا جديدا أو خدمة. الإبداع التنظي���:  

 دليل الإجابة ع�� الأسئلة: 

  

  

  

  

  

افق مع رأيك، نرجو منكم إجابة Xفيما ي�� مجموعة من العبارات، الرجاء وضع إشارة (   .وعدم ترك الأسئلة دون إجابات  بتمعن ) أمام ما يتو

  

 

افق مع رأيك  Xضع الرمز    حسب ما يتو

)   موافق �شدة؛ موافق؛  محايد؛  غ�� موافق؛  (غ�� موافق �شدة  
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  البيانات ال��صية والوظيفية  أولا :

  ا���س : - 1

 ذكر                          أن��          

  السن: - 2

   50أك�� منسنة                  50- 41سنة                40- 31سنة                     30- 18            سنة              18أقل من     

  الوظيفة:  - 3

 عون تنفيذ                      عون تحكم                                  إطار                      إطار سامي                 

  المستوى العل��:  - 4

   دراسات عليا                         ثانوي                      جام��                      متوسط                             

  الأقدمية �� العمل ا��ا�� :  - 5

 سنة  15أك�� من  سنة                    15- 11سنوات                         10-5سنوات                     5أقل من     

 ا����ة الم�نية :-7

  سنة  15أك�� من  سنة                    15- 11                   سنوات      10-5سنوات                     5أقل من     

  : القيادة الإدار�ةا��ور الأول 

  إل��ام الإدارة العليا   البعد الأول:

  

  الأسئلة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            تل��م الإدارة العليا بتحديد وا�� للقيم الأخلاقية ال�� يجب الإل��ام ��ا.  .1

 ع�� الإل��ام بقيم ومبادئ المؤسسة والتمسك   .2
ً
تحرص الإدارة العليا دوما

  ��ا. 

          

تل��م الإدارة العليا بجعل سلوك العامل نا�ع من ذاتھ �عد قناعتھ  .3

  بالتوج��ات.

          

            إنجاز الم�ام المو�لة �� دون ا��اجة للرقابة. �ناك ثقة ��  .4

            تل��م الإدارة العليا بوضع قواعد عمل و�عليمات وا��ة.  .5

تل��م الإدارة العليا بتحو�ل الأ�داف الإس��اتيجية إ�� خطط عمل قابلة  .6

  للتنفيذ.
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            تل��م الإدارة العليا بتقدير العامل�ن الذين يحلون المشا�ل.  .7

            تل��م الإدارة العليا بتقييم دوري لأداء موظف��ا.  .8

تل��م الإدارة العليا بتوف�� الإم�انيات والإحتياجات ال�افية لأداء العامل�ن   .9

  لم�ام�م. 

          

  ت  ا: المشاركة �� إتخاذ القرار البعد الثا�ي

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            يتم مشاركتك �� اتخاذ القرارات المتعلقة �عملك. .10

            ���عك مسؤولك المباشر ع�� الإدلاء برأيك وتقديم اق��احاتك.  .11

يقوم مسؤولك المباشر بتعليمك طر�قة التعامل مع ا��لافات والمشا�ل   .12

  ال�� تحدث يالمؤسسة. 

          

            ���عك مسؤولك ع�� طرح الأف�ار ا��ديدة. .13

            يتقبل مسؤولك الأف�ار الإبداعية ووج�ات نظرك ا��تلفة.  .14

�سمح �� مسؤو�� المباشر بأداء �عض الأعمال دون خوفھ من وقو�� ��  .15

  الأخطاء.

          

تؤخذ �ع�ن الاعتبار أف�ار الأغلبية �� اتخاذ القرارات ع�� مستوى  .16

  المؤسسة. 

          

            مشاركتك �� اتخاذ القرار تز�د من ثقتك ودافعيتك إ�� العمل.  .17

  البعد الثالث: الإتصال الفعال 

  

  الأسئلة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            تو�� المؤسسة أ�داف�ا وخطط�ا لكم.  .18

            �ناك علاقة ثقة متبادلة بي�� و��ن مسؤو�� المباشر.  .19

            يمتلك مسؤو�� المباشر القدرة ع�� إيصال أف�اره ��. .20

            يحرص المسؤول ع�� الاحت�اك ب�افة العامل�ن �� المؤسسة.  .21

عامل �ش�ل دوري  يحرص مسؤولك المباشر ع�� التحدث ��صيا مع �ل  .22

  منتظم. 
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الإتصالات وال�شارك بالمعلومات والبيانات س�لة ب�ن العامل�ن �� جميع   .23

  المستو�ات بالمؤسسة. 

          

            تصل�� مختلف المعلومات المتعلقة �عم�� �ش�ل وا��.  .24

            �� القدرة ع�� إبداء رأ�ي والإستماع إليھ �� المؤسسة.  .25

            الدور�ة تخلق فرص تواصل ب�نك و��ن مسؤولك المباشر.الاجتماعات   .26

  : التحس�ن المستمر ا��ور الثا�ي

  التمك�ن من خلال بناء فرق العمل  البعد الأول:

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

العامل�ن �� �عمل المؤسسة ع�� زرع الروح ال�شاركية لدى مختلف   .1

  المؤسسة. 

          

            العمل ضمن فر�ق العمل �عزز روح المبادرة لديكم.  .2

�ناك تواصل ب�ن العامل�ن ضمن فر�ق العمل لتحديد الأخطاء والتوصل   .3

  إ�� حلول. 

          

            يتم الأخذ بأف�اركم للتحس�ن �� المؤسسة.  .4

            تنفذ أف�اركم المق��حة خلال ف��ة زمنية محددة. .5

            ب�ئة المؤسسة تدعم الأف�ار ا��ديدة. .6

            .تقبل المؤسسة ا��اطرة لتنفيذ الأف�ار ا��ديدة .7

            إشراككم يحفزكم ع�� التحس�ن من جودة إنتاجكم.     .8

            العمل ضمن فر�ق العمل يز�د من روح الانتماء والولاء لديكم.  .9

  : التكو�ن البعد الثا�ي

  

  الأسئلة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            الت�و�ن متاح ��ميع العامل�ن �� المؤسسة.  .10

            تقدم لكم المؤسسة دورات ت�و��ية لتطو�ر م�اراتكم.  .11

            تتوافق احتياجاتكم مع مواضيع ال��امج الت�و��ية المقدمة لكم.  .12
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            الت�و�ن يحسن من أداءكم. .13

العامل�ن �� تصميم ال��امج الت�و��ية من خلال مراعاة  �شارك   .14

  احتياجا��م التدر��ية. 

          

            يتم اختياركم للت�و�ن من طرف المؤسسة لا بمحض إرادتكم. .15

            ثقافة التحس�ن سائدة �� برامجكم الت�و��ية.  .16

            الت�و�ن يق��� ع�� الروت�ن و�خلق التغي�� التدر���.  .17

            الت�و�ن ين�� الطموح والدافعية لديك. مشاركتك ��  .18

            نظام الت�و�ن �� المؤسسة مساير للتطورات المستمرة. .19

توفر المؤسسة �ل الظروف الملائمة لتطبيق ما تم �علمھ �� الدورات  .20

  الت�و��ية. 

          

  : التحف�� البعد الثالث

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            تقدم لكم المؤسسة أجور تتوافق مع ا���د المبذول من طرفكم.  .21

            توفر لكم المؤسسة خدمات اجتماعية تل�� احتياجاتكم.  .22

            توجد عدالة �� نظام الأجور والعلاوات.  .23

            فرص ال��قية متاحة ��ميع العامل�ن �� المؤسسة.  .24

            ا���ود الإضافية المبذولة من طرفكم. تتلقون ا��وافز مقابل  .25

            تتقاضون أجرا إضافيا مقابل الأف�ار ال�� تق��حو��ا  .26

            �ناك ���يع وتقدير لأداءكم من خلال مدحكم وثنائكم.  .27

            تتم�� المؤسسة بظروف عمل مناسبة. .28

            تتوافق مناصبكم �� العمل مع مؤ�لاتكم العلمية.  .29

  المناخ التنظي��  الثالث:ا��ور 

  : ال�ي�ل التنظي�� البعد الأول 

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما
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           بالإتصال الرس�� لا �عرقل س�� عملك.  الإل��ام .1

 مع أ�داف المؤسسة مما   .2
ً
تم تصميم ال�ي�ل التنظي�� للمؤسسة متماشيا

  بإظ�ار قدرا��م الإبداعية. �سمح للعامل�ن 

          

            يتم�� ال�ي�ل التنظي�� لمؤسس�� بالمرونة والوضوح. .3

            �ناك تحديد وا�� للمسؤوليات والواجبات ال�� يقوم ��ا العاملون. .4

ت�ناسب تخصصات العامل�ن بالمؤسسة مع طبيعة وم�ام وواجبات  .5

  وظائف�م. 

          

            قابل لمواج�ة التغ��ات والتكيف مع�ا. ال�ي�ل التنظي�� �� المؤسسة  .6

            �ناك مستوى عال من التعاون ب�ن مستو�ات ال�يا�ل التنظيمية.  .7

  : الإنتماء التنظي�� البعد الثا�ي

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            وأ�داف�ا. تتوافق قي�� وأ�دا�� مع قيم مؤسس��  .8

أنا ع�� استعداد لبذل أك�� ج�د ممكن من أجل تحقيق أ�داف   .9

  مؤسس��. 

          

اعت�� مشا�ل المؤسسة أ��ا جزء من مشاك�� ال��صية وأس�� لإيجاد   .10

  حلول ل�ا. 

          

            أشعر بإرتباط قوي بمؤسس�� و�علق شديد ��ا.  .11

            المؤسسة وافتخر بالانتماء إل��ا.أشعر بالسعادة والارتياح لعم�� �� �ذه  .12

            أستمتع بمناقشة مم��ات مؤسس�� مع أ��اص خارج�ا.  .13

جو العمل السائد ��ذه المؤسسة ���ع�� ع�� التمسك بالبقاء ف��ا   .14

  والإخلاص ل�ا والإل��ام بأ�داف�ا. 

          

 لمؤسسة واحدة.  .15
ً
            لقد �علمت أن أؤمن بقيمة البقاء مخلصا

  الإبداع التكنولو��   البعد الثالث:

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

�عتمد إدارة المؤسسة ع�� التكنولوجيا ا��ديثة �� إنجاز العمل مما   .16

  يحفز العامل�ن ع�� تطو�ر م�ارا��م وقدرا��م الإبداعية. 
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المستخدمة ع�� ز�ادة جودة ا��دمة المقدمة وال��  �عمل التكنولوجيا  .17

  .�سمح للعامل�ن بز�ادة قدرا��م الإبداعية

          

            �ستخدم المؤسسة تكنولوجيا حديثة �� نظم المعلومات الإدار�ة.   .18

            �عمل الإدارة ع�� تحديث دائم ومستمر للتكنولوجيا المستخدمة. .19

�سا�م التكنولوجيا ا��ديثة �� ز�ادة عدد الدورات الت�و��ية للعمال   .20

  ��دف رفع كفائ��م وتطو�ر أدا��م. 

          

�سا�م استخدام التكنولوجيا �� �غي�� الطرق التقليدية ال�� ت�بع�ا   .21

  المؤسسة وال�� لا ت�يح الفرص لتطبيق الأف�ار الإبداعية. 

         

المستخدمة �� توف�� ا���د وتقليل الت�اليف و��يئة  �سا�م التكنولوجيا   .22

  المناخ الملائم للإبداع. 

          

التكنولوجيا ا��ديثة �ساعد �� تقديم منتجات وخدمات �� مستوى   .23

  تطلعات الز�ون.

          

  : الإبداع التنظي�� ا��ور الثا�ي

  الإبداع ع�� مستوى الفرد  البعد الأول:

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            تحاول إك�شاف مشكلات �� العمل قبل حدو��ا.  .1

            تملك قدرات ع�� توقع مشكلات العمل قبل حدو��ا.  .2

            تتاح لك فرصة البحث عن ا��ديد �� مجال العمل.  .3

            لديكم القدرة ع�� طرح الأف�ار ا��ديدة. .4

            ا��اطرة الناتجة عن الأعمال ال�� تقوم ��ا.تتحمل   .5

            .تحاول إقناع الآخر�ن بوج�ة نظرك والإستفادة من أف�ار�م .6

  ع�� مستوى ا��ماعة البعد الثا�ي: 

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            العمل مع ا��ماعة يز�د من دافعي�� لطرح أف�ار جديدة.     .7

            �عملون ع�� تبادل الأف�ار فيما ب�نكم.  .8
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            �عملون ع�� ���يع �عضكم ع�� طرح أف�ار جديدة.  .9

            تقومون بفتح حلقات نقاش والعمل ع�� ���يل الملاحظات.  .10

            يتم أخذ مشا�لكم ومق��حاتكم ع�� محمل ا��د.   .11

            تتحملون مع زملاءكم مسؤولية ا��اطرة بالأف�ار ا��ديدة. .12

            تفتح لكم المؤسسة مجال للنقد البناء. .13

            ت�شار�ون مع �عضكم معارفكم وم�اراتكم.  .14

  ع�� مستوى المؤسسة   البعد الثالث:

  

  الأس�لة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            تحرص مؤسستكم ع�� الا�تمام بالأف�ار ا��ديدة للعامل�ن.  .15

توفر المؤسسة ب�ئة تنظيمية ���ع ع�� تقديم أف�اركم ومسا�ما��م   .16

  الإبداعية . 

          

            ���ع المؤسسة المبادرات ا��ديدة وتت�نا�ا.  .17

الأفراد المبدع�ن وتوفر ل�م ا��و لضمان  �عمل المؤسسة ع�� جذب   .18

  بقاء�م.

          

            ا�تمام المؤسسة باستقطاب الكفاءات للإستفادة من خ��ا��م.  .19

�سمح المؤسسة للعامل�ن لد��ا بإتمام دراسا��م العليا للرفع من م�ارا��م   .20

  وتطو�ر قدرا��م. 

          

            والمتجددة للعامل�ن لد��ا. �عمل المؤسسة ع�� توف�� التقنيات ا��ديثة  .21

  

  ) إذا أردت الاطلاع ع�� ���ة من نتائج �ذه الأطروحة، يمكنك تدو�ن بر�دك الالك��و�ي (اختياري  -

............................................................................................................................. ................  

  

  2022/............ /............التار�خ: 

شكركم ع�� تخصيص وقتكم للإجابة ع�� الاستمارة وع�� دعمكم للبحث العل��  �  
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  ): اس���ان م�جه ل��ائ� م�س�ة ��ن�ور إل���ون�� ب�ج ب�ع����ج04ال�ل�� رق� (

                                                                                                                                                         
  -برج بوعر�ر�ج–جامعة محمد ال�ش�� الإبرا�ي��  

  �لية العلوم الإجتماعية والإ�سانية

  قسم علم إجتماع، تخصص تنظيم وعمل 

  است�يان أطروحة دكتوراه 

  تحية طيبة و�عد،

"، قمنـــــــــــا بإعـــــــــــداد �ـــــــــــذه ثقافــــــــــة ا��ــــــــــودة والإبــــــــــداع التنظي�ــــــــــ� �ــــــــــ� مؤسســــــــــة كونــــــــــدور إلك�ــــــــــ�ونيكس�غـــــــــــرض دراســـــــــــة وتحليـــــــــــل "         

�ــــــــ� تخصــــــــص تنظــــــــيم وعمــــــــل وال�ــــــــ� �ســــــــتد�� منــــــــا إجــــــــراء  الـــــــدكتوراهالاســــــــتمارة ال�ــــــــ� تنــــــــدرج ضــــــــمن متطلبــــــــات ا��صــــــــول ع�ــــــــ� شــــــــ�ادة 

ــع  ــة مـــــــن دراســـــــة ميدانيـــــــة مـــــــن خـــــــلال جمـــــ ــام بالموضـــــــوع مؤسســـــــة كونــــــدور إلك�ـــــــ�ونيكس.  لــــــدى الز�ـــــــائنآراء عينــــ وأمـــــــلا مـــــــنكم بالا�تمـــــ

  والاستعداد لدعم �ذا العمل البح�� نرجو منكم التكرم بالإجابة ع�� الأسئلة الواردة �� الاست�يان.

  كما نحيطكم علما أن نتائج �اتھ الدراسة لن �ستخدم إلا لأغراض البحث العل��. 

  �شكركم ع�� �عاونكم معنا. 

  بن خزنا�� فطوم لينة  طالبة الدكتوراه:     : أ.د قرز�ز محمود                                                                                                            المشرف

  benkheznadjilina@gmail.comال��يد الالك��و�ي:    

 �عر�ف مصط��ات الدراسة: 

  مجموعة من القيم ذات الصلة با��ودة ال�� يتم �علم�ا �ش�ل مش��ك من أجل تطو�ر قدرة المؤسسة ع��    دة: ثقافة ا��و ��

  مواج�ة الظروف ا��ارجية ال�� تحيط ��ا وع�� إدارة شؤو��ا الداخلية، �دف�ا ا��و�ري تحقيق رضا العميل ا��ار��. 

 :المؤسسة سواء �ان مُنتجا جديدا أو خدمة. �و عبارة عن تب�� فكرة أو سلوك جديد  الإبداع التنظي�� ��:  

 دليل الإجابة ع�� الأسئلة: 

 

  

  

  

  

  

افق مع رأيك، نرجو منكم إجابة Xفيما ي�� مجموعة من العبارات، الرجاء وضع إشارة (  بتمعن وعدم ترك الأسئلة دون إجابات ) أمام ما يتو

.  

  

 

افق مع رأيك  Xضع الرمز    حسب ما يتو

)   موافق �شدة؛ موافق؛  محايد؛  غ�� موافق؛  (غ�� موافق �شدة  
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  البيانات ال��صية والوظيفية  أولا:

  ا���س: - 6

 ذكر                          أن��   

  السن: - 7

   50سنة                 أك�� من 50- 41سنة                40-31سنة                         30-18سنة               18أقل من   

  الوظيفة:  - 8

 تقاعدطالب                    موظف                   تاجر                   م�نة حرة                   من دون عمل                 م

  الدخل الش�ري   - 9

 دج                   18.000أقل من 

                      دج             32.000أقل من  - 18.000

  دج          46.000أقل من  -دج  32.000

  دج          65.000أقل من  -دج  46.000

  دج           100.000أقل من  -دج  65.000

  دج         100.000أك�� من  

  أنت ز�ون لدى مؤسسة كوندور منذ: -10

 سنة   15أك�� من سنة                 15-11سنوات                  10- 6سنوات                  5-2أقل من س�ت�ن             

 السلعة المش��اة من طرفكم من مؤسسة كوندور:  -11

 حاسوب محمول 

 حاسوب مكتب 

          اتف نقال� 

  ج�از استقبال 

 ج�از تلفاز 

 ما �و ا��انب الذي يحفزك ع�� شراء منتوجات مؤسسة كوندور �� �ل مرة:                                    -12

 جودة منتجا��ا  

 الثقة المتبادلة 

         التواصل السلس مع العامل�ن 

 قدرة العامل�ن ع�� حل الش�اوي 

 ال��ام المؤسسة اتجا�ك 

كفاءة الموظف�ن 

الأسعار المق��حة 

ضمان وخدمات ما �عد البيعال 
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 : رضا العميلالبعد الأول 

  

  الأسئلة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            يل��م العاملون بواجبا��م تجا�ك. .1

           تثق با��دمات والمنتجات ال�� تقدم�ا لك مؤسستك.  .2

            تفي المؤسسة بوعود�ا لك بإستمرار.  .3

            لك خدمات حسب طلبك. تقدم  .4

            تحاول المؤسسة تلبية إحتياجاتك بإستمرار.  .5

            تقوم المؤسسة بإجراء �عديلات ت�ناسب مع إحتياجاتك.  .6

            حول جودة المنتجات وا��دمت  يقدم لك العاملون معلومات .7

            يمكنك الوصول والتواصل ب�ل س�ولة مع العامل�ن �� المؤسسة.  .8

            المؤسسة ا��ال لإبداء رأيك ومق��حاتك حول منتجا��ا وخدما��ا ت�يح لك   .9

            تتلقى المؤسسة ش�او�ك و�عمل ع�� حل�ا.  .10

            �س�� المؤسسة للإحتفاظ بز�ائ��ا من خلال تلبية طلبا��م المتجددة.  .11

            تتم�� المؤسسة بالإبداع وا��ودة �� منتجا��ا  .12

  التنظي��البعد الثا�ي: الإبداع 

  

  الأسئلة  

غ�� 

افق  مو

ع�� 

  الإطلاق 

غ�� 

افق   مو

افق  محايد   افق   مو مو

  تماما

            �عرض المؤسسة خدمات تتوافق مع متطلبات وحاجات ورغبات وتوقعات ز�ائ��ا  .1

            تقوم المؤسسة بالتحس�ن المستمر لعلاق��ا بز�ائ��ا.  .2

            بإيجابية.للمؤسسة القدرة ع�� التعامل مع مشا�ل ز�ائ��ا   .3

استطاعت المؤسسة الإبداع من خلال تحقيق رضا ز�ائ��ا عن طر�ق التحس�ن   .4

  المستمر ��ودة خدما��ا.

          

�عد المؤسسة السباقة دوما �� استخدام التقنيات التكنولوجية والوسائل    .5

  ا��ديثة �� تقديم خدما��ا للز�ون. 

          

            تتفوق المؤسسة بإمتلاك�ا أف�ار إبداعية �عزز جودة خدما��ا ومنتجا��ا.  .6
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            تتم�� المؤسسة بتقديم خدمات ذات مستو�ات أداء وكفاءة عالية.  .7

            المؤسسة عن منافس��ا �سرعة الاستجابة �� تقديم ا��دمة للز�ون.تتفوق  .8

كسب ثقة الز�ون يتطلب من المؤسسة التخلص من ا��دمات ذات ا��ودة   .9

  الضعيفة أو الرديئة 

          

تحس�ن مستوى جودة ا��دمة المقدمة للز�ون يؤدي إ�� ز�ادة مبيعات المؤسسة  .10

  وأر�اح�ا.

          

يؤدي استقطاب ال�وادر الكفأة واعتماد الأساليب التقنية ا��ديثة إ�� رفع   .11

  كفاءة ا��دمة وتحسي��ا.

          

  

  ) إذا أردت الاطلاع ع�� ���ة من نتائج �ذه الأطروحة، يمكنك تدو�ن بر�دك الالك��و�ي (اختياري  -

............................................................................................................................. ................  

  2022/ ............ /............التار�خ : 

شكركم ع�� تخصيص وقتكم للإجابة ع�� الاستمارة وع�� دعمكم للبحث العل��  �  
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  Nvivo12): ن�ائج ت�ل�ل ال�قابلة وفقا لل��ائ� ال�ع���ة وال�قار�ة اللغ��ة �اس���ام ب�نامج05( ال�ل�� رق�
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Mot  Longueur Nombre Pourcentage pondéré (%) 

 1,94 82 7 المؤسسة 

 1,73 73 3 على

 1,11 47 3 إلى

 1,11 47 6 الجودة 

 0,85 36 8 التنظيمي

 0,83 35 4 خ��ل 

 0,73 31 5 العمل 

 0,69 29 6 ال��كة 

 0,62 26 7 ا��بداع 

 0,57 24 6 العمال 

 0,50 21 5 ثقافة 

 0,50 21 4 جميع 

 0,45 19 6 العميل 

 0,43 18 4 التي

 0,43 18 4 داخل

 0,38 16 6 العامل 

 0,38 16 7 المستمر 

 0,38 16 5 تعزيز 

 0,36 15 3 بين 

 0,36 15 5 يساهم 

 0,33 14 3 رضا 

 0,33 14 7 للمؤسسة 

 0,31 13 3 هذه

 0,31 13 8 وبالتالي

 0,31 13 4 يمكن 

 0,28 12 7 ا��تصال 

 0,26 11 7 ا��دارة 

 0,26 11 8 العاملين 

 0,26 11 8 القرارات 

 0,26 11 7 مؤسستنا 

 0,26 11 4 وهذا

 0,24 10 4 الذي 

 0,24 10 6 الهيكل 

 0,24 10 4 عامل 

 0,24 10 4 نظام 
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 0,24 10 3 يتم 

 0,21 9 3 أجل

 0,21 9 3 إذا

 0,21 9 7 ا��فراد 

 0,21 9 7 ا��هداف 

 0,21 9 7 التحسين 

 0,21 9 5 الفرد 

 0,21 9 5 تساهم 

 0,21 9 4 تكون

 0,21 9 3 ثقة 

 0,21 9 4 جودة 

 0,21 9 3 عمل 

 0,19 8 4 سواء

 0,19 8 5 إضافة 

 0,19 8 7 التكوين 

 0,19 8 6 الزبون 

 0,19 8 6 العليا 

 0,19 8 4 بشكل 

 0,19 8 4 بناء 

 0,19 8 6 تنظيمي

 0,19 8 3 حسب 

 0,19 8 4 طريق 

 0,19 8 3 كما 

 0,19 8 3 لها 

 0,19 8 5 والتي

 0,19 8 5 وكذلك

 0,17 7 4 جداً 

 0,17 7 11 التكنولوجيا 

 0,17 7 7 العم��ء 

 0,17 7 6 المهام 

 0,17 7 4 بحيث 

 0,17 7 3 بها 

 0,17 7 7 تكوينية 

 0,17 7 4 توجد 

 0,17 7 5 دورات 

 0,17 7 3 فهي
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 0,17 7 6 كوندور 

 0,17 7 4 وذلك

 0,17 7 4 يؤدي 

 0,14 6 3 أما 

 0,14 6 7 ا��شخاص

 0,14 6 7 التحفيز 

 0,14 6 7 الداخلي

 0,14 6 7 ال��كات 

 0,14 6 6 الفريق 

 0,14 6 7 بالنسبة 

 0,14 6 5 تحقيق 

 0,14 6 5 تعتبر

 0,14 6 3 عدم 

 0,14 6 4 فعال

 0,14 6 4 فيها 

 0,14 6 3 كان

 0,14 6 6 للعمال 

 0,14 6 3 لهم 

 0,14 6 6 مشاركة 

 0,14 6 4 هناك

 0,14 6 4 يوجد 

iso 3 5 0,12 

 0,12 5 4 أغلب 

 0,12 5 5 أفراد 

 0,12 5 4 أنها 

 0,12 5 5 أهداف

 0,12 5 5 إتخاذ 

 0,12 5 8 ا��ساسية 

 0,12 5 7 ا��طراف 
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): ن�ائج تق�ی� ال���ذج اله��لي للعلاقة ب�� م�ش�ات أ�عاد ثقافة ال��دة والإب�اع 06ال�ل�� رق� (

  ال�����ي في م�س�ة ��ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

Estimates (Group number 1 - Default model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 

Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 
   Estimate S.E. C.R. P Label 

F15 <--- F13 1,001 ,181 5,526 ***  

F15 <--- F12 ,581 ,178 3,263 ,001  

F15 <--- F14 ,339 ,095 3,558 ***  

F1 <--- F12 2,071 ,735 2,818 ,005  

F2 <--- F12 1,000     

F3 <--- F14 ,571 ,126 4,541 ***  

F4 <--- F14 1,000     

F5 <--- F14 1,284 ,265 4,845 ***  

F6 <--- F13 1,233 ,213 5,782 ***  

F7 <--- F13 1,000     

F8 <--- F13 1,313 ,231 5,687 ***  

F9 <--- F15 ,613 ,123 4,988 ***  

F10 <--- F15 1,000     

F11 <--- F15 ,585 ,128 4,582 ***  

L22 <--- F1 1,000     

L23 <--- F1 ,814 ,073 11,194 ***  

L24 <--- F1 ,902 ,072 12,452 ***  

L25 <--- F1 ,753 ,064 11,777 ***  

L33 <--- F1 ,898 ,072 12,512 ***  

L32 <--- F1 ,724 ,068 10,669 ***  

L18 <--- F2 1,000     

L37 <--- F2 1,080 ,283 3,822 ***  

A12 <--- F3 1,000     

A13 <--- F3 1,273 ,157 8,131 ***  

A18 <--- F3 1,490 ,167 8,928 ***  

A19 <--- F3 1,640 ,181 9,039 ***  

A31 <--- F4 1,000     

A34 <--- F4 1,118 ,097 11,520 ***  

A35 <--- F4 1,275 ,100 12,714 ***  

A36 <--- F4 1,093 ,097 11,255 ***  

A37 <--- F4 ,918 ,096 9,568 ***  

A33 <--- F4 1,124 ,098 11,419 ***  

A22 <--- F5 1,000     

A23 <--- F5 1,024 ,079 12,934 ***  

A21 <--- F5 ,987 ,092 10,775 ***  

A25 <--- F5 ,858 ,083 10,350 ***  

A27 <--- F5 ,847 ,069 12,248 ***  

A210 <--- F5 ,734 ,077 9,531 ***  

C17 <--- F6 1,000     

C16 <--- F6 1,097 ,115 9,575 ***  

C15 <--- F6 1,264 ,137 9,223 ***  
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   Estimate S.E. C.R. P Label 
C14 <--- F6 1,106 ,117 9,488 ***  

C13 <--- F6 1,273 ,133 9,566 ***  

C12 <--- F6 1,258 ,127 9,944 ***  

C38 <--- F7 1,000     

C37 <--- F7 1,169 ,131 8,934 ***  

C34 <--- F7 1,059 ,114 9,268 ***  

C33 <--- F7 1,135 ,113 10,048 ***  

C32 <--- F7 1,383 ,126 10,997 ***  

C31 <--- F7 1,479 ,135 10,961 ***  

C24 <--- F8 1,000     

C23 <--- F8 1,100 ,087 12,693 ***  

C22 <--- F8 ,829 ,072 11,585 ***  

I28 <--- F9 1,000     

I26 <--- F9 1,228 ,166 7,393 ***  

I24 <--- F9 1,347 ,179 7,521 ***  

I23 <--- F9 1,237 ,158 7,819 ***  

I22 <--- F9 1,213 ,154 7,853 ***  

I21 <--- F9 1,141 ,161 7,063 ***  

I27 <--- F10 1,000     

I35 <--- F10 ,884 ,124 7,115 ***  

I34 <--- F10 1,050 ,124 8,457 ***  

I33 <--- F10 ,976 ,108 9,022 ***  

I32 <--- F10 1,164 ,120 9,675 ***  

I31 <--- F10 1,114 ,120 9,285 ***  

I15 <--- F11 1,000     

I14 <--- F11 1,046 ,144 7,238 ***  

I12 <--- F11 1,076 ,141 7,654 ***  

I11 <--- F11 ,935 ,131 7,158 ***  

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 

Default model 124 3622,562 1416 ,000 2,558 

Saturated model 1540 ,000 0   

Independence model 55 9291,974 1485 ,000 6,257 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 

Default model ,188 ,609 ,575 ,560 

Saturated model ,000 1,000   

Independence model ,278 ,141 ,110 ,136 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model ,610 ,591 ,720 ,704 ,917 

Saturated model 1,000  1,000  1,000 

Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
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Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 

Default model ,954 ,582 ,684 

Saturated model ,000 ,000 ,000 

Independence model 1,000 ,000 ,000 

NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 2206,562 2032,699 2388,012 

Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 7806,974 7506,125 8114,461 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model 18,023 10,978 10,113 11,881 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 46,229 38,841 37,344 40,370 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,080 ,085 ,092 ,000 
Independence model ,162 ,159 ,165 ,000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 3870,562 3966,341 4280,787 4404,787 
Saturated model 3080,000 4269,517 8174,732 9714,732 
Independence model 9401,974 9444,457 9583,929 9638,929 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model 19,257 18,392 20,159 19,733 
Saturated model 15,323 15,323 15,323 21,241 
Independence model 46,776 45,279 48,306 46,987 

HOELTER 

Model 
HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 84 86 
Independence model 35 35 

Minimization: ,096 

Miscellaneous: 3,068 

Bootstrap: ,000 

Total: 3,164 
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): ن�ائج تق�ی� ال���ذج اله��لي للعلاقة ب�� رضا الع��ل والإب�اع ال�����ي في م�س�ة  07ال�ل�� رق� (

 ك�ن�ور إل���ون��� ب�ج ب�ع����ج

Estimates (Group number 1 - Default model) 

Scalar Estimates (Group number 1 - Default model) 

Maximum Likelihood Estimates 

Regression Weights: (Group number 1 - Default model) 

   Estimate S.E. C.R. P Label 
F3 <--- F1 ,382 ,072 5,315 ***  

F2 <--- F1 ,799 ,086 9,315 ***  

S2 <--- F1 1,000     

S6 <--- F1 1,027 ,096 10,709 ***  

S7 <--- F1 ,815 ,088 9,221 ***  

S11 <--- F1 ,805 ,077 10,498 ***  

S12 <--- F1 1,032 ,090 11,441 ***  

I8 <--- F2 1,000     

I7 <--- F2 1,032 ,084 12,350 ***  

I6 <--- F2 1,201 ,092 13,097 ***  

I5 <--- F2 1,156 ,094 12,332 ***  

I4 <--- F2 ,914 ,083 11,034 ***  

I11 <--- F3 1,000     

I10 <--- F3 ,963 ,090 10,738 ***  

I9 <--- F3 ,873 ,090 9,702 ***  

Model Fit Summary 

CMIN 

Model NPAR CMIN DF P CMIN/DF 
Default model 28 136,381 63 ,000 2,165 
Saturated model 91 ,000 0   

Independence model 13 1585,078 78 ,000 20,322 

RMR, GFI 

Model RMR GFI AGFI PGFI 
Default model ,042 ,918 ,882 ,636 
Saturated model ,000 1,000   

Independence model ,390 ,310 ,195 ,265 

Baseline Comparisons 

Model 
NFI 
Delta1 

RFI 
rho1 

IFI 
Delta2 

TLI 
rho2 

CFI 

Default model ,914 ,893 ,952 ,940 ,951 
Saturated model 1,000  1,000  1,000 
Independence model ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

Parsimony-Adjusted Measures 

Model PRATIO PNFI PCFI 
Default model ,808 ,738 ,768 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1,000 ,000 ,000 
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NCP 

Model NCP LO 90 HI 90 
Default model 73,381 43,497 111,012 
Saturated model ,000 ,000 ,000 
Independence model 1507,078 1381,378 1640,166 

FMIN 

Model FMIN F0 LO 90 HI 90 
Default model ,596 ,320 ,190 ,485 
Saturated model ,000 ,000 ,000 ,000 
Independence model 6,922 6,581 6,032 7,162 

RMSEA 

Model RMSEA LO 90 HI 90 PCLOSE 
Default model ,071 ,055 ,088 ,018 
Independence model ,290 ,278 ,303 ,000 

AIC 

Model AIC BCC BIC CAIC 
Default model 192,381 196,028 288,648 316,648 
Saturated model 182,000 193,851 494,865 585,865 
Independence model 1611,078 1612,771 1655,773 1668,773 

ECVI 

Model ECVI LO 90 HI 90 MECVI 
Default model ,840 ,710 1,004 ,856 
Saturated model ,795 ,795 ,795 ,847 
Independence model 7,035 6,486 7,616 7,043 

HOELTER 

Model 
HOELTER 
.05 

HOELTER 
.01 

Default model 139 155 
Independence model 15 16 

Minimization: ,027 

Miscellaneous: ,547 

Bootstrap: ,000 

Total: ,574 
 

  

    



 

 

 ملّ��:

هـــــ�ف� هـــــ�ه ال�راســـــة إلـــــى مع�فـــــة مـــــ�� م�ـــــاه�ة ثقافـــــة ال�ـــــ�دة فـــــي تع��ـــــ� الإبـــــ�اع ال�����ـــــي 

ــ�  ــل�ب ال��ــــ ــة علــــــى أســــ ــ�ع����ج، ح�ــــــ� اع��ــــــ�ت ال�راســــ ــ�ون��� بــــــ�ج بــــ ــ�ور إل��ــــ ــة ��نــــ فــــــي م�س�ــــ

  ال���ل� (ال���مج)، �الإع��اد على إس��ات���ة ال��ل��.

ــ�ول�� فــــــي ــه ل��ــــ ــة م�جــــ ــل مقابلــــ ــ��� دل�ــــ ــ� ت�ــــ ــة تــــ ــ�rال��س�ــــ ــا و  ثــــ ــة ن�ائ�هــــ ــ���ام معال�ــــ �إســــ

ه للع�ــــــــال الــــــــ�ائ��� وعــــــــ�ده� و )؛ .12Nvivoب�نــــــــامج ( عامــــــــل �الاع��ــــــــاد  �202عــــــــ�اد اســــــــ���ان م�جــــــــّ

�ة ح��هـــــا  ــة م��ـــــّ ــه ل��ـــــائ� ال��س�ـــــة �ع��ـــ ــح ال�ـــــامل، واســـــ���ان م�جـــ ــا،  239علـــــى أســـــل�ب ال��ـــ ز��نـــ

ــامج( ــ���ام ب�نــــــ ــ��ا �اســــــ ــا وصــــــ ــل ن�ائ�هــــــ ــ� ت�ل�ــــــ ــامج ( )SPSS.26ح�ــــــــ� تــــــ ــل .23Amosو��نــــــ ) لل��ل�ــــــ

  العاملي الإس���افي وال������.

ــادة  ــاد ثقافـــــــة ال�ـــــــ�دة (ال��ـــــ ــا أن ج��ـــــــع أ�عـــــ ــائج، أه�هـــــ ــ� ال��صـــــــل إلـــــــى م���عـــــــة مـــــــ� ال��ـــــ تـــــ

ــ�اع ال�����ـــــي  ــ� الإبـــ ــي تع��ـــ ــاه� فـــ ــل) ت�ـــ ــا الع��ـــ ــي، رضـــ ــ���،ال��اخ ال�����ـــ ــ�� ال��ـــ ــة، ال���ـــ الإدار�ـــ

ا، وأن �عــــ� ال��ــــاخ ال�����ــــي هــــ� الأك�ــــ� فــــي ال��س�ــــة م�ــــل ال�راســــة مــــ� وجهــــة ن�ــــ� ع�الهــــا وز�ائ�هــــ

 م�اه�ة.

ــال ــات ال�ف�اح�ـــ ــا ث ة:�ل�ـــ ــي، رضـــ ــاخ ال�����ـــ ــ���، ال��ـــ ــ�� ال��ـــ ــة، ال���ـــ ــادة الإدار�ـــ ــ�دة، ال��ـــ ــة ال�ـــ قافـــ
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Abstract:  

This study aims to find out the extent to which the culture of quality 
contributes to enhancing the organizational creativity in Condor Electronics Bordj 
Bou Arreridj. the study relied on the mixed(integrated) research method, based on 
the triangulation strategy. 

An interview guide was designed and directed to responsible in the company. 
Data was processed using were processed using the (Nvivo12) program. In addition 
to a questionnaire which was designed and distributed to 202 permanent workers, 
based on the comprehensive survey method, and a questionnaire distributed to a 
convenience sample of 239 of the company’s customers, for the results’ descriptive 
analyze was used the (SPSS26) program and (Amos23) for the exploratory and 
confirmatory factor analysis. 

A set of results has been reached, the most important of which is that all 
dimensions of quality culture (administrative leadership, continuous improvement, 
organizational climate, customer satisfaction) contribute to enhancing organizational 
creativity in the company under study from its workers and customers point of view, 
and that the organizational climate is the most contributing dimension.  

Keywords: quality culture, administrative leadership, continuous improvement, 
organizational climate, customer satisfaction, organizational creativity, Condor 
Electronics company. 


