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        شكر و عرفـان  شكر و عرفـان  شكر و عرفـان  شكر و عرفـان  
  

اً كثير  كما ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه على هذه النعمة  نشكر الله و نحمده حمد

  الطيبة و النافعة نعمة العلم والبصيرة، نشكره على توفيقه لنا لإتمام هذا العمل المتواضع .

   كما نشكر كل من ساعدنا في إنجاز هذا البحث العلمي بداية من أستاذتنا المشرفة

ا و مشاغلها العديدة من متابعة هذا العمل  " بوزيد سليمة" الذي لم تمنعها أعماله

النصائح  ل  شديد وصبر كبير، فقد أمدتنا بك  المتواضع بكل روح علمية  وتواضع

  الله  ائ مما علمهشعلينا ب  والتوجيهات دون أن تبخل

كل المسؤولين والعاملين بمؤسسة قديلة للمياه المعدنية بببسكرة    إلىشكر  الكما نتقدم ب

التي قدموها والظروف الملائمة التي هيئوها لنا لإتمام وإنجاز هذا  على كل التسهيلات  

  العمل

والشكر موصول  لأهل الفضل والعلم من أساتذتنا الكرام  في قسم علم الإجتماع بجامعة  

  محمد خيضر بسكرة

الأساتذة المناقشين بتفضلهم لمناقشة هذه    إلىنتوجه بالشكر والتقدير    أنكما لا يفوتنا  

  البحث .

وخاصة منبع الأمل    ى كل من قدم لنا يد المساعدة من قريب أو بعيد لإنجاز هذا العملإل

   التي لم تفـارقنا يوما

  أبواب النور    ناالأمل، وفتح أمام  فسينا  من أيقض في ن  إلى كل

  والتطلع إلى المستقبل  
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  مل"  دراسة 

دار9 في مNس�ة لل��اه ه�ف� دراس�3ا الى الs(ف ع: دور ال�ي تل)�ه ال6قافة ال����23ة في تع>=> ال���;: الا
   :ال�الي �Lح�ا ال�Xاؤل ال�ئ$Xيال�ع�ن�ة ق�یلة ب����ة وانQلاقا م: م�غ;�ات ال�راسة 

 aال����* الإدار e3eقافة ال��%$�$ة في تعSش�ات م: م�غ;�ات ما دور الN؟ وذل� م: خلال رص� ثلاث م
ال�(ار�ة (الادار9 لاتFال) ومNش�ات ال���;: ن�� ا الإج�اءات ال����23ة، ال6قافة ال����23ة (ال��� ال����23ة،

  :ال���6لة ال�ال�ة ال�Xاؤلات الف�}$ةتف�=n ال�لQة، ت��3ة ال�هارات) ح;� انw6l م3ه�  في اتTاذ الق�ارات،
  لل��� ال����23ة دور في تفع;ل ع�ل�ة ال�(ار�ة في اتTاذ الق�ار؟هل  .1
�لQة؟ال����23ة دور في تع>=> ع�ل�ة تف�=n ال للإج�اءاتهل  .2  
  لل��3 الاتFال ال���ع في ال�Nس�ة دور في ت��3ة وتQ�=� مهارات ال��dف;:؟ هل  .3

  :أه(اف ال(راسة

   .مع�فة دور ال6قافة ال����23ة �عامل م�اع� ل�ق;w ال���;: الإدار9 ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة ق�یلة -
ال�ي تفعل ع�ل�ة  -یلة ق� - ال�ع�ف على �lHعة ال��� ال����23ة ال�ائ�ة ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة  -

   .ال�(ار�ة في اتTاذ الق�ارات
ماولة الs(ف ع: الإج�اءات ال����23ة ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة ق�یلة ال�ي تع�ل على م3ح  -

   .صلاح�ات ال�لQة داخل ال�Nس�ة
 ال�ع�ف على م�اه�ة ن�� الاتFالات ال�ع��� في ال�Nس�ة على ت��3ة وتQ�=� مهارات ال��dف;: -

  :ل(راسةال��هج ا

اع���نا في دراس�3ا على ال�3هج ال�صفي �غ�ض ال�� وال�قFي ح�ل دور ال6قافة ال����23ة في تع>=> 
  .ال���;: الإدار9 ��Nس�ة ق�یلة لل��اه ال�ع�ن�ة

 ت� الاع��اد على أر�عة أدوات ل-�ع ال�lانات وال�عل�مات ال��علقة ���ض�ع دراس�3ا :أدوات ج�ع ال+$انات
  ).ال�ثائw وال�-لات ،الاس��ارة ،قابلةال� ،ال�لاح2ة(
: ق�3ا ب��ی� م-��ع ال�راسة على مNس�ة ق�یلة لل��اه ال�ع�ن�ة ف�ج�نا انه ی�s�ن م: م���=ات ع��ة ال(راسة 

  إدار=ة وعل�ه انه م-��ع غ;� م�-ان` ح;� اق��Fت دراس�3ا على الع;3ة ال���Qة
�ابي  :ل;B الإحFائ�ة ن��� م3ها ما یلي: اع��نا على م-��عة م: الأساالأسال�g الاح!ائ$ةال���س� ال

�اب الات�اق ال�اخلي  .ال�)�ار9  الان�افالى  �الإضافةوال�3�ال  .للاس��ارةمعاملات الارت�ا� ب;�س�ن ل
�اب ث�ات     .Spssالاج��ا#�ةب�نامج ال>مة الاحFائ�ة للعل�م  .الاس��ارةمعامل ألفا ��وم�اخ ل

   :ن�ائج ال(راسة
مNس�ة ق�یلة لل��اه ال�ع�ن�ة ل�یها ثقافة  : خلال دراس�3ا ال�;�ان�ة ال�3ائج ال��Fل عل;ها ن-� �أنف�: 

ت���23ة ق�=ة وداع�ة تع>ز ال���;: الادار9 ال��� ال����23ة ال�ي تق�م عل;ها مNس�ة ق�یلة ��k اm-اب�ة وتفعل 
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عاة ال�عای;� الاسلام�ة و تع�ل على ع�ل�ة ال�(ار�ة في اتTاذ الق�ارات مNس�ة ق�یلة ح�=Fة على م�ا 
  :ت-�;�ها في ال�Nس�ة ت(-ع ال�Nس�ة على الع�ل ال-�اعي ورفع روح تعاون ب;: ال��dف;: م: خلال

ال�(ار�ة في ص3اعة �عn اتTاذ الق�ارات الإج�اءات ال����23ة ال�ي تق�م عل;ها مNس�ة ق�یلة م�نة  -
���=ات الادار=ة. و=ه�ف ال�ف�=n على �فاءة أداء ت�ع� م�ألة تف�=n الFلاح�ات ال�ي تs�ن ب;: ال�

 ال��dف;:
ن�� الاتFال ال���ع في ال�Nس�ة ن�� تفاعلي ب;: أع�اء ال�Nس�ة و=�اه� في ت��3ة مهارات  -

 .ال��dف;:
أك�6 ته�� مNس�ة ق�یلة ب�lم-ة م-��عة م: الأن(Qة ال�ي ت�اه� في ت��3ة مهارات م�dف;ها وجعله�   -

 .كفاءة
 

Study Summary  

Our investigation aimed to reveal the role played by organizational culture in promoting 

administrative empowerment in GUEDILA mineral water institution in Biskra  ،  and based on the 

variables of the study  ،  we have dealt with the following main question: 

What is the role of organizational culture in promoting administrative empowerment?  

This is done by monitoring three indicators of organizational culture variables (organizational 

values  ،  organizational procedures  ،  communication pattern) as well as administrative 

empowerment indicators (participation in decision-making  ،  delegation of authority  ،  skills 

development) through that the following sub-questions emerged: 

1. Have the Organizational values a role in activating the process of participation in 

decision-making? 

2. Does regulatory procedures play a role in strengthening the delegation of authority?  

3. Does the communication style followed in the organization play a role in the 

development and development of employees' skills?  

Objectives of the study:  

Exploring the role of organizational culture as an auxiliary factor to achieve administrative 

empowerment in GUEDILA Mineral Water Corporation. Identify the nature of the prevailing 

organizational values in the Mineral Water Corporation - GUEDILA - which activates the 

process of participation in decision-making. Attempting to disclose the regulatory actions of the 

GUEDILA Mineral Water Corporation  ،  which works to grant powers of authority within the 

Corporation. Trying to uncover the regulatory procedures of the GUEDILA Mineral Water 

Corporation  ،  which works to grant the powers of authority within Identifying the contribution of 

the communication pattern adopted in the organisation for the development and development of 

employees' skills For the study methodology: In our study  ،  we relied on the descriptive 

approach for the purpose of research which is to the investigation on the role of organizational 

culture in promoting administrative empowerment in GUEDILA Mineral Water Corporation.  

Data collection tools Four appropriate research tools we have used to collect auxiliary 

information related to the subject of our research (Observation- Interview -Form - 

Documents and records)  

Study sample: We identified the study population on the GUEDILA Mineral Water Corporation 

، and we found that it consists of administrative levels and therefore it is a heterogenous 

community  ،  as our study was limited to the stratified sample. 
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 Statistical methods: We are accustomed to a set of statistical methods  ،  including the 

following: Arithmetic average and loom as well as standard deviation. Pearson Correlation 

Coefficient to calculate the internal consistency of the form. Cronbach's Alpha coefficient to 

calculate the stability of the form. Statistical Package for Social Sciences (SPSS) program.  

The results of the study: 

 Through our study and investigation of the subject of research  ،  we have reached the following :  

- The organisational values on which a state institution is based have positive values as 

well as it activates The process of participating in decision-making GUEDILA 

Foundation is keen to observe Islamic standards and works to embody them in the 

institution The organisation encourages teamwork and raises the spirit of cooperation 

among employees by participating in making some decision-making The organisational 

procedures on which a flexible candid institution is based support the issue of delegation 

of powers that are between administrative levels. 

-  The delegation aims to efficiently perform employees.  

- The communication followed in the organisation is an interactive pattern between the 

members of the organisation and contributes to the development of the skills of 

employees GUEDILA Foundation is interested in programming a set of activities that 

contribute to the development of employees' skills and make them highly efficient and 

experienced.     
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  :مق(مة         

إلى تق���ات  ت��3يس�اء �ان�   �ع�امل ع�ی�ة  ن2ام مف��ح یNث� و ی�أث�ض�: تع�ل ال�Nس�ات 

م-��عة ال�lامج وال��اسات العامة هي فال�قF�د �الl;�ة الTارج�ة  الTارج�ة لل�Nس�ة، أوالl;�ة ال�اخل�ة  

الl;�ة ال�اخل�ة ال�ي تع� أما ع: ، و الالأع�لل�ولة و��ل� ال�Q�رات ال�3s�ل�ج�ة وال�غ;�ات الاصلة في م-ال 

��6ا�ة ال3lاء ال���B لل�Nس�ة ال�9 یNث� على سل�ك ال��dف;: وأن(�Qها الإن�اج�ة م: خلال اله��ل 

  ت���23ة.ة ثقافلها  الُ�(�ل ال���23ي وال�3اخ ال�ائ� في ال�Nس�ة و م�ردها ال�(�9 و

 ات �Nس�بها الال�ي ��m: أن ن�;> اله�=ة لs�نها  ل6قافة ال����23ة أث�ا �ارزا في ال�Nس�ة   ح;� أن

تNث� ال�ي  أفsار و��k  و�ج�اءات  و أف�ادم:  ت�له �ا �غالB ی��قف ن-اح ال�Nس�ة الع: غ;�ها ،وفي 

وذل� ع: w=�H  ،ب;3ه�  ن�-امالإ �sامل والح;� تع�ل �(�ل عام على ؛ �(�ل م�اش� على س;� الع�ل 

�هل عل;ه�  بل�غ ال��ار الأس�ع  هال��ی� و م��cd �ل م:وال�فاعل ب;:  ت�ی� الإHار العام لل��اصلm ،

ه�اف العامة لل�Nس�ة ال���3;;: إل;ها ،ح;� ت�اه� الأت��اشى مع أن ل�ق;w أه�افه� ال�(���ة ال�ي  لا ب�ا 

ع�ل ی��6ل  ال6قافة ال����23ة في خلw م3اخ ت��23ي  ت��ده  تل� ال��� ال�(���ة ���ا ب;3ه�  و ��ا أسل�ب

�هل على  ةردها ال�(�=افي الإج�اءات ال�ي ت��� وت�جه م� m الاتFن�� ات :=�sا أنها تع�ل على ت��

 ت�ج;ه;ه� ن� تق;w الأه�اف و ت�ح;�  أف�ادها  و���ا ب;3ه� و mع�ل على ت�اس�  الأف�اد ال�عامل 

   .ال�3(�دة

�هل عل;ها  ال�غُ;�ات وه�ا ی���s مع �ناً م العام لها وجعله �الإHارأ9 أن على ال�Nس�ة الاه��ام m ما

ب�زت ال�ي  الآل�ات أه�أح�  و=ع� ال���;: ،ال����23ة ملائ�ة ل6قاف�هاح�ی6ة  ت���23ةآل�ات و س��اث أن�ا� إ

  .یه�� �ال��رد ال�(�9 و=ع�ل على تQ�=� ق�راته ومهاراتهلs�نه  في م-ال الف�s ال���23ي

ذو مNهلات   ت�فع �ال�Nس�ة  ��ءم���3ا  ال��dفجعل  ل  على الإدار9 آل�ة تع� mع��l ال���;:

���=ات  ال�3اف�ة ع: w=�H م3ح ال��dف;: مو نقلها إلى أعلى   ب;�ة الع�لقاء و ال��;> في تر ت-اه  الاإ

م: خلال ع�ل�ة تف�=n ال�هام   ،ة �عn الق�ارات ال�ي تST الع�ل و�عQائه� الف�صة لل�(ار�ة في  ص3اع

��ا أنها ت(-عه� على  و ت�3ي له�  الإح�اس �ال��Nول�ة 6قة ب;3ه�  ال��ؤوس;: ت��ل� الإلى م: ال�ؤساء 

على ال�ف�=n  في ��ل� و إنQلاقا  م�ا ی،ه  و الإب�اع في ال�هام ال�ف�ضة و إت�امها على أك�ل وج الاب�sار
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�ألة ب���3ة و تQ�رات مهارات ال��dف;: نقQة��م�ج)�ة ت��> عل;ها  �عn ال�هام m-عل الاه��ام ل3ا 

  .ال�Nس�ة م: أجل  الفا� على �قائها و إس���ارتها و بل�غ أه�ف;ها عامة و ال�Nق�ة

ل�راسة للs(ف ع: ال6قافة ال����23ة دورها في تع>=> ال���;: الإدار9 و�3اءا �ا الأساس جاءت و على ه    

    �ة ب����ةعلى ال�اقع ال�;�اني ال�9 ت� إج�اءه ��Nس�ة ق�یلة لل��اه ال�ع�ن

  :�آلاتيت� تق��� ال�راسة الال�ة إلى شق;: ن9�2 وت�lQقي وه�ا 

 a�%ال� gل م��6لة في :ی��� :   ال@ان�Fثلاثة ف: 

�Hح الإش�ال�ة وت�اؤلاتها وف�ض�ات ال�راسة،  ���:تو سة ال�ر لت� ع3�ان الإHار ال9�23  :الأولالف!ل 

أجلها ال�راسة، �الإضافة إلى ت�ی� مفا��� ال�راسة  جاءت م: و��ل� أه�اف ال�يأه��ة وأس�اب ال�راسة 

م�ض�ع  �عال- ال�ا�قة ال�يأه� ال�راسات  ال��ت�Qة، ث�ك�فه�م ال6قافة ال����23ة وال���;: الإدار9 وال�فا��� 

 .ال�راسة

تQ�رها ت� ع3�ان أساس�ات ال6قافة ال����23ة ح;� ت�Qق3ا ��ه إلى تار=خ ال6قافة ال����23ة و  الف!ل الSاني:

ث� ع�ض3ا  �الإضافة إلى م��ناتها وم�داتها وأن�اعها، وخFائFها وال�23=ات ال�ف��ة لل6قافة ال����23ة،

 .وال�اف2ة عل;هاث� م���=اتها ووسائل تQ�=�ها وآل�ات خلقها  أ�عادها ووdائفها الأساس�ة وأه�;�ها،

dالSان آل�ة ال���;: الإدار9. ح;� :الف!ل ال�ع3 �الإدار9 ت��: ال�Q�ر ال�ار=Tي لل���;:  وت� وضعه ت

SائFلى  وأه� خ ال��ادy وال��ائ> ال�ي mق�م عل;ها وأسال;B ت�lQقه، ال�ف��ة له، بها وال�23=اتال�ي ت

إضافة إلى ع�F3 ال���  قات ال�ي ی�اجهها،��)ال�الإضافة إلى أن�اعه وم�احله وأ�عاده، ث� ع�ض3ا أه�;�ه و 

 .ل���;: الإدار9 ال�9 ی�ضح علاقة ال��غ;�=: ب�ع�ه�ب;: ال6قافة ال����23ة وا

 g9ال� :ال�,+$قيال@ان  :��m:;لFأساس;;:: ف 

: ال���ى �الإج�اءات ال�3ه-�ة ل�راسة ت� تF�FTه �الإج�اءات ال�3ه-�ة لل�راسة ح;� ت� الف!ل ال�ا6ع

معل�مات م�علقة بها م: خلال ع�ض ��ه ن�lة ع: تار=خ ال�Nس�ة ق�یلة لل��اه ال�ع�ن�ة ب����ة �الإضافة إلى 

اخ��ار  لل�راسة، و���cةوع�ض ال�3هج ال�3اسB  لل�راسة، وال>ماني وال�(�9 ت�Qق3ا إلى ال�-ال ال��اني 

  وأدوات ج�ع ال�lانات  الع;3ة،

                         والاس��3اج العام لل�راسة ال�;�ان�ة  وتل;ل ال�lاناتع3�ان ع�ض  ت� :ال"امrالف!ل 

�لال�9 و m  صل3ا له�اه ما تmث;: وت� تف�=غها  ال�;�ان�ة ع: في ال�راسةفي ث3ا�w=�H إجا�ات ال��
  .ت�صل� إل�ه ال�راسة العام ال�يإلى الإس��3اج  و�ع� ال��صلإحFائ�ة  �الاع��اد أسال;Bو 
  

  



 ……………………………………………………………………………………………………………………………………مقدمة

17 

 

  
  

  :ال(راسة ی8ضح مل"  01ش�ل رق� 
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 :ت�ه�(
  

�;� وفقه ال�اح� Hارالإmع� m 9ض�ح  ال9�23 لل�راسة دل;ل إرشاد�جه ل��ت  w;قم(�لة ال�� وت
 اوأخ�ه على ال�اح� م�اعاة �ل ج�ان�ه �-B � ال�راسةم3ه Q3لw ال�ي ت ساسيالأال�راسة فه� ال��:  أه�اف

و�Hحها �(�ل  ةالإش�ال�ال��ی� ال3هائي لع3�ان ال�� وص�اغة ا الإHار �ه، ح;� m(�ل �ار�ع;: الاع�
الأه�اف  ��ا و م3ه وأه��ة الأس�اب ال�ي دفع�3ا إلى اخ��ار ال��ض�ع ت�ی�  إلى �الإضافة م�ج>و  واضح

�عى ال�اح� لlل�غها m الإضافة ال�ي�وتع��l ال�راسات  مفا��� ال�راسة ال�ي     ت(�ل الsل�ات ال�ف�اح�ة إلى 
� .الFائlB�صلة ال�ي ت�ل ال�اح� على ال��ار ع��اره الاال9�23 � الإHارج>ء �l;� م:  ا�قةال
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 :�Lح الإش�ال$ة :أولا
  

 �F�رته العادmة بل أص�ح أم� ح��ي mع��l ال�غ;;� س�ة م: س�ات الع�F وال�عامل معه ل� �Fmح 
  .اصةال�9 شه�ه العال� عامة والإدارة خ �عل�ماتيالنف�اح الاق�Fاد9 والانف-ار وذل� ت>ام3اً مع الإ

وعل�ه عاm(� ال�Nس�ات ج�لة م: ال�Q�رات وال�غ;�ات على م���a مهامها و��ام-ها وأسال;lها 
ال�ع���ة عل;ها داخل ب;�ة الع�ل �غ�ض أولي لل���s وال�3اف�ة، وه�ه الأخ;�ة أدت إلى وج�د م�اجهة 

�ة أع�اء ال�Nس�ة ،فلsل م: أجل ال��;> ب3اءًا على شFT والاس���ارحاس�ة ب;: الإدارات س)�اً ن� ال�قاء 
ل� تعاملاته� وم�ارس�ه� أی: في سل��اته� وأفعاله� و�� ت��ج�ح;� م3ه� ص�غة ثقا��ة ی3ف�د بها ع: غ;�ه 

أُح�ث ن�عاً م: الاخ�لاف في وجهات ال�23 وال�ي �ان� ول;�ة ال�عق�ات وال��� والأع�اف ال�ائ�ة داخل ثقافة 
3ا ت3�ع ثقافي ب;3ه� فعلى ال�Nس�ة ��B م23�ر أوسع ح�ل الاخ�لاف ی�(�ل ل ل�، وفي dل ذال�-��ع 

  .وه3ا mأتي دور ال�Nس�ة في ت3lي ثقافة ت���23ة خاصة بها تف�;لات وأول�=ات ال��dف;:
ل��ف;� إHار ت��23ي mع�ل  ت�عى ال�Nس�ة، ح;�تع� ال6قافة ال����23ة أح� الع�امل ال�ي تق�م عل;ها 

: مع ت�ی� ق�اع� ومعای;� لأداء ال�هام وفقا ل�ا ه� سائ� ب�اخلها على ال��� وت�ج�ه سل��ات ال��dف;
جعل ال6s;� م: ال�اح6;: ی�ل�ن اه��اما �l;ً�ا �ال6قافة  ل�ق;w الأه�اف ال��ج�ة ��فاءة وفعال�ة وه�ا ما

  .ال����23ة وم�ض�عاتها، وذل� ن�2اً ل�ورها الهام والفعال داخل ب;�ة الع�ل
بها ع: غ;�ها م: ال�Nس�ات، ح;� �إم�ان3ا تF�رها �ال��ك ال�اخلي فلsل مNس�ة ثقافة ت3ف�د 

أساس ال��� ال����23ة  �m�ن، علىB-m أن  ه� �ائ: وما لs�نها تع�ل على وضع الQT�� الع�=�ة ل�ا
ة ل��افw ال�ع�ق�ات و�Hق الع�ل وال�ي �ف�لها تقw خاص�ة ت�;> ال�Nس�ة ع: -الأساس�ة ال��(�لة ن��

  .ان �لاه�ا ج>ء م: نف` القQاعأخ�a ح�ى ل� �
أن �ل الق�اع� والل�ائح ال�ي mع�ل بها ال��ی� في ت��23 وت3�;w ال��dف;: ومهاه� لاب� أن �m�ن مُ�رك 

و=�HN على أساسها أه�اف م3�-�ة مع  له�ه ال��� ��نها هي ال�Nث� وال��جه لأداء ال��dف;: وسل��اته� 
ت��ج� ه�ه ال��اسات في وضعه لل�lامج والآل�ات والأسال;B  ة وال��� ال��علقة �ال��ات ال-�ه�=ة لل��23

ال��3ه-ة ال�ي ن��� ح�اف;�ها وفw له��ل ال���23ي، وال���m 9: م: خلاله رس� ال��ار ال�ع��� داخل 
�د مFالها وأج>ائها ال�اخل�ة م: خلال ال����=ات الإدار=ة و�lHعة ن�� الاتFال m ة أ9 أنه�ال�Nس

  .ه�ة تع�ل على نقل ال�عل�مات وت�ادل الأفsار والآراءلs�نها ع�ل�ة م
�F�رة فعالة م: خلال ال��� ال�ائ�ة ب;: ال��ی� وال��dف;: على ح�B غالB  في�m�ن وه�ا ال��اصل 

ال�9 ی�� على أساسه  ��6ا�ة ال�)�ار فال6قافة ال����23ة هي ؛الفل�فة الإدار=ة ال��ج�دة داخل نQاق ال�Nس�ة
دورها ال�ارز في إm-اد Hا�ع مع;: ی3�-�  خلالوم: إدخال ن��ذج ج�ی�،  مع ف�sةوت�sفها  قl�ل ب;�ة الع�ل

 .مع م�;>ات الأسال;B وال��ارسات ال-�ی�ة
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مNس�ة أ9  غBفي ال�Nس�ة فع�3ما ت�  6قافة ال����23ة لها علاقة وH;�ة �الإل�ة الإدار=ة ال���عةن الم3ه فإو    
�ها ثقاف وال���6ل فيلها  ال��جعي الإHار�ع;: الاع��ار  تأخ� أن عل;ها mB- ا مغای�اإدار= ات3lي مفه�م في

 ج�ان�ه وم3ه فإن-��ع � ال��رد ال�(�9  إس��6ار على ال�ي ت��> آل�ات الإدار=ةم:  و=ع��l ال���;:ال����23ة 
  .لفعال;�ه ثقافة داع�ةلاب� م: أن تs�ن له  الأخ;�ه�ا 
ع�امل الإدارة ال�عاص�ة ح;� ت��جه أغلB ال�Nس�ات والاق�Fادmة فال���;: الإدار9 أ�mا ه� أح�      

�¡�ةك�ا انه ��m: لل�Nس�ة م�ونة عال�ة وق�رة على  خاصة ن� تق;w أه�افها ��فاءة وفعال�ة، ��sال� 
 و�الع�F3 ال�(�9  خلال اه��ام ال�Nس�ة �ال-هاز الإدار9  وذل� م:ال�قاء في ال�Fارة وساحة ال�3اف�ات 

  ال�Nس�ة.ر ��ه �إع��اره عامل أساسي mق�م عل�ه ن-اح أو ف(ل والاس��6ا
ف-�ه� ال���;: الإدارm 9ق�م أساساً على ت(-�ع ال��dف;: وتف;>ه� وم3ه� حw الFلاح�ة وح�=ة      

ق� �Fmح عامل ل�ق�=ة العلاقات  الإب�ا#�ة ل�یه� وه�ا ما تف-;� الQاقةداء م: أجل خلw و لآاال��Fف في 
صلة �أه�اف ال�Nس�ة الق�ارات ال�ي لها  ص3اعة  ب;: ال��ی� وال��dف;: م: خلال ال�(ار�ة في وتع>=> ال6قة
ل� ع: w=�H م3ه� سلQة أوسع في م�ارسات ال��Nول�ات شى مع ال6قافة ال�ائ�ة ، و=��ن ذی��ا والف�د ��ا 

ح;� أع�اله�  ��a أداء �غ;;� على م�ال ال�¢�ة في لل��dف;: ما Tmلw ال���لة له� م: �Hف ال��ی�، وه�ا 
�عى ه�ا الأسل�ب على ت��3ة وتQ�=� ال�هارات م: �Hف �ل م: ال��ی� وال��dف;: في إHار القان�ني وm 

mُول�ة ي له� الع�ی� م: الأN�  ال�Nس�ة. ت-اهاش�اء ��وح ال�
والل�ائح نQلاقا م: أه��ة ال6قافة ال����23ة ودورها في وضع الإHار العام ال���6ل في الق�اع� إ    

ألا  ال�ائ�ة داخل ال�Nس�ة الآل�ةف(ل  أون-اح  االاتFال ال�ع��� ال�9 ی��قف عل;هن�� ��ا وال��ارسات و 
وهي ال���;: الإدار9 لs�نه أح� الأسال;B الع�ل�ة ال�ي ت�عى جاه�ة ن� ال�فع م: ��kة ال�Nس�ة وتQ�رها 

إع��ادًا على ثقافة ال�ي ت�3lاها ال�Nس�ة لأنها  �لة وأك�6 فعال�ة �F�رة م�ف�قة، وذأو �الأصح جعلها م���3
هي الأساس ال�ي ع: �H=قها ی�� ت�ی� ن�ع الأسل�ب ال��3هج في ت�;;� ع�ل�اتها ب;: ال��ی�=: وال��dف;: 

  وت��3ه� ��Q=قه م3اس�ة .
دار9 ه�ه ال�راسة ل��ل�� ال��ء على ثقافة ال����23ة ودورها في تع>=> ال���;: الإ وعل�ه جاءت     

لل�Nس�ة، ون�2ا ل��ورة ال�ع���ة وال�3ه-�ة وال��ة ال>م�3ة س3اول ال���;> على ثلاثة مNش�ات أساس�ة ألا 
وه�ا ال�(ار�ة في اتTاذ الق�ار وتف�=n ال�لQة، ت��3ة ال�هارات �اع��اره�ا له� تأث;� م�اش� ودور فعال 

  ال���;: وال6قافة ال����23ة.ومه� في ت��;: ال��dف;: في ال�Nس�ة وله� علاقة وH;�ة ب;: 
ة لل��اه لفي تع>=> ال���;: الإدار9 ��Nس�ة ق�یودورها ال����23ة  " ال6قافةب�ازإل ه�ه ال�راسة أردنا م: خلا
���ة " وعلى ه�ا الأساس �H :��mح  - دائ�ة ج��رة-ال�ع�ن�ة � على ه�ا ال�Fاغ: ال�Xاؤل ال�ئ$Xي

  e3eقافة ال��%$�$ة في تعS؟ما ه8 دور الaال����* الإدار 
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  ال�Xاؤلات الف�}$ة:

 في تفع;ل ع�ل�ة ال�(ار�ة في إتTاذ الق�ارات؟ هل لل��� ال����23ة دور .1
 تف�=n ال�لQة؟ ال����23ة دور في هل للإج�اءات .2
  ؟في ت��3ة وتQ�=� مهارات ال��dف;: ال�Nس�ة دورهل ل��3 الاتFال ال���ع في  .3

  :ف�ض$ات ال(راسة
  الف�ض�ات ال�ال�ة: وال��اؤلات الف�#�ة ن�ع��ي ب3اء على ال��اؤل ال�ئ

  :الف�ض$ة العامة 
  .ل6قافة ال����23ة دور في تع>=> ال���;: الإدار9 

  :الف�ض$ات الف�}$ة
 .اتلل��� ال����23ة دور في تفع;ل ع�ل�ة ال�(ار�ة في إتTاذ الق�ار  .1
 .تف�=n ال�لQة في ال����23ة دورات للإج�اء .2
  .ال��dف;: وتQ�=� مهارات�Nس�ة دور ت��3ة في ال ال���ع تFالالإل��3  .3

 :أه�$ة و أس�اب ال(راسة:ثان$ا
�ات�ة وال��ض�#�ة ال��lرات و الغاmات ال�ي ت��ج� ل3ا الأس�اب الاس�3ادنا في اخ�ار ه�ا ال��ض�ع ج�لة م:   

ر9 ن�2ا لل���ة دادورها في تع>=> ال���;: الإ ال�ي م: خلالها دفع� ب3ا لان�قاء م�ض�ع ال6قافة ال����23ة و
  �ال�الي:م: إج�اء ه�ه ال�راسة و=��: ع�ضها  ال��اد بل�غها

 حB الاس�Qلاع وال�;�ل وال�¢�ة �عامل أولي في دراسة ال��ض�ع ال6قافة ال����23ة وال���;: الإدار9. .1
 ال�� ع: إجا�ات وتف�;�ات ت�ضح ل3ا الإش�ال ال��Qوح ض�: ال�راسة. .2
 في تع>=> ال���;: الإدار9. وم�a م�اه��هاال����23ة دور ال6قافة  ال�¢�ة ال(�FTة والف��ل ل�ع�فة .3
وقابل  م�ض�ع م�ن ع��ار إ;�ل�ج�ة وخاصة في جانB ال���23 �ال�راسات ال��س فيأه��ة ذو  mع� ال��ض�ع .4

 لل�راسة.
���ة الأخ;�ة ن�2اً لل الآونةم�ض�ع ال���;: الإدار9 م: أك�6 ال��اض�ع ال�ي ح2;� �إه��ام �l;� في  mع� .5

 العل��ة لل��ض�ع وال�أث;� الls;� ال�9 ح�ث م: خلال ن�ائ-ه.
أه��ة ال6قافة ال����23ة ال�ائ�ة داخل ال�Nس�ة وال�ور ال�ي تNدmه في تأH;� وض�� سل��ات وت�Fفات  .6

 ال��dف;: داخل ب;�ة الع�ل.
على تق;w أه�اف ال�ي تع�ل و  ت3اول إح�a الآل�ات ال�ی6ة وال�عاص�ة ال���6لة في ال���;: الإدار9  .7

 ال�Nس�ة.
تع>=> ال���;:  ودورها في –ق�یلة-ال��اه�ة ال�ي تق�مها ال6قافة ال����23ة ال�ائ�ة في مNس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة  .8

  الإدار9.
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 :أه(اف ال(راسة:ثالSا

ه�ه  اعل;هعل��ة م�lه3ة ال�ي جاءت  �س��3اجاتو  وتق��m حل�لال�ع�فة  إث�اءفي  ت�s: أه�اف ال�راسة    
  :ال�راسة وفي ه�ه ال3قا� س3�د أه�اف دراس�3ا

 .–ق�یلة -مع�فة دور ال6قافة ال����23ة �عامل م�اع� ل�ق;w ال���;: الإدار9 ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة  .1
ع�ل�ة  ل;فعت ودورها في- ق�یلة –ال�ع�ف على �lHعة ال��� ال����23ة ال�ائ�ة ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة   .2

 �ارات.الق ذتTاإال�(ار�ة في 
تع�ل على م3ح ال�ي  –ق�یلة –ماولة الs(ف ع: الإج�اءات ال����23ة ��Nس�ة ال��اه ال�ع�ن�ة   .3

 صلاح�ات ال�لQة داخل ال�Nس�ة.
 ال�ع��� في ال�Nس�ة على ت��3ة وتQ�=� مهارات ال��dف;:. على م�اه�ة ن�� الاتFالال�ع�ف  .4

  
  يوضح نموذج الدراسة: 02شكل رقم 

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

 الإداريتمكين الثقافة التنظيمية دورها في تعزيز ال

موضوع المتغير المستقل ل
  الدراسة

 الثقافة التنظيمية

 القيم التنظيمية

 الإجراءات التنظيمية

 نمط الاتصال 

المتغير التابع لموضوع 

 الدراسة 

 التمكين الإداري

 مشاركة في اتخاذ القرارال

 تفويض السلطة

 تنمية وتطوير المهارات 

  ل�>dإع(اد م@�8عة ا م* :ال�!(ر
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  :�فاU$�الت>(ی(  :را6عا

ی���: ع3�ان ال�راسة ج�لة م: ال��غ;�ات ب�اتها مفا��� ی��جB ت�ی�ها وال�ي ��m: اع��ارها �ل�ات      
 ��sاع�ته في تف�مف�اح�ة م�ج�دة في ال�راسة ح;� م: خلالها ی�� ت�ی� ال�عال� ال�ي ی�=� ال�اح� دراس�ها ل�

�  .هل عل;3ا ع�ل�ة ال�راسةال��ض�ع وض�Qه ب�قة و���ی�ها تُ
  :مفاU$� ال(راسة  )أ

 تعار=� م�(ابهة وم�Tلفة ال6قافة ال6قافة مفه�م واسع ل�mه ج�انB م�ع�دة و   :ةالSقاف .1
ثَقْفًا و ثَقاَفَةً أ9 صار حاذقاً  ثَقُفَ، وفي القام�س ثَقِفَ،  "إن ج�ور �ل�ة ثقافة ت�جع إلى للفعل "ثقف :لغة

��عةثُقُ�فَة الsلا وم3ه: خ�cفًا�ف�ه�ب وتعل�  ثَقْفًا: dف� �هِ او أدر�ه ال�ل� ت6قّف: ه��ه وعل�هُ،.م: حَِ�قه وفه�هُ 
  )81، صف>ة 2009(معل8ف، فه� م6َُقف

و ثَقُف ال�جل ثقافة أ9 صار حاذقاً  و ورد مQFلح ثقافة في ل�ان الع�ب: ثَقِفَ ال(ئ وه� س�عة ال�عل�    
��c493، صف>ة 1984(م�%8ر، خ(  

وال�عاmة وت���:  والاع�3اءت�ل على ع�ل�ة ال�ه�یCulture  Bأما في اللغة اللات;�3ة ال�ي ت� ت�ج�� �ل�ة    
�=�Qوال� �228-227، ال!ف>ات 2010(ب���� و اخ�ون، مع3ى ال�3(  

  :لاحا,صإ

على أنها هي ذال� الsل ال���B ال�m 9(�ل ال�ع�فة وال�ع�ق�ات mع�ف ال6قافة   " Tylorإدوارد تایل�ر"     
�lها الإن�ان ب�صفه ع��اً في ��m ال�ي aن والعادات و�ل الق�رات والأع�اف الأخ��والف: والأخلاق والقان

  )8صف>ة ، 2009(غ��تe،  ال�-��ع
ال�-��ع وال�ي ت2ه� في الف:  عل;ها فيو=ع�فها ر=�ف;ل�: هي م-��عة م: ال�فا��� وال��ر�ات ال�QFلح     

 �sف وال�يوالف�  )158، صف>ة 2002(اب8م!لح،  .ع: w=�H دوامها خلال ال�قال;� ت�;> ال-�اعة الإن�ان�ة وال

إتFال ب;: الأف�اد وهي م-��عة م: ال�لالات ال�ي ی��اولها أف�اد  ال6قافة ن�w: أن د ساب;�إدوار ع�فها      
  )87- 86، ال!ف>ات 2007(ك8ش، م-��عة مع;3ة م: خلال تل� ال�فاعلات

�اعة ع�l ال�ار=خ لل���: م: ال6قافة �أنها م-��ع الق3اعات ال�ي H�رها ال(عB أو ج mع�ف Scheinشای:        
B-m فعله، وهي ��6ا�ة ق�ان;: غ;� م����ة ی�� ت�ارثها  B-m وما لا ال�عامل ���ا ب;3ها ومع م�Qها، أ9 ت�ی� ما

  )77، صف>ة 2008(ع�Sان، م: ج;ل لآخ�
 فه3اك ص�اغ�ه، �H=قة في أو لل�فه�م ح�H  في إخ�لاف ه3اك أن ن-� سا�قا ال��Qوحة تع�=فات خلال م:  
 أن mع3ي ال�-��ع H�رها ال�ي الق3اعات م-��عة أنها على �Qmحها وأخ� اتFال ن�w أنها على �Qmحها م:

 م: وم��اولة وم����ة إن�ان�ة س�ة ال6قافة أن على واح� م���ن  في ال�عار=� وت�(ا�ه الأف�اد م: نا�ع أصلها
  فاعل�ه�.وت الأف�اد ب;: الاتFال خلال
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  : الإج�ائي ال�ع�23
 تفاعل$ه خلال وم* ب���ه م* الف�د X��0+ها ال�ي والu$� وال�ع�ق(ات ال�عارف م* م@�8عة �40ل ن%ام هي

 .ج�اع�ه أف�اد مع

 : ال��%$� .2
 أ9 ال(ئ ان��2 وتلاصق� ت�ام� أخ� و��ع3ى �عn إلى �ع�ها وض� ألفها أ9 ن�2َْاً  الأش�اء ن�2َََ  :لغة

(ال�@�ع، والأن�اق ال��ت;B أ�mا �ه و=ق�F واس�قام أم�ه ان��2 أ9 ت�2 فإن : ن�2هُ =قالو  وات�w تألف

  )923- 922، ال!ف>ات 2004

  :ص,لاحاإ

 م: م-��عة أو ما ه�ف تق;w ه� أساسي إت-اه له إج��اعي ن�w أنه على :ال���23 �ارس�ن> mع�ف 
 أوله�ا جانl;: ذاته ال�ق� في m(�ل ك�ا ال���23 س�ات م: أساس�ة س�ة 6�mل -اهالات ه�ا أه�اف،وان

 ك3�w لل���23 ال�اخلي �ال3lاء وال6ان�ة �ال�-��ع، ال���23 علاقة الى ت(;� ال�ي الTارج�ة العلاقات
 )39، صف>ة 1994(علام، إج��اعي

 إلى بها ال��ام إس3اد م: ت��: م-��عات، في وت�ت;lها ه�ف، أ9 ل�ق;w ال��ور=ة لل3(اHات ت�ی� ه� 
 .أف�اد

 تsلفة �أ9 ال��س�مة ال��اسات ت3ف;� لإم�ان م�23ة أ9 في ال�(�=ة ال-ه�د ت3�;w ع�ل�ة أ�mا و=ع�ف 
  )147، صف>ة 1987(ع!ف8ر، .م��:

 وم3ه� الأق�ام على وت�ز=عه� العامل;: الأف�اد وأع�ال ال�هام ت�ی� على mع�ل انه ال���23 و=ع�ف 
  ال��23ة أه�اف ل�ق;w جه�ده� ت3�;w على علاوة أع�اله�، لإن-از الsف;لة الFلاح�ات

 )14، صف>ة 2011(ال�لال(ة، .
 ال�اح6;: خلال م: ال���23 مفه�م ت�ی� في فاخ�لا ه3اك �أن ن�a  ال���23 مفه�م على تع�ف3ا خلال م: 

� اج��اعي ن�w أنه على الإج��اعي �ع�ه �Qmحه م: فه3اك� w;ق إلى إشارة خلال م: ما ه�ف ل�
 ت��6ل ع�ل�ة أنه على ال����23ة ال3اح�ة م: ال�فه�م �Qmح م: وه3اك الاج��اعي وال3lاء الاج��ا#�ة العلاقات

 ال����ن  أن إلا ال�ع�=فات في �ال�اح6;: ال��ت�Qة الاخ�لافات هاته كل رغ�و  ما لغ�ض ال-ه�د ال�3�;w في
  .وال�dائف ال�هام وت3�;w ت�ی� خلال م: ما له�ف جاء ال���23 أن وه� إلا واح�

  :الإج�ائي تع�23
 وال�اد0ة ال�3�4ة ال@ه8د ت�C�X على تع�ل ال�ي وال�هام الأن4,ة خلالها م* ت>(د إدار3ة ع�ل$ة ه8

  ال��سXة. عل�ها القائ�ة الأه(اف Cل�>ق�
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   ال��%$�$ة: الSقافة .3
 أن وال�راسات ال��ث م: الع�ی� أك�ت وق� ،ال��3lاة ال����23ة ال6قافة إلى ال�Nس�ات وف(ل ن-اح ی�جع 

�� ال�9 وال;> الإHار ��6ا�ة فهي ال�Nس�ة عل�ه تق�م ال�ي أساس تع� ال����23ة ال6قافةm اخ�لف ح;� بها 
  .وجهاته� �اخ�لاف تع�=فها في وال�ف�s=: 6�ن ال�اح
 خلالها م: ت�3قل ال�ي والأساH;� والQق�س ال�م�ز م: م-��عة م: ت�ألف أنها اوشي" "ل�ام أ�mا و=ع�فها 

 وم6ل كاملا إ�mانا ال�ع�ق�ات به�ه م�dف;ها إ�mان و=��ن  ال�Nس�ة في العامل;: إلى ال����23ة وال�ع�ق�ات ال���
�lها مع3اها ال�-�=�mة الأفsار يتعQ الQق�س ه�هs=�ها وت�قة ح;=�Q� في وت��ك ال���-� ال��dف ی�فه�ها 

  )16-15، ال!ف>ات 2015(ب8ال�4ش، الأث�. أB;H نف�ه
 أن B-m يال� وال�ع�ق�ات وال�فا��� وال��� ال��ادy م-��ع على ت(��ل ال�ي الاج��ا#�ة ال�3lة ع: #�ارة هي 

 الإن�اني ل�ل�ك ال��جه دور ����ناتها تلعB ب�ورها فهي أع�ائها ل�a ج��ع ل�a ال�Nس�ة داخل ت��د
  )192، صف>ة 2013(ح��3، 

 أع�اء ل�a ت�اك�� ال�ي وال�عاملات ال�ل�ك وق�اع� ال��ادy م: م-��عة أنها ال����23ة ال6قافة تع�ف 
;� والTارج�ة ال�اخل�ة الع�ل ب;�ة مع تفاعله� خلال م: ال����23ة عةال-�ا� وت(�ل ال-�اعة سل�ك ت�جه 

  .)34(قاس$�ي، ب(ون س�ة، صف>ة ال��23ة تار=خ H�ال وأفsاره� م(اع�ه�
 بها ت(��ك ال�ي وال�عای;� ع�والق�ا  وال��� والاع�قادات الاف��اضات م: م-��عة أنها " ل;�ن  ك;�ت ع�فها 

(}$4اوa، ب(ون س�ة، صف>ة  ف;ها ع�له ال��dف یNد9 ال�ي الإن�ان�ة الl;�ة ��6ا�ة وهي ال��23ة، أف�اد

98(  
 ه�م3 فلsل ال�اح6;: م: ال6s;� اه��ام نال ال����23ة ال6قافة مفه�م أن ل3ا ی��ح ال�ا�قة ال�عار=� خلال م: 

 ال��dف;: على ث�N ی سل�ك أنها على إل;ها ن�2 م: ه3اك ال�ی3ام��ي ال-انB ف�: اه��امه ح�B لها ت�Qق 
 ورغ� ال�Nس�ة ف�ادالأ ی��عها أن B-m ال��� م-��عة أنها أ9 س�ات��يالأ ال-انB م: إل;ها ت�Qق  م: ه3اكو 

   ال����23ة افةال6ق أن في و=BF واح� ال����ن  أن إلا والف9�s  ی�ول�جيالإ الاخ�لاف
 و�نها �ع�ها مع ت�فاعل ال�ي وغ;�ها) وال�ع�ق�ات الق�اع� (ال��� الع3اص� م-��عة م: م��B ن2ام هي 

   .�أك6 وت�3(� م����ة ت�قى �ال-�اعة �دالف اح�sاك w=�H ع: ال�Nس�ة إلى بها mُأتي و�ال�الي وان�قال�ة م����ة
   :الإج�ائي ال�ع�23

 أف�اد وفقها ��X0 ال�ي والل8ائح الق8اع( في ال���Sلة والإج�اءات الu$� م* 8عةم@� هي ال��%$�$ة الSقافة 

 ما0"لC وه�ا 6ال��سXة ال"اصة الSقافة ت��$ة في تXاه� ح�d ال�(ی� �Lف م* م�+L8ة وت�8ن  ال��سXة

  . ف�*ال�8_ مهارات ت��$ة في ك+�� دور له وال�a الفعال الات!ال ن�h لالخ م* وال�8_ف�* ال�(ی� ب�* ثقة
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  : ال�ور .4
 لل��انة م�د ب�ضع و=�ت�� وال�اج�ات الق�ق  �عn ح�ل ی���> ن��ذج أنه ال�ور غ;� عاHف م�� mع�ف 

 م: م-��عة w=�H ع: م�قف أ9 في ال(ST دور و=��د مع;: الاج��اعي م�قف أو ال-�اعة داخل
 )474، صف>ة 2021(غ�d، نف�ه ال(m STع�3قها ك�ا الآخ�ون  mع�3قها ت�قعات

 م6ل تق�=�ا ال���ای>ة الأدوار م: م-��عة ی���: ت��23 كل أنه ال��س;�ل�ج�ة ال3اح�ة م: Roleال�ور mع�ف 
 على mف��ض م)�ار=ة إل>ام�ة أن�2ة �أنها تع�=فها ��m: الأدوار وه�ه ....) ال�لام;� العام، ال3ا�d (ال��ی�،
  )288، صف>ة 1986(ب8ر3ل8، له. ال�T�ع بها ن mق�م�  ال�ی: الفاعل;:

 �;)m "أنه إلى لف¸"ال�ور Bعة أو م���ك أن�ا� م: م-��ل� ل���> وال�Fاح�ة عل;ها ال��عارف ال
  )82، صف>ة 2012(العق+ي، .م�د

 مع;3ة سل�ك وأن�اع ات-اهات وت(��ل مع;: إج��اعي ب�ضع ال��ت�Qة قا��ةال6 ال�3اذج ج�لة ه� ال�ور و=ع�ف 
  )263، صف>ة 2012(نف�(سة، ذاته. ال-هاز إلى ال���3;: م: ال(ST ی��قعها

 ل���ای>ةا أدوار م-��عة ت��23 لsل أنه على ال�ور mع�ف م: ه3اك الق�ل ��m: ال�ا�قة ال�عار=� خلال وم: 
 م�ت�� ال�ور أنه على ت(;� ال�ع�=فات فلsل ال����ن  ناح�ة م: أما إدار9  سل�ك أنه على �Qmحه م: وه3اك
  .یNدیها ال�ي تهاون(اH مهامه خلال م: ال�ه3ي ال��� و��ل� ال�-��ع في الف�د ���انة

  : الإج�ائي ال�ع�23

 م* وت>(د ال8_$في ال���e شاغل بها ق8م0 سل�8ات ع* }�ارة وهي الأدوار م* م@�8عة ل(0ه ت�%$� كل

  ال�ا�$ة. وسل,�ه وم�Xول$اته مهامه خلالها

 :الإدارa  ال����* .5
 تعار=فه تع�دت ح;� الفعالة -هون�ائ لأه�;�ه ن�2ا ال�ی6ة للإدارة والأس` ال��ادy أح� الإدار9  ال���;: mع�

�إخ�لاف :=�sح و=��33ا والعل�اء ال�ف�H nع�  :یلي ���ا ال�فا��� 
  م3>لة ذا وصار وارتفع ع�3ه ع��2ة م�انة ��:،mُ  :لغة

 ً:sَأ9 ءال(ي م  a�اناً  م3ه جعل ءال(ي في له وم�: ورسخ، ومّ�: قQوسهل وق�ره سل ��(ال��Xاني، له و=

  )819، صف>ة 2008
 صاحB فه� الw=�Q في الع�l ومادام الاس�قامة على والاس�ق�ار ال�س�خ مقام ه� انه على ال���;: mع�ف 

 على حFل فق� واتFل وصل فإذا وصف، إلى وصف م: و=�3قل حال إلى حال م: ی�تقي لأنه تل�=:
 )60، صف>ة 1413(ال@�جاني، ال���;:

  ال�s=� الق�ان في ال���;: 
   ی�سف س�رة في تعالى الله قال

 م�3ا ب وال��اد ف;ها ی��Fف ملsاً  جعل3اه أ9 )242(ال���3، صف>ة  ) )56(الأَْرْضِ  فِي لُِ;�سُفَ  م3َّsََّا (وََ�َ�لِ�َ 
  )42، صف>ة 2007(ال�ازa، ال�ل3Qة mع3ي ال���;: أ9
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  :اص,لاحا
mع�فه Shackletor أنه� في للأف�اد أك�l ب�رجة الق�ار اتTاذ وسلQة ال��Nول�ات :م م>=� إعQاء فل�فة 

  ال�ن�ا. ال����=ات
   الق�ارات ص3ع في والاس�قلال�ة الق�رة العامل;: م3ح أنه على أ�mا m Ettorreع�فه و��ا 

   ال��Fف و�م�ان�ة
  )305- 304، ال!ف>ات 2013(��,ان،  ال�ن�ا. الإدار=ة ال����=ات على ال���;> مع الع�ل في ك(��اء
 ال�ي الق�ارات واتTاذ �ع�له�، الTاصة الأه�اف وضع صلاح�ة العامل;: تT�=ل ه� الإدار9  ال���;: mع�ف
wإن-ازها ت�عل�  )140- 139، ال!ف>ات 2012(ال�عاني، الأه�اف تل� تق;w تع�ق  ال�ي ال�(�لات وحل 

 ع�ل�ة في لل�أث;� الآخ�ون  ال���23 وأع�اء. ال��راء خلاله م: m(��ك إدار9  أسل�ب أنه على ع�فه م: ه3اك 
 مات�د �ق�ر ال�س��ة الق�ة ���اقع لات�د ال�ي الق�ارات اتTاذ ع�ل�ة في ال�عاون  ه� آخ� ��ع3ى الق�ار، اتTاذ
(ال>$ان،  ال����23ة. وال6قافة ال��ادة وأسل�ب ال�لQة في ةوال�(ار� وال��اف�ة ال��ر=B ون�2 ال�عل�مات ب�23

  )60، صف>ة 2016
 الق�ار ص3ع ع�ل�ة في ال�(ار�ة خلال م: ال�Nس�ة في الف�د دور تع>=> في ت�اه� إدار=ة م�ارسة ه� -
 الأه�اف �ت3ف; اجل م: فعال أداء wتق; به�ف ع�له� تQ�=� وت�ر=B وت�� فيو  ت��QT م: �افة الع�ل�اتو 

  (Mohamed, Mohamed, & Seham, 2019, p. 5) ال����23ة
 فه3اك لل�اح6;: ةالإی�ی�ل�ج� ال3اح�ة م: اخ�لاف ه3اك إن وج�نا الإدار9  ل���;: ال�ا�قة ل�عار=� خلال م: 

 أخ�a  ناح�ة وم: ع�له في الف�د على تNث� ع�ل�ة أنه ی�a  م: اكوه3 م��عة فل�فة انه مQ3لw م: mع�فها م:
 ال����ن  أن إلا الاخ�لاف كل ورغ� ال�Nس�ات قlل م: م�3هج إدار9  أسل�ب ال���;: أن mع�ق� م: ه3اك
BFm عاد خلال م: واح� ات-اه في�   أخ�a  م���=ات إلى ال�لQة تف�=n في ال���6لة ال���;: أ
 الsفاءة ز=ادة وه� ألا الأساسي ه�فه ع: وأما لل��dف;: الFلاح�ات م3ح مع راتالق�ا في ال�(ار�ة وتفع;ل
  .مهارات وت��3ة

  :الإج�ائي ال�ع�23

 ذل� و ال��سXة أه(اف ت>ق�C أجل م* ال�(ی� �Lف م* ال��+�اة الأسال�g م* أسل8ب ه8 الإدارa  ال����* 

 وه�ا الع�ل في ك��4اء لل�!�ف الف�صة وم�>ه� الق�ارات م"�لف في لل�4ار�ة ال>�3ة إع,ائه� خلال م*

  مهاراته�. وت,�38 ت��$ة على ال�8_ف�* X0اع( ما

  :الإدارة .6
  ال�3ف;�mة ال��ادة ع�ل�ة �أنها .Ralph Dovisداف;> رالف ع�فها 
 وسعادة رواح أقFى تق;��m w: جه� �أقل ال�3ائج أعلى على الF�ل ف: �أنها Jaref meج�ن�� ع�فها 

  لل�-��ع. م��3ة خ�مة أف�ل تق��m مع والعامل;: �لالع صاحB م: لsل
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(ال>��Xي و الX��4ي، وت�اقB. وت3�w الأم�ر وت�23 وت�Fر وت�QT ت��3أ أ9 ت�ی� أن فای�ل ه9�3  ع�فها 

  )21، صف>ة 2015

 وال�(�=ة ال�ادmة ال��ارد اس��6ارو  لل-ه�د ت��23 ع�ل�ة أو ن(ا� أو م�ارسة �Fفها للإدارة ٱخ� تع�=� في و 
 هي و�ال�الي ما له�ف لل�ص�ل وال�قا�ة والأش�اف وال����d وال���23 ال���QT خلال م: ال��احة وال�3s�ل�ج�ة

  )20، صف>ة 2014(ه�a�4، وم����ة. شاملة اج��ا#�ة ع�ل�ة
 ال�ي الأع�ال وت�ج�ه ورقا�ة وت��23 ت��QT و=���: الإدار=ة ��ادةال ت�ارسه ال�9 ال�ه3ي ن(ا� هي الإدارة 

  )7-6، ال!ف>ات 2015(ناص�، الآخ�ون. ی3ق�ها

 على mع�فها وأخ� ت3ف;�mة ع�ل�ة أنها mع�فها م: ه3اك ت�جهات ال�اح6;:و  أفsار �إخ�لاف ال�عار=� ت�Tلف 
 ال��ادة ت�ارسه ذه3ي ن(ا� أنها على لل�ع�=� �Hحة في ی�-ه م: وه3اك وال��ج�ه �ال��;; ف3�ن  م: ف: إنها
:sن  ی�قى ل�ألا واح� ال��� �عة ل�یها الإدارة إن وه�ائف م: م-�d�في ال���6لة ال ��QTال� w;� وال�3

  وال��ج�ه. وال�قا�ة وال���23
  :الإج�ائي تع�23

 م* وال�8ج$ه وال��%$� وال�قا6ة وال��C�X ال�",$h في ال���Sلة الع�ل$ات م* م@�8عة ی���* ن4ا� هي 

  ال��ج8ة. الأه(اف م�Xول$ات ت@اهو  مهام ش�ل في ال�ي ت��ج�و  ال��سXة داخل الXائ(ة إج�اءات خلال

 :6ال(راسة ال���ا6,ة مفاU$�  )ب
 ;3ه�ب وH;�ة صلة ولها ال�راسة ج�انB كل ت�` �اع��ارها ال�راسة م�ض�ع في ال���اخلة ال�فا��� كل هي

 ت�sارً  أك�6 لs�نها
�$uال��%$�$ة: ال  

 ت�3lاها ال��23ة،ح;� ش�FTة وت(�ل الفاعل;: سل�ك وت�جه ت�د ال�ي والات-اهات ال�عای;� م-��عة هي 
�د وج�اعي ف�د9 سل�ك وتع��lها ال-�اعةm ما �ح ه� تف�H �;s=قة على وتع�l خاHئ ه� وما ص
  )107(قاس�ي، ب(ون س�ة ، صف>ة .ال�Nس�ة

  :الإج�ائي ال�ع�23

 �$uال ك+�اء ال��%$�$ة الa�  ة داخل ال�8_ف�* سل8ك ت8جه ال�ي ال�@�دة ف�ارأ و معای�� م* ی��8نXال��س 

  رؤسائه� و ال�8_ف�* ب�* للعلاقة ال��اسg ال�Xار ت>(د ك�ل� و

  الق�ارات: ات"اذ في ال�4ار�ة 
 ق�ار dه�ر إلى یNدa ال�9 �ال(�ل وتق�=�ه وت3ف;�ه الق�ار اتTاذ ع�ل;�ي في س�هوم�ؤو  القائ� م(ار�ة هي 

   رش;�.
فّ> ال�9 ال�لائ� وال��قف ال3ف�ي ال-� خلw أ9 m :;ى ب�ل على العاملFجه�ه� أق w;ق م���a  أعلى ل�

�ه mق�م 9ال� ال�ور ت�س�ع خلال م: ال���23 ومFالح العامل;: ور¢�ات مFالح ب;: وال��ف;w للإن�اج، 
  )32، صف>ة 2018(ال(م�داش،  ی�lونها. ال�ي والاق��احات �ال��ص�ات والأخ� ال��ؤوس�ن 
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  :الإج�ائي تع�23

 وأ ��اس�ةال ال+(ائل خ�$ارإ جلأ م* ال�8_ف�* و ال�ئ$r ب�* الأف�ار و الآراء ت�ادل ف�ها ی�� ع�ل$ة هي 

  .ال��سXة أه(اف 0"(م ال�a الأنgX للق�ار ال8ص8ل �6$ة 6الع�ل ال��علقة ال�4اكل ل�عw حل8ل وضع

w38ل,ة: تفXم ال�ي الع�ل�ة هي ال�قm :إس3اد ال��ی� خلالها م� أح� إلى الأصلي ع�له م: ج>ء 
(فل$ة الTاص مهامه م: ج>ء أنها �إع��ار الsاملة �ال��Nول�ة ال��ی� اح�فا� مع ع3ه ن�ا�ة �ه ل�ق�م ال��ؤوس;:

  )323، صف>ة 2009و ع+( ال�@�(، 
  :الإج�ائي تع�23

 ال�!�ف حC أa ح�3ة م* هام� م�>ه� و �8_ف�*لل مهامه م* جeء ال�(ی� س�ادإ على 0ق8م أسل8ب ه8 

 مع��ة. ح(ود في ال�ف8ضة مهام أداء في الق�ار ذإت"ا و

  : ال��%$�$ة الإج�اءات

 ال�Nس�ة داخل وال�3�;w ��2ال�3 أجل م: ال��dف;: وض�� ل��ج�ه ال��ی� �mعها ال�ي والأس` ق�اع�ال هي 
(ب�ز=�، واقع  ال��ج�ة. الأه�اف ل�ق;w و�ال�الي كفاءته� رفع اجل م: العامل;: أداء تق;�� أسل�ب ت�د ح;�

  )2011_2010ر=ة، ال���3ة الادار=ة في ال->ائ� م: م23�ر العل��ات الادا
 أو مع;: ع�ل لإن-از ال��اجع�ن  أو ال��dف�ن  ی��عها ال�ي ال��ی� م: الFادرة الQT�ات م: م-��عة هي 

 و العامل;: أداء كفاءة م�a لإب�از للإدارة م�اع�ة رقاب�ة ع3اص� ��6ا�ة تع� أنها ك�ا ما خ�مة على الF�ل
aس�عة م� �mمة تق��Tر، ال�أتي ولا لل-�هm ة الإج�اءات كان� إذا لاإ ذل�Q�، 2008(ال@ه�ي، .معق�ة و م�

  )9صف>ة 

  :الإج�ائي تع�23
 �ل��و  ال�8_ف�* سل�8ات وتأ��L ض�h على تع�ل ال�ي ال�(ی� ع* ال!ادرة وال",8ات الق8اع( م* ج�لة هي

  .ل�هامه� ال�8_ف�* أداء أث�اء ال�ق�$� أسل8ب ت>(د في عل�ها الإس��اد

   الات!الات:
�Fقm مات وت�ادل نقل خلالها م: ی�� ال�ي الع�ل�ة تل� بها�لفة ال��23ة أج>اء ب;: ال�عل�Tح� ح�ى ال��ی� 
 الإتFال ق3�ات ت�ی� ال��ی�=: على وجB ت��23 ��ل الع�ل�ة ت�� ولsي ال�فا��� وت�فw اله�ف
  )107-106، ال!ف>ات a2015، (ال�ارود.ون�عها
  :الإج�ائي تع�23

 تع��( إت!ال ق�8ات ش�ل في ت��ج� ال8سائل م* م@�8عة خلال م* ال��سXة أف�اد ب�* تفاعلي ن4ا� هي 

  م�سXة. داخل الXائ(ة L+$ع�ها الأوام� حgXو  ال�4او¡  وتق(�0 ال"+�ات وت�ادلها ال�عل8مات ل�قل
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  ال�هارات: ت��$ة 
���Qع و�ها الإن�ان ع�3 ت�ج� ق�رة هي 3يتع فال�هارات m أع�ال ال��ام��ه�لة معق�ة � مع وت��s و=��،ودقة 

، 2018(ب8ح�ة و م3eاني، .ع3ها وال3اج�ة ال���ت�ة ال�3ائج ح;� م: ال�هارة تق;�� و=��: ال�2وف تغ;�ات

  )220صف>ة 
 كل ومعل�مات ومهارات ق�رات ز=ادة ت��ه�ف ال�ي الع�ل�ات تل� أنها ب;ها mق�F ال�هارات ت��3ة ع: أما 

 الأم� H�=لة تعل���ة ع�ل�ة أنها على وتع�ف خاص �(�ل ال���23ات وفي عام، �(�ل ال�-��ع في الأف�اد
���Qع �اه��ام ومعً�ا م�23ا ب�نامً-ا ت���Tمm :ن  خلاله م�فd�ومهارات معارف تعل� ال� wال�فا��� ت�عل� 

  )38، صف>ة 2017(ال,�اونة و ال�ه(a، .ال��23ة م���a  على عامة لأغ�اض وذل� ال�23=ة �انBوال-
  :الإج�ائي تع�23

 هاك�Xا6و  ال�a�4  م8ردها ت��$ة جلأ م* ال��سXة بها تع�ل ال�ي والف��3ة ال�ه�$ة والأن4,ة الع�ل$ات تل� 

 .اح��اف �6ل ع�له ل�أد0ة عال$ة وق(رات مهارات

  الXا6قة: ال(راسات :خامXا
  )X${)2020 2019ات و م�iاح، :الأولى ال(راسة

 في الإدار9  ال���;: على ال����23ة ال6قافة "أث� م��اح، mاس;: #�اس، ف�حات #��ات، ال>ه�اء ف��Qة - 
  )2020- 2019(3ال->ائ� جامعة �ع�ر=ج،ب ب�ج ك�ن�ور، مNس�ة على م;�ان�ة سةدرا ال->ائ�=ة، ال�Nس�ة

   في: ال���6ل ال�ئ��ي ال�Nال وت���3 الإدار9  ال���;: على ال����23ة ال6قافة أث� م�ض�ع ال�راسة ت3اول� - 
  ب�ع�ر=ج؟ ب�lج ك�ن�ور مNس�ة في الإدار9  ال���;: على ال����23ة ال6قافة تأث;� م�a ما - 

  الف�}$ة: ال�Xاؤلات

 ال�راسة؟ مل ال�Nس�ة في ال����23ة 6قافةال م���a  ه� ما .1
  ال�راسة؟ مل ال�Nس�ة في الإدار9  ال���;: تw;lQ م���a  ه� ما .2
  ال�Nس�ة؟ في الإدار9  ال���;: على �أ�عادها ال����23ة لل6قافة إحFائ�ة دلالة ذو أث� ه3اك هل .3

  مایلي: تق;w إلى ال�راسة ته�ف ال(راسة: أه(اف
��ح ما ال�راسة ل��ض�ع العل��ةو  ال�23=ة ال�فا��� ت�ی� .1m w;ب;3ه�ا العلاقة و�ب�از ال�راسة ل��غ;�ات الفه� ب�ع�  
�اع� ال�(���ة ال6قا��ة وال��ات ال��� ومع�فة الأف�اد وت�Fفات سل���ات تل;ل .2m اد في-mقة إ=�Qال�6لى ال 

 الأم6ل ال��ج�ه وت�ج;هه� ال�Nس�ة في الأف�اد على لل�أث;�
  ال�راسة مل ال�Nس�ة في الإدار9  وال���;: ال����23ة ل6قافةا م���a  على ال�ع�ف .3
 ال�راسة مل ال�Nس�ة في الإدار9  وال���;: ال����23ة ال6قافة ت��� ال�ي وال�أث;�=ة الارت�ا�Hة العلاقة دراسة  .4
 اه� ���ض�ع ال�ه��;: لل�اح6;: س�اء فائ�ة ذات تs�ن  أن ��m: ال�ي وال��ص�ات ال�3ائج م: �ع�د ال�Tوج .5

�  ال���ثة. مNس�ة إدارة ع: وال��Nول;: ال��ی�=: م: لل��ارس;: أو ال�
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  :ال(راسة في ال��X"(م ال��هج

�اع��اره لل�� ال9�23  الإHار لاس�عاب وال�ل;لي ال�صفي ال�3هج اس��Tام ت� Bل-�ع م3اس wقائ ال
 الاع��اد الإحFائ�ات ت�و  ولال-�ا ن�ائج ع�ض ع�3 أما �ال��ض�ع، صلة ذات ال�فا��� ال�ع�=� ���Tلفو 

  .ال�ل;لي ال�3هج على
  ال(راسة: وع��ة م@��ع

 واس�Fال ال�راسة ل�w;lQ ك�-ال ب�ع�=�ج ب�lج ك�ن�ور مNس�ة ع�ال ج��ع في ال�راسة م-��ع ت�6ل
   ال�سQى الإدارة م���a  على العامل;: ف(�ل� ال�راسة ع;3ة أما الاس��انة، خلال م: ال�Qل��ة ال�lانات

 بلغ� ح;� ع(�ائ�ة، ��Q=قة اخ��اره� ت� وق� ال����=;:، ه�ی: في جل�ا 2mه� ال���;: أن �اع��ار �3ف;�mةوال 
  ف�د. 200
  :ال+$انات ج�ع وأسال�g أدوات

 ال�lنامج و�إس�ع�ال الإحFائ�ة الأسال;B م: م-��عة اس��Tم وت� الاس��lان في ال�lانات ج�ع الأدوات ت�6ل� 
�ابي ال�س� وت�6ل� ال�راسة ���غ;�ات ال��علقة ال�lانات ;لتل به�ف SPSS الإحFائي والإن�اف ال
 تف�=غ و�ع� )Kolmogorov-Smirnov Test K-S( و�خ��ار ال���� الQTي الإن�ار وتل;ل ال�)�ار9 
  ال�3ائج. الى ال�راسة ل�صت�  وتف�;�ها وتل;لها ال�lانات

  ال(راسة: ن�ائج

 Bیلع :;� في خاصة الع�ل و�Hق  وال�قال;� العادات خلw خلال م: ال����23ة ال6قافة تفع;ل في هام دورا ال�Nس
;� لل�Nس�ة، الأولي وال�(�;ل ال3lاء ف��ات� Bفة تلع� ت��3ة في كl;�ة أه��ة بها یNم3�ن  ال�ي وال�ؤ=ة الفل

  وولائه�. العامل;: �ال�>ام ب�ورها الأخ;�ة ه�ه وتNد9 ال�Nس�ة، في الإm-اب�ة ال��� وت�س�خ
 ح� تع�=� إدراج في ال�اح6;: آراء اخ�لف� ه�ام�ا أنه� إلا الإدار9  لل���;: م�إقامة نقا� في اش��� :=�sوت 

 ال����23ة الإدار=ة ال�ود و��� الق�ار، إتTاذ في وم(ار��ه� وتف;>ه� والعامل;: ال�Nس�ة إدارة ب;: ال6قة
 وال�Q�=�. ال��ر=B لالخ م: �ال�عل�مات وت>و=�ه� والعامل;:، الإدارة ب;: ال�اخل�ة

 :;lد ع: الف�ض�ات اخ��ار ن�ائج م: ت�عادها ال����23ة لل6قافة أث� وج� ال����23ة، ال�ع�ق�ات ال����23ة (ال��� �أ
 ال�راسة، مل ال�Nس�ة في للعامل;: الإدار9  ال���;: على الQق�س) ال����23ة، ال��قعات ال����23ة، الأع�اف

 ال�Nس�ة في الإدار9  ال���;: م���a  م: وال�فع تفع;ل على �الع�ل وال�ي الأ�عاد ه�ه أه��ة إلى m(;� ما وه�ا
 ال�راسة. مل

 ه�تdأن ال�راسة ن�ائج أ  a��� م���=ات عل�ه دل� ما وه�ا مT3ف�ا، جاء ال�Nس�ة في الإدار9  ال���;: م
 ال�T3فn ال����a  ال�اليو� ال�ف;>، ال��ر=B، الفعال الاتFال الق�ارات في ال�(ار�ة ال�لQة تف�=n أ�عاده

 مع تعاملاتها م�ر في ال�Nس�ة إدارة ��عف ی�Fف ال�9 ال�ائ� ال���23ي لل�3اخ ی�جع ال�9 ال���;: م:
 اع��ار ع: �ع;�ا فق� الإن�اجي �ال��جه وفw الع�ل على و�ص�ارها ال�(�=ة ال��ارد إدارة في ال-�ی�ة ال��جهات

  اللازمة اراتالق�  واتTاذ ال>�ائ: اح��اجات ��ع�فة ال��l�ق  ل-;�ا للأداء ال�ئ��ي ال��ك ال�(�9  ال��رد
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  ) 2018(0احي ع.، اث� الSقافة ال��%$�$ة على الXل8ك ال��%$�ي،  : الSان$ة ال(راسة

- �lاحي، ال�ال� عm ك على ال����23ة ال6قافة أث��ل� شهادة ل3;ل م���ة ،القل� ��Nس�ة م;�ان�ة "دراسة ال���23ي ال
���ة خ��� م�� جامعة د���راه،� )2018 ،2019( 

 م�ض�ع ال�راسة إش�ال�ة وت���3 ال���23ي ال�ل�ك على وأث�ها ة�ال���23 ال6قافة م�ض�ع ال�راسة ه�ه ت3اول� -
 ال��Qق  مع ال3(اHات لsل م�ج)�ا إHارا �إع��اره لل�Nس�ة و�ال3��ة الاج��اع عل� في وأه�;�ه ال����23ة ال6قافة
 ال�ئ��ي ال�Nال ��Qح ذل� وخات� وغ;�ها للإن-از وال�اف)�ة الق�ارات و�تTاذ كال�(ار�ة ال����23ة ال6قافة لإ�عاد

 في: ال���6ل
  ال���23ي؟ ال�ل�ك على ال����23ة ال6قافة أث� ما -

  :الف�}$ة ال�Xاؤلات

  الأداء؟ تمع�لا ز=ادة في الl;�ة مع لل���s ال�اع�ة ال6قافة تNث� م�a أ9 إلى .1
  للإن-از؟ ال�اف)�ة ز=اد في الإب�اع على ال�(-عة ال6قافة ت(-ع م�a أ9 إلى .2
 الق�ار؟ اتTاذ في ال�(ار�ة ز=ادة في ال-�اعي الع�ل على ال�(-عة ال6قافة تNث� م�a أ9 إلى .3

  
  ال(راسة: أه(اف

  یلي: ���ا ت��6ل الأه�اف م: ج�لة تق;w ماولة إلى ال�اه3ة ال�راسة ت�عى
 ال�راسة م�غ;�m  9ف�� ن��ذج إلى لل��صل وال�;�ان�ة ال�23=ة والأدب�ات ال�راسات ةم�اجع .1
اث إث�اء .2� م�Tلف في واس��Tامها ال�ع�فة إن�اج م: ت��33ا أكاد��mة ون�#�ة اج��ا#�ة أه��ة ذات أ

 ال���3ة. م�ادی:
 ت(�ل ال����23ة ل6قافةا كان� إذا ما مع�فة ماولة في ی��6ل عام ه�ف تق;w إلى ك�ل� ال�راسة ت�عى  .3

 تق;w ماولة خلال م: وذل� ال�;�ان�ة؛ ال�راسة مل �ال�Nس�ة في ال�ائ� ال���23ي ال�ل�ك �lHعة
  في: ت��6ل ف�#�ة أه�اف ثلاث

  الأداء. مع�لات ز=ادة في تNث� الl;�ة مع ال���s في ال�اع�ة ال6قافة كان� إذا ما مع�فة ماولة
  .للإن-از ال�اف)�ة ز=ادة في تNث� الإب�اع على ال�(-عة ل6قافةا كان� إذا ما مع�فة ماولة
   الق�ار. اتTاذ في ال�(ار�ة ز=ادة في تNث� ال-�اعي الع�ل على ال�(-عة ال6قافة كان� إذا ما مع�فة ماولة
  ال(راسة: ال��هج

  لل�راسة. ال�3اسB ال�صفي ال�3هج أسال;B أه� أح� mع� وال�9 ال(امل ال��ح أسل�ب على الإع��اد ت�
 ال3>ول وت� لل��ض�ع الع�=�ة الQT�� ورس� 2010أوت شه� ب�اmة ال��ض�ع إخ��ار ت� :ال(راسة م@ال

  .2016أك���� في لل�;�ان
 ت� ح;� ال�Nس�ة وف�وع وح�ات على م�زع;: عامل133على القل� ال�Nس�ة 9 ت��  :ال(راسة وع��ة ال�@��ع

  ال��. م-��ع كل على ال(امل ال��ح إج�اء
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  :ال+$انات ج�ع وأسال�g واتأد

�ابي وال���س� ال���=ة وال3�B ال��sارات( في ال���6ل ال�sي ال�ل;ل أسل�ب على الإع��اد ت��الإضافة ال 
�الإضافة ال�;�ان�ة لل�ع�Qات ال��س;�ل�جي ال�ل;ل في ال���6ل ال�sفي ال�ل;ل وعلى ال�)�ار9) الإن�اف إلى 
  ل���ت). م��اس ال�قابلة، (ال�لاح2ة، �ةال�ع�� ال�lانات ج�ع أدوات الى

  یلي: ما في ال�راسة ن�ائج ت��6ل :ال(راسة ن�ائج
 :ة خلال م)mة واقع معا� ال�3s�ل�ج�ة. ال�Q�رات م�ای�ة على تع�ل ال�Nس�ة �أن تأك� ال�Nس
  :ة ق�رة على ز=ادة ح�ی6ة إن�اج وسائل اع��اد خلال م� يال� ال��ارد م�Tلف على الF�ل على ال�Nس

�(�=ة م�ارد م: ت�اجها  aج�ة وأخ��ل�3sة، مال�ة تm3ي أن ذل� إلى ضف مادlف على الإدارة س�اسة ت�ال��(  
 الl;��ة ال��mات م�Tلف م-ابهة على ال�Nس�ة وق�رة الأداء مع�لات ز=ادة على م-��عة تع�ل ع�امل كلها
 ت�اجهها. ال�ي

 ة تع���� ب�اعالإ على مف>ة ال����23ة ب;��ها �جعل ال�ي -�اتوالاس��ات� ال��اسات م: م-��عة على ال�Nس
�=�Qالعامل;: ت��ع خلال م: وذل� وال� Éة م: بهام=� والإح��ام. وال�ق�ی� الع�ل في والاس�قلال�ة ال

 3ى ذل� على ز=ادةlة إدارة ت�� ح�ود في م�Nول�ات العامل وت�;ل ال-�ی�ة الأفsار دع� م�lأ ال�Nس
 ت� للع�ل ال����23ة والl;�ة �العامل ال��>ای� الاه��ام ه�ا dل وفي ع�له م-ال في هاب ی���ع ال�ي الFلاح�ات

 عال�ة م���=ات �(�ل الع�ل على ال�� م-��ع ق�رة خلال م: وذل� الع�ل، ن� اm-اب�ة اس�-ا�ات ملاح2ة
 وال�لل. ال�وت;: و��� الأداء م:

 ال�غ�� ب�امج خلال م: ال-�اعي الع�ل مهارات وت��3ة �ال�اح الف�=w ب�وح الع�ل على ال�Nس�ة ت(-�ع م: 
��ف;� ج�ا#�ة ت�ر=�lةm الع�ال، م3ها :sعة ت�قى ل�lH لة ال�هام��ف وال�ي للعامل ال�Fم: ك6;� في ت� 
�ال�SFT الأح�ان .w;ال�ق  

 ب�رجة حت�� لا اله�م�ة والعلاقات الأف��ة العلاقات أن ح;� ال�Fالح وتق��� الأدوار ت�ز=ع أن إلى �الإضافة 
 ب;: خF�صا ال�Nس�ة وأق�ام مFالح ل��Tلف ال��اني لل��اع� ن�2ا الع�ل وج�ا#�ة �ال�3�;w ج�ا كl;�ة

 ز=ادة على ال-�اعي الع�ل ثقافة تأث;� درجة جعل� ال�اق)�ة ال��غ;�ات ه�ه كل الإن�اج وق�� العل�ا الإدارة
  ج�ا. ض)�فة الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة مع�لات
  )2017(ك$a�X و دای�ة، :الSةالS ال(راسة

 -  9����Nس�ة م;�ان�ة دراسة العامل;:، ت��;: على وأث�ها ال����23ة ال6قافة ال�c¸، ع�l دای�ة م�ع�د، ك� 
  ).2017( ال->ائ� ع3ا�ة، م�Tار، �اجي وجامعة 3ال->ائ� جامعة ال->ائ�، م�ال أرسل�ر

  ال�الي: ال�ئ��ي ال�Nال وت���3 العامل;: ت��;: على ال����23ة ال6قافة �أث م�ض�ع ال�راسة ت3اول� - 
�ال->ائ�؟ م6ال أرسل�ر مNس�ة على ذل� واقع وما العامل;:، ت��;: على ال����23ة ثقافة تNث� م�a أ9 إلى  
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  الف�}$ة: ال�Xاؤلات

 العامل;:؟ ت��;: على ال����23ة ال��� تأث;� م�a ما .1
 العامل;:؟ ت��;: على ةال��اد تأث;� م�a ما .2
  العامل;:؟ ت��;: على ال���23ي اله��ل تأث;� م�a ما .3

  في: ال���6لة الأه�اف م: ج�لة تق;w الى ال�راسة ه�ه ت�عى : ال(راسة أه(اف
  الأساس�ة. أ�عادها خلال م: ال->ائ� م6ال أرسل�ر مNس�ة في ال�ائ�ة ال����23ة ال6قافة واقع على ال�ع�ف 
 S�T)اقع ت�3 لlة يت� عل;ها. mق�م يال� الأساس�ة ال��تs>ات ت�اف� م�a وت�ی� ال���;: ل�فه�م ال�Nس
 ف)sعة ع: ال�lH ةلإر ا العلاقة�Hال�عال-ة خلال م: العامل;: وت��;: ال����23ة ال6قافة م: كل ب;: ت�ا 

  عل;ها ال��Fل لل�lانات الإحFائ�ة
 وج�Tص�ات ال�ال��  وال��Nول;:. قادة إلى الFT�ص وجه على بها ن��جه وال�ي اللازمة والإق��احات 

 وت�ی� وتف�;� كائ: ه� ما وصف في ال�ل;لي ال�صفي ال�3هج على الإع��اد ت� :ل(راسة ال��X"(م ال��هج
  ال�قائع. ب;: القائ�ة والعلاقات ال�2وف
 ع�ده� بلغ ال�9 ال->ائ� م�ال أرسل�ر مNس�ة ع�ال ج��ع م: ال�راسة م-��ع ت�6ل :ال(راسة وع��ة م@��ع
� الاس��ارات ت�ز=ع ت� فق� وضTام�ه ال�-��ع ح-� ل�ls ون�2ا ال�ح�ة، ه�ه في 980Qائ�ة �=قة�على ع( 
 اس��ارة 281 اس��داد ت� إذ للع�ال، الإج�الي ال�ع�اد م: % 6�m 30ل ما أ9 عاملا، 294 م: م��نة ع;3ة

  ال��. ش�و� على ت�ف�ها لع�م اس��ارة 13 واس��عاد الإحFائ�ة، لل�عال-ة صالة
 الأدوات م: م-��عة خلال م: الإحFائ�ة معال-ة وت� الإس�اب3ة في ت�6ل� :ال+$انات ج�ع وأسال�g أدوات

�ابي، وال�س� ال�)�ار9  والإن�اف SPSSب�نامج في ال���6لة الإحFائ�ة والان�ار الارت�ا� معامل ال
  ال����. الQTي
  یلي: ���ا ال�راسة ن�ائج نع�ض :ال(راسة ن�ائج

 :;ات خلال م: ب� أم� وه�ا ق�=ة، ت���23ة ب6قافة ت���ع لا ال->ائ� م6ال أرسل�ر مNس�ة أن الع;3ة أف�اد اس�-ا
اب ه� �m;>ها ما أه� ان�قال�ة م�حلة ت)�É ال�Nس�ة أن �اع��ار �lHعي� - اله9�3. لل�����6 ال��ر=-ي الان
 ال�Qل�ب. ��a لل�� ت�تقي لا ال�Nس�ة م���a  على ال���;�3ة الع�ل�ة

 :;lد ت�ائ�ة دلالة ذات علاقة وجFاب�ة إح-mإ :sل ض)�فة ولsع� م: ل� ت��;: على وال��ادة ال����23ة ال��� 
 ال->ائ�. م�ال أرسل�ر مNس�ة في رس�ي الغ;� للQا�ع ال�ل�� ال¡�اب مع ی�فw ما ه�ا العامل;:،

 د م: ك�أت�ائ�ة دلالة ذات علاقة وجFاب�ة إح-mة إQس�ال�9 الأم� العامل;: ت��;: على ال���23ي �للله� م� 
 ال->ائ�. م6ال أرسل�ر مNس�ة م���a  على ال�س��ة م: عال�ة درجة mع�`
 مNس�ة في ال����23ة ال6قافة ب;: م��سQة ب�رجة إm-ابي أث� ذات إحFائ�ة علاقة وج�د تl;: الع��م على

 ل�3lي الsفاmة ��ه ��ا مه;�ة ل��� ال�ائ�ة ����23ةال ال6قافة أن أ9 ال���;�3ة، والع�ل�ة ال->ائ� م6ال أرسل�ر
-� مفه�م�  ال���;:. 
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  )2008 2007(ك�م$ة، :ال�ا6عة ال(راسة

��ر الإس��3 ش��ة حالة دراسة العامل;:، ت��;: ت�ف;w، ك�م�ة� ال�اج��;�، شهادة ل3;ل م���ة الغ>لان، 
  ).2007،2008ال->ائ�،( جامعة

 ال��ارسات وتQ�ر الإدار9  الف�s الى ال�lاmة في الإش�ال�ة وت���3 العامل;: ت��;: م�ض�ع ال�راسة اول�ت3 -
 في م�Tلفة وأسال;B وأن�ا� ج�د قادة وdه�ر ال3Fا#�ة ال6�رة وخاصة ال6�رات dه�ر ومع الإدار=ة وال�هام

�  یلي: ���ا ال���6ل ل�ئ��يا ال�Nال �Hح ت� الإدار9  ال���;: dه� ال��ادة �ف�ل الإدارة ;�;ال�
  ت�اف�ها. م: لاب� �(�و� ولs: الإدار9؟ ال3-اح م: م>=� إلى یNد9 ال���;: م: م>=�ا هل

  :یلي ما ن��� أب�زاها :الف�}$ة ال�Xاؤلات
  الإدار9  للف�s ال�ار=Tي �ال��رج تQ�ر أم مفاجئ؟ �(�ل ه�d ال���;: ف�s هل .1
�ال���;:؟ وعلاق�ها ال��ادة تع�=� ه� ما .2 
���Tمه تف;>9  أسل�ب ال���;: هل  .3m 6ه� ل��ؤوس�ه ال��ی� أقFى على م3ه� و=Fل أك�6 الع�ل على ل

 م��3ة؟ إن�اج�ة كفاmة
  خQ�اته وماهي لل��23ات؟ ض�ورة أص�ح ال���;: هل .4

  ال(راسة: أه(اف

  وال��23ة. الف�د على أثاره إdهار مع ال��23ة في ال���;: ل�فه�م ال�ق;w ال��ی� .1
2. :��m اله� ��اه� أن ال�m ارد ب���;: العل�ي الاه��ام ز=ادة في�اع��ارها ال�(�=ة، ال�� لأداء أساسي م�د 

 ال�Nس�ة. -�ة�اس��ات ل�ع� اس��ات�-�ا ال��رد ه�ا إدارة و���ورة ال�Nس�ة،
3.  �mار تق�Hو� العامل;: ل���;: العام الإ�)� م;�ان�ا. اس�غلالها ��m: وخQ�ات 
 واقع وأنه وال3-اح وال�قي لل�ق�م أساسا إع��اره و=��: ال�ی6ة الإدار=ة ال��ض�عات م: العامل;: ت��;: إن .4

:��m قه�lQالأع�ال. م�23ات في وت3ف;�ه ت 
 ال->ائ�=ة. ال�Nس�ات في العامل;: ت��;: ع: ص�رة تق��m ماولة .5
 الاع��اد B-m ال�ي وال��ادy الأس` و��mاح لل���;: ال�لائ�ة ال�Fاغات إلى الإشارة إلى ال�� ه�ا یه�ف .6

�ع;�ة إس��ات�-�ة خلال م: ال��dف ل���;: وته;��ها ال�3اس�ة ال(�و� لفه� ال��ی�=: �Hف م: عل;ها .aال��  
  :ال(راسة ال��هج

 د�kقة فةل�ع�  ال�ص�ل ق�F أ�عاده وتل;ل ال��ض�ع دراسة اجل م: ال�ل;لي ال�صفي ال�3هج الإع��اد ت� 
 ال��لاحقة ال��احل ع�l ال���;: م�انة ت�ی� في ل�ذو  لل�� ال9�23  الإHار عاب�س�إ �¡�ة ش�ال�ةإ لع3اص�

  ن-احه. ع�امل وت�ی� خQ�اته وتل;ل وصف إلى �الإضافةو  الإدارة في
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  :ال(راسة وع��ة م@��ع

��ر الإس��3 مNس�ة م���a  على ال�راسة قام� � إلى ی3ق�� عامل 609ب mق�ر ال�9 م-��ع ت� الغ>لان 
 ال�الغ الإHارات على ال���;> وت� ال���Qة الع(�ائ�ة الع;3ة إخ��ار وت� ت3ف;� وأع�ان ت�� وأع�ان إHارات
  فق�. إس��انة 60على ال�د وت� 109ع�ده�

  

  ال+$انات: ج�ع وأسال�g أدوات

 ح2ةال�لا وأسل�ب الالة دراسة أسل�ب الى و�الإضافة ال�lانات ل-�ع ك�س;لة الإس��انة في ال�راسة أداة  ت�6ل�
  وال�قابلة.

   :ال(راسة ن�ائج

 ت��kة على ی�Fل ل� الع�ال م: كl;� ع�د وه3اك لل��افآت فعال ن2ام ل�w;lQ جه�ها أقFى ت�lل لا الإدارة
 وعل�ه:

 ة إن��;: ت�عى ال�Nس���جB ح;� ال�ادmة ال�سائل ب��ف;� وذل� أدائها ل�m <;ف إضافي جه� ل�lل الع�ال ت
w;ق ال�ي وفق� ال-�ا#�ة ال��افآت في ال��افآت ه�ه ت3�F ولا م3اس�ة م�افآت و�عQاء الع�ال اح��اجات ل�
  ال�-�ه�ی:. للأف�اد م�افآت تS�FT أو م�افآت إعQاء B-m بل س3ة كل نهاmة ع�3 ال�Nس�ة تق�مها

 قة على الاع��اد إن=�Qة الm�;ة في ال�قل�kع�قل ال��m ة ع�ل� �kةلل��  ج�ی�ة ف�ص إعQاء ��-B له�ا ال�Nس
 ت3اف��ة أك�6 وتعQي ت��قى ح�ى للsفاءات ف�صة تعQي و�ال�الي ال��ا�قات أساس على العل�ا ال�3اصB كف�ح
�;: الع�ال ب;: أداء. ل�

 ة داخل الع�ل م3اخ� ب;: العلاقة ه�ه ل�ح¸ ح;� وال��ؤوس;: ال�ئ�` ب;: وH;�ة علاقة وه3اك ج;� ال�Nس
 ب�ج�د وت(ع� للع�ل، ال��ق;� في وال�ؤساء ال��ؤوس;: م: ان��ا� ی�ج� وم3ا والأع�ان ال�Fالح رؤساء
 ال�Nس�ة. أف�اد ج��ع ب;: تلاح�

 ز=ادة :=�sوال�أه;ل ال� B=فة وال��رF� ال�Nس�ة. داخل ال�� ف�ص وتع�;w وم����ة دائ�ة 
 ف;>=ة م�افآت إع�ادFل ال�ي لل�عل�مات ال�ئ��ي ال��Fر إن ال�Nس�ة داخل الإب�ا#�ة ال-ه�د ل�(-�ع تm 

 إلى �الإضافة ال�Nس�ة، إعلام وسائل وم�Tلف ال���23ي، للاتFال ال�س�ي اله��ل العامل;: غال�lة عل;ها
 الأخ;�ة ه�ه mف�ل�ن  وه� ال>ملاء، مع ال;�م�ة العادmة الأحادی� خلال م: رس��ة، الغ;� ال�cTة الاتFالات

  وق�اع�. ق�ان;: إلى خ��عها لع�م
o �$uا6قة ساتاال(ر  تXال: 

 الال�ة وال�راسة ال�ا�قة ال�راسات م: لsل لل�راسة العام الإHار ت�ی� إلى ال��Qق  س;�� ال�الي ل-�ولا في
  :تيالآ في ب;3ه� وال�قارنة
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   الاس�فادة م8اL*   ال�4ا6ه أوجه   الاخ�لاف أوجه   الXا6قة ال(راسات ع�8ان

�ات ال>ه�اء ف��Qة�# 
 mاس;: #�اس ف�حات
 ال6قافة اث� م���ح

 ال���;: على ���23ةال�
 ال�Nس�ة في الإدار9 

 م;�ان�ة دراسة ال->ائ�=ة
 ب�ج ك�ن�ور مNس�ة على

 الl�=�ة جامعة ب�ع�ر=ج
-2020وال->ائ� وال��;لة
2021 

 أس�اب في ��m: الاخ�لاف- 
   وأه�افها ال�راسة

 ال�راسة �lHعة ناح�ة وم:- 
 ال6قافة اث� درس� ح;�

   ال���;: على ال����23ة
 و�;�ة اسةال�ر  مNش�ات- 

  م�Tلفة ال�راسة

 م�غ;�ات في ت(ا�ه ه3اك-
 ال����23ة ال6قافة ال�راسة

  الإدار9  وال���;:
 ال�راسة م3هج في ت(ا�ه- 

 ال�3هج في ال���6ل ال�ع���
  ال�صفي

 ال�راسة م: الاس�فادة ت�-
   الإش�ال�ة ص�اغة في
 مNش�ات ض�� في و - 

 كل ع: ك(ف و ال�راسة
Bان�ع ج�ض�ال�   

  
 �lاحي ال�ال� عm اث� 

 على ال����23ة ال6قافة
  ال���23ي ال�ل�ك
 مNس�ة في م;�ان�ة دراسة
-2018 ت�ارت القل�

2019  
  

  
 ال�راسة ب;�ة ناح�ة م: - 

 ه3اك ا9 ال�ع���ة وال��غ;�ات
   ال�راسة مNش�ات في اخ�لاف

 الأه�اف في اخ�لاف -
  ال�راسة والأس�اب

  
 م3هج في ت(ا�ه ه3اك - 

 ال�3هج وه� ال�ارسة
  �صفيال
 الإHار في ت(ا�ه -

  ال9�23 

  
 مع�فة في ال�ارسة ساع�ت3ا- 

 م�ض�ع ح�ل معل�مات
  ال����23ة ال6قافة

 STm ما في ال��اجع ج�ع-
  ال����23ة ال6قافة

 9�� ع�l دای�ة م�ع�د ك�
¸�c ال����23ة ال6قافة ال
 ال���;: على وأث�ها

   الإدار9 
��Nس�ة م;�ان�ة دراسة 

 ال->ائ� م�ال ارسل�ر
 جامعة 3ال->ائ� جامعة
 جامعة م�Tار �اجي
 2017ع3ا�ة

 ل�ةآك ال���;: ال�راسة ت3اول�-
  ال�Nش�ات تف��s دون  واح�ة

 الغ�ض في اخ�لاف ه3اك-
 تأث;� مع�فة وه� ال�راسة م:

 ال���;: على ال����23ة ال6قافة
  الإدار9 

 أدوات في ت(ا�ه ه3اك-
�الإضافة ال�lانات ج�ع 
 م�غ;�ات في ال�(ا�ه الى
 وال���;: ال����23ة فةال6قا

  الإدار9 

 مع�فة في ال�راسة ساع�ت3ا-
 ال����23ة ال6قافة ب;: العلاقة

  الإدار9  وال���;:
 ال�3هج ت�ی� في -

Bلل�راسة ال�3اس  
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   ت�ف;w ك�م�ة
 دراسة العامل;: ت��;:
 الاس��3 ش��ة حالة
��ر� جامعة الغ>لان 

  2009-2008 ال->ائ�

  
 �هه ال��غ;�ات ناح�ة م:
���غ;� الانف�اد ت� اسةال�ر  

 دون  عامة �Fفة ال���;:
��sتف  

 واخ�لاف ال�ارسة �lHعة في
  ال�راسة أه��ة في

  
 ال�ارسة م�غ;� في ت(ا�ه

 ال���;: في ال���6ل
  الإدار9 

   

   
 الإHار ب3اء عل;3ا سهل�
 الTاص لل�راسة ال9�23 
  ال���;:

  

  
 في الFائB الات-اه ن� ال�اح6;: س;� ت�ج�ه ال�ي الl�صلة ��6ا�ة هي ال�ا�قة ال�راسات أن ال�عل�م م:

 م�ورا ال9�23  الإHار م: ب�اmة ال�� ان-از عل;3ا ت�هل وت�ج;هات معل�مات م: تق��mه ل�ا ال�� �H=قة
  .ل�فادیها و=قn م���: ال�اح� ت-عل ال�ي الع��ات الاع��ار �ع;: واخ� ال�;�اني الإHار إلى

 والاخ�لاف ال�(ا�ه أوجه وت�ی� تق;��ها �ع� نلاح¸ وت3�عها قةال�ا� ال�راسات م���ن  تل;ل خلال م:
:H�ل ن�2=ة مع�فة و�3اء دراس�3ا إث�اء في ساع�ت3ا أنها الاس�فادة وم�ع ح�ض�وال���;: ال����23ة ال6قافة ال� 
�B الإدار9  ح�ل تBF كلها دراسات أن م: �ال�غ� �ع�ها ع: وم�Tلفة م�3�عة لأنها وذل� دراسة كل ف
 العل�ي ال�-ال في ال�راسات م: اس�ف�نا ح;� ال��ض�ع �Hح �H=قة في ��m: الاخ�لاف أن إلا عم�ض� 

 ج�ع والأدوات ال�3هج في ال���6ل ال��lQقي ال-انB إلى �الإضافة وال��ص�ات ال�3ائج خلال م: وذل� والع�لي
 ال�lانات.
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  :خلاصة
�أن ذ��ه سwl ا�م خلال م: الق�ل 33��mا Hلل�راسة ال9�23  ارالإ �في الأساسي ر�ائ> ه � ال�

�;� ال�ي الl�صلة ��6ا�ة فه� العل�يm ذل� و ال�اح� أساسها على B-�� اح� كل على� هإع�اد ع�3 ال���;> 
6ه،� سع;3ا ،ك�ا ال�راسة ل��ض�ع الع�=�ة الQT�� ف;ها ت�ض�ح ت� ال�ي الإش�ال�ة �Qحل ت�Qق3ا ح;� 
�;� ال�9 الw=�Q ت�س� ال�ي هاوأه�اف ةال�راس م�ض�ع �اراخ� أس�اب و أه��ة لإب�ازm خلال م: ل�اح�ا وفقه 

 والاHلاع ال�راسة ���ض�ع تع�ف ال�ي فا���ال� أه� �یت� إلى �الإضافة إل�ه �عىن ال�9 اله�ف ت�ض�ح
 ال�راسة. �ال��ض�ع علاقة لها ال�ي ال�ا�قة ال�راسات على

 
 

  



  
  
  

  
  ت�ه�(

  تQ�رها وم�احل ال����23ة ال6قافة =ختار  ع: �ةنl :أولا 
  ال����23ة ال6قافة خFائS :ثان�ا 
  ال����23ة لل6قافة ال�ف��ة ن�2=ات :ثال6ا 
   ال����23ة ال6قافة م��نات :را�عا 
  ال����23ة ال6قافة م�دات :خام�ا 
   ال����23ة ال6قافة أن�اع :سادسا 
  ال����23ة ال6قافة ال6قافة أ�عاد :سا�عا 
 ال����23ة ال6قافة وأه��ة وdائف :اثام3 
   ال����23ة ال6قافة : م���=اتتاسعا 

 ال����23ة ال6قافة وتغ;;� تQ�=� وسائل :عاش�ا
  ال����23ة ال6قافة على ةوال�اف2 خلw آل�ات :عاش�ا

   خلاصة

  :الف!ل الSاني

  الSقافة ال��%$�$ة أساس$ات
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  : ت�ه�(

 وال����23ة وال3ف��ة ال��س;�ل�ج�ة وال�راسات ال��اض�ع في كl;�ا اه��اما ال����23ة ال6قافة نال� لق�
  .وم�ؤوسه� ال�ؤساء ب;: وت3اغ� وفعال�ة وتفاعل اتFال م: ق�م�ه ل�ا راجع �اوه ،خاصة

 ف(ل أو ن-اح في رئ���ا و م�جها مNش�ا لازال� ت(�لو  كان� ال�ائ�ة ال6قافة تل� أن نق�ل أن و=��:
 إت�اعها B-m ال�ي وال��Fفات �كلل�ل ذجن��  ت�6ل ح;� العامل;: و للإدارة دل;ل ��6ا�ة لs�نها ال�Nس�ات

   .مNس�ة داخل
 ف9�s  إHار ل3ا ت(�ل ح;� ال����23ة ال6قافة ما��ة وتل;ل ش�ح س3اول الفFل ه�ا خلال م: وعل�ه 

 ال��Qقة وال�هام الآل�ات م���a  على س�اء وان-ازاته� علاقاته� م: كل و=�23 ال�اح�ة ال�Nس�ة أع�اء ی�جه
 .هاأع�ائ ب;: أو ال�Nس�ة داخل
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 : ت,8رها وم�احل ال��%$�$ة الSقافة تار3خ ع* �ةن+:أولا

 م�� ح;� ال�ار=خ م� على آخ� إلى ع�F م: وتQ�رت الأرض على الإن�ان dه�ر مع ال6قافة ت>ام�3 
   .خاصة وال����23ة الاج��ا#�ة ال�اة ج�انB كافة

 دراسات خلال م: ق�ون  م�3 والأن��6�ل�ج�ا الإج�اع عل� م-ال في خاصة ال6قافة ��فه�م الإه��ام ت� ح;� 
 )57، صف>ة 2022(م>�وس، وال����23ة الإج��ا#�ة ال2�اه� وتف�;� لفه� ال�(�=ة لل�-��عات العل�اء

�عn ل�عال-ة لل�Nس�ات ال���23ي ال-انB مع ال6قافة دمج ت� وال���23 الإدارة وdه�ر ال>م: م�ور معو   
 في dه�ت ال����23ة ال6قافة م�ض�ع في ال�ائ�ة ال��ث أن م: ال�غ� وعلى الإدارة، داخل ال��ج�دة الق�اmا

 لها كان خلالها م: ال�ي الإدارة في مای� ال��ن  أج�ها ال�ي رث�ن و الها دراسات w=�H ع: ال6لاث;3ات ب�اmة
  .�2اتال�3 في واج��اعي إن�اني ه� ما كل إدخال في الف�ل

 �lم: واح�ة ال����23ة ال6قافة تع�  a�د الأساس�ة الق� ع�ل إHار ��6ا�ة وهي وال-�اعي، الف�د9 لل�ل�ك ال�
 الاه��ام ان الا ،والإج��ا#�ة ال(�FTة وق�اmاه� ع�له� مهام و=�23 ال��23ة أع�اء ی�جه إی�ی�ل�جي

 ال�3(�رة دراسات و ال�قالات م: الع�ی� خلال م: وال��ع;�3ات ال�6ان�ات خلال ت�فw ال�فه�م ه�ا ات-اه ال��>ای�
  )43-42، الFفات 2010(العQ�9 و ال(;�اني،  ال�Nس�ة. داخل ال�ائ� ال-� ح�ل ان�اك

 الف��ة في ورد ح;� وال�قالات ال�sا�ات في كl;�اً  ح;>اً  ال����23ة ال6قافة أخ�ت ال�6ان;�3ات ف��ة في أما 
 )78( وت� وأخ�ASQ،  aو HRBو AMJ م6ل الإدارة م-لات ك�lُ=ات م: )14( في 1985 - 1978م:

 عام الأكاد�mي ال�-ال ،ودخل� ال����23ة ال6قافة ع: ودراسة مقالة )120( م: أك�6 و م�Tلفاً  ع3�اناً 
  )47، صف>ة 2009(الغeاوa، )Pettigrew 1974( ب;��-�و مقالة خلال م:1979

�ع3�ان مقال ففي  "Studding on Organizational Cultures" 9ل;ل ش�ح ��ه ت3اول وال� ال�فا��� وت
 و�دراجه لل�فه�م انQلاق ال3قQة ه�ه و�ان� ال6قافي �الQا�ع ت��� وال�ي ال����23ة ال�اة �-�انB ال��ت�Qة

 ن�2=ات ع�ة dه�ت ال���23، ل�23=ات الأساس�ة الأر�ان أح�ك ع��ارهإ  ت� ح;� ال-�ی�ة الإدار=ة ال�فا��� ض�:
 ب;3ها م: و )43- 42، ال!ف>ات 2010(الع,a8 و ال�4�اني،  ال�Nس�ة. في ال����23ة �ال6قافة اه��� ال�ي

 الفل�فة ن�2=ة و ثقافي داخلي �ممفه فهي ال�ات تق;w حاجة خلال م: )Maslow( ماسل� الاجات ن�2=ة
 عُ� إذ ال��ادة ون�2=ة )XY( ل�23=ة الإدار=ة الفل�فة مفه�م خلال م: )McGregor ل�اك�وج�( الإدار=ة

  )47، صف>ة 2009(الغeاوa، ال����23ة. ال6قافة م: كl;� ج>ء �أنه ال���23ي ال�3اخ مQFلح

 في ال�Nس�ات في الإن�ان�ة �العلاقات الإه��ام ت�ج�ه إعادة إلى دع� اوت(ي ول�ام س�هال�Z  N ن�2=ة أما 
 في m)�(�ن  ال�ی: الأف�اد أن على أك�ت ك�ا ال���23 وأخلا�kات ال��� وت�s=` ال����23ة ال����=ات م�Tلف

(ب8ال�4ش،  ن�ان�ة.الإ �العلاقات الإح�فا� في ن-احا أك�m �6�ن�ن  ال3ف�ي ال�ع� له� تق�م م�sاملة ب;�ة

  )9، صف>ة 2014
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�اع��ارها ال����23ة، ال6قافة �ق��ة ال��ع;3ات مQلع في ال���23ي ال�ل�ك عل�اء خاصة العل�اء اه��ام ت>ای�  
 أنف ب�ل� �.و�ب�اعه إن�اج;�ه� وم���=ات الأف�اد سل�ك على �الغا أث�ا ی��ك م�ا الع�ل، ل�3اخ م�3-ا عاملا
 وال�ل��ات الف�د ب�ور ال�Nس�ة اه��ام وم�a ال���23ي �ال�ل�ك الTاص ال-انB ت�3اول ه3ا ة���ال�23 ال6قافة
   )57-56، ال!ف>ات 2017(سX38ي، .����23ةال العلاقات ش��ة ض�: ت�ث ال�ي

 بها قام ال�ي ال�23=ات و ال�راسات خلال م: ال���23ي ف�sال في مه�ة ال6قافة م�ألة أن ن���3ج وعل�ه
 ع�ل� لs�نها ال�Nس�ات كل داخل ال����23ة ال6قافة دور و ��kة اك�(اف في الف�ل لها كان ال�ي و ال�اح6�ن 

 ال�اة مفا��� ض�� إلى ت�جه م: ف�3ه� خاص ت�جه م3ه� ولsل العامة �Fف�ه ال����23ة ال�ل�ك دراسة على
 رس� إلى أدa م�ا لل��dف;: ال3ف��ة �ال-�انB اه�� م: م3ه� و الإن�ان�ة �العلاقات اه���ا آخ�ون  و ال����23ة

  .ال���23 داخل ال����23ة ال6قافة م�ار
 تQ�ر م�احل �ع�ة ال����23ة ال6قافة مفه�م م� لق� :ال��%$�ي الف�� في ال��%$�$ة الSقافة ت,8ر م�احل .1

 ال���23ي الف�s في ال����23ة ال6قافة تQ�ر م�احل ت�ی� و=��: �مال�فه ه�ا وم�ل�ل مع3ى خلالها م:
 :كال�الي

;� ماد9 م23�ر م: العامل للف�د ال�23 ت� ال��حلة ه�ه في :العقلان$ة ال��حلة  )أ��اف> تف;>ه ی�� � مادmة 
 .م��ان���ة ن�2ة الإن�ان إلى ن�2ت ال�ي ال�23=ة ه�ه رواد م: تایل�ر مهامه،و�ان لأداء

 الع�ال�ة ال3قا�ات dه�ر أدa ح;� ج�ی� ت���23ة d ��kه�ت ال��حلة ه�ه في :ال�8اجهة ةم�حل  )ب
 .وواج�اته حق�قه و�عQائه الإن�اني الع�F3 إه�ال حالة في الإدارة وماس�ة ال�(�9  �الع�F3 والاه��ام

 دوجلاس زع>  وق� العامل;: إلى ال��ی�=: م: الإدارة نقل ت� ال��حلة ه�ه:ال�أa في الإج�اع م�حلة  )ت
 أن x ن�2=ة وفw ال��راء ی�a  ح;� الإدار9  الف�s على وتأث;�ها الإدار=ة ال��� وأه��ة مفه�م )x،y ماك�ج�ور(

 mع�ل و�ه�ا الع�ال و=l�ن  اm-اب;�ن  الع�ال أن ی�ون  y ن�2=ة ووفw الع�ل في ی�غl�ن  لا ك�الى الع�ال
 )18-17، ال!ف>ات 2010(اب8ه�*، .ةف�ض� كل في ال����23ة ال��� م-��عة ت�س�خ على ال��ی�ون 

 ش�دت ال�ي رث�ن و الها ل�-ارب ام��ادًا ال��حلة ه�ه أdه�تها ال�ي ال-�ی�ة ال��� كان� لق� :العاnL$ة م�حلة  )ث
 .م��ان���ة آلة م-�د ل�` الإن�ان أن والأحاس�`، ال�(اع� أه��ة على

 ی�علw ���ا والعامل;: الإدارة ب;: ال�(ار�ة على ال��حلة ه�ه في ال��� ت��> :6الأه(اف الإدارة م�حلة  )ج
 ت�ی� في ال-�اعي الع�ل إلى إضافة والإش�اف، وال�3�;w وال���QT الق�ار اتTاذ في ال����23ة �الع�ل�ات

 .ال�Nس�ة أه�اف
 الإدار=ة وال�عل�مات فsارالأ تل;ل في ت�6ل� ج�ی�ة ��k ال��حلة ه�ه في dه�ت :ال��%$�ي ال�,�38 م�حلة  )ح

 خ�Q وضع خلال م: ال���23ي �ال�Q�ر mع�ف ما إm-اد على تع�ل وال�ي العل�ي، ال�� م3ه-�ة واس��Tام
 .الع�ل في ال�غ�� ودراسات الإن�ان�ة �العلاقات كالاه��ام ج�ی�ة و��k مفا��� dه�ر صاح�ه ولق� م��قlل�ة
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 ال���، بها م�ت ال�ي ال�ا�قة ال�Q�ر م�احل م: م>=-اً  أص�ح ��ال� تQ�=� ال��حلة ه�ه :فيال8اق�$ة م�حلة  )خ
�lم ال��ی�=: ع�ل إدارك ع�وف وم�اعاة وأه�;�ها، ال��ادة ل�فه�d ة��;lة الQ� مفا��� وdه�ر وال�3اف` ال�

 )54، صف>ة 2017 2016(ت8اتي، .ج�ی�ة ومQFلات
 م�حلة ولsل م�sاملة م��ل�لة م�Tلفة م�احل ع�l ال���23ي الف�s في ال����23ة ال6قافة تQ�ر ت(�;ل م� 

  . ال�اقعي �ع�ها إلى لل6قافة العقلاني �جهال� م: مQ3لقة أخ�a  ع: ت�;>=ها بها ت�لى مع;3ة خF�ص�ات
 :ال��%$�$ة الSقافة خ!ائ :ثان$ا

 ال�Nس�ات ت-عل وال�ي ال�Nس�ة أع�اء غل�lةأ  ف;ها m(��ك ال�ي ال�ئ��ة ال��� م-��ع هي ال����23ة ال6قافة
 خFائS وم: غ;�ها ع: ت�;>ها ال�ي ال�Nس�ة داخل سائ�ة ثقا��ة خFائS لع�ة وفقاً  ب;3ها ���ا ت��ای>
  یلي: ما ال����23ة ال6قافة

 ت���23ة أو ج�ا#�ة ثقافة ت(�;ل على تع�ل ال�ي ف�#�ة ع3اص� م: ت�s�ن  (:معق ن%ام ال��%$�$ة الSقافة .1
 وال-انB والأخلاق) وال�ع�ق�ات (ال��� الأخلاقي ال-انB م3ها ج�انB ع�ة م: ت�s�ن  لأنها معقً�ا ن2اماً  �lوتع�

 . الأف�اد ها3ی�l ال�ي وال��Fفات) (ال�ل��ات ال�ل��ي ال-انB و ال�ادmة)، (الأش�اء ال�اد9
 وفقا الق��mة ال��� وتQ�=� س�ةلل�N  ج�ی�ة ��k إدخال خلال م: وذل� :و8,�3ر ی�غ�� ن%ام ال��%$�$ة الSقافة  .2

 ال�-��ع. في الاصل ل�Q�ر
 ت��s ولاس��ا حاج�اته� مع إس�-ا�ة وذل� ال���s على الأف�اد ق�رة :لل��$2 قابلة ال��%$�$ة الSقافة .3

(حX* و ال�Nس�ات. م: الق�=�ة الأخ�a  ال6قافات تQ�ر ل��اك�ة وذل� ال-غ�ا��ة الl;�ة مع ال3ف��ة الاح��اجات

 )615- 614، ال!ف>ات 2021ع8دة ال!�اح، 
 ال��23ات له ت�ع�ض ما رغ� أج�ال لع�ة ���انها ت�ف¸ ال6قا��ة فال��ات :6الاس���ار3ة ت��X ال��%$�$ة الSقافة .4

 الأج�ال. ل���ارثها ��ع�ه م: ت�قى ال6قافة أن إلا ال��عا�kة، الأج�ال ف3اء م: ال�غ� وعلى تغ;�ات، م: الإدار=ة
�إس���ار ال6قا��ة ال���نات تع�ل ح;� م��B كل لs�نها :وم��املة شاملة ال��%$�$ة الSقافة .5 wلTاد ل الات

 ع�ل�ة ب3-اح تقw و��ل� ال6قا��ة ال��ات مع وم�sاملاً  م��ازناً، ن�قاً  ل�(�ل ال��Tلفة ع3اص�ها ب;: والال�ام
��sلفة ال�غ;�ات مع ال��Tع، ال��23ات. ت(ه�ها ال�ي ال�i68-67، ال!ف>ات 2012(ال��(  

   ال�ال�ة: الFTائS على ال�ق�ف ��m: أخ�a  زاو=ة م: ال����23ة ال6قافة إلى و�ال�23 •
 آخ� ��ع3ى إن-ازه، ال�اجB الع�ل مق�ار ت��� ال�ي ال�ل���ة ال�عای;� في ت��6ل :ال��%$�$ة ال�عای�� .1

 الع�ل. وح-� ب�ق��� الTاصة ل�عای;�ا
 ال���23، مع ال��عامل;: أو العامل;: معاملة ح�ل وفل�فات س�اسات م�23ة لsل أن mع3ي :ال��%�ة فلXفة .2

 ال��23ة. في ال��Nول;: ی�3lاها ال�ي الإش�اف أو ال��ادة سل��ات في جل�ا ذل� و=2ه�
 ال-�د العامل;: م: وال���قع العامل;:، للإف�اد وال�ل>مة الFارمة ال�عل��ات وهي :ال��%$�$ة الق8اع( .3

   ال��23ة. في عامل;: كأع�اء قl�له� ی�� لsي وت3ف;�ها تعل�ها،
  



 الثقافية التنظيمية أساسيات.……………………………...............……………………………………………الفصل الثاني: 

46 

 

-33، ال!ف>ات 2016(م�!8ر، ال��س�مة. الق�اع� ح�B أخ�a  الى م�23ة م: ش�تها في ت�Tلف ح;�

34( 
 لل��23ة ال�اخل�ة الl;�ة ت�;> ال�ي الFTائS م: م-��عة ع: #�ارة ��23يال� ال�3اخ :ال��%$�ي ال��اخ .4

 )618-617، ال!ف>ات 2017ود، (ال و�دراكه�. وات-اهاته� ��kه� على ف�Nث� ض�3ها الأف�اد mع�ل ال�ي
  

   التنظيمية الثقافة خصائص يوضح )03( رقم الشكل

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  >dال� م@�8عة إع(اد م* :ال�!(ر 
  
 ال�3اخ ب;3ها م: م�;>ات لع�ة وفقا وذل� غ;�ها ع: ت�;>ها بها خاصة ثقافة م�23ة لsل أن ن���3ج ه3ا وم: 

 الFTائS ه�ه كل وفقها وت�;� ال�Nس�ة ت�� ال�ي وال��� ال���عة الق�اع� وم-��ع الع�ل ب;�ة داخل ال�ائ�
 .الأخ�a  ال�Nس�ات على م�Tلفة بها خاصة �(�FTة ت3ف�د ال�Nس�ة م: ت-عل
   :ال��%$�$ة الSقافة ن%�3ات:ثالSا

 ق�اmا م: أثارته ل�ا وال�ارس;: ال�اح6;: م: الع�ی� إه��ام نال� ال�ي ال��اض�ع أه� م: هي ال����23ة ال6قافة 
 م-��عة هاااmث3 في ح�ل� ال�ي وال��ارس الات-اهات م: ج�لة dه�ت ال-�ال ه�ا dل وفي الع�ل ب;�ة داخل

  ت���23ة: ثقافة لل��ألة ال�ف��ة ال�23=ات م:
I. ال��$2 ن%�3ة: �lن�2=ة تع� ��sأن ال�� ثقافات ل�ج�د ن��-ة كان ال���;> الأداء ذات ال�Nس�ات 

��ى ما ف�ج�د ، �ال�Nس�ة ال��Qة ال�غ;�ات مع ة�م3�- و ال���s على الق�رة في ت�اع�هاm ال6قافة� 
 تق;w في ت�اه� ال�ي وهي الع�ل ب;�ة في ال��ونة م: عال�ة درجة ت�اف� عل�ه تBی��  ال��c�sة ال�Nس�ة

الثقافة  ئصخصا
 التنظيمية

 شاملة

 متكاملة

 متطورة

 مستمرة

 متغيرة
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 ل�a ال6قافة ه�ه تTلw ح;� و ال�Nس��ة، الع�ل�ات وفعال�ة كفاءة ز=ادة ب;3ها م: أه�اف م: الع�ی�
 Nول�اته�،م� و مهامه� على �الع�ل العامل;: ال�>ام ك>=ادة م3ها ن�اح ع�ة في ی��6ل اm-اب�ا شع�را العامل;:

   )229، صف>ة 2007(الل8زa، .ال�Nس�ة ت-اه ب�اعوالإ وال�لاء �الارت�ا� وشع�ره� �ان��ائه وز=ادة

  �sة ق�رة م: ت>=� ال�ي وال�ع�ق�ات الأع�اف أن ه3ا ةوالف� إلى الl;��ة م: ال�ع�Qات ت�=ل على ال�Nس
   ال�قاء على ال�Nس�ة ق�ره م: ی>=� ال�9 �الأم وت���23ة سل���ة تغ;�ات

  )50، صف>ة 2006(6,اح، ال�Q�ر. و ال�3� و

II. لق� : ال��%$�$ة ال�فاعل ن%�3ةQة م: ال�23=ة ه�ه انQت3(أ ال����23ة ال6قافة أن مفادها أساس�ة نق 
 ال���23ي (اله��ل ال����23ة ال���نات مع قا�ة)ال�  ال���23، ال���QT ( الإدار=ة ال�dائف تفاعل ن��-ة

 العل�ا الإدارة ت(�لها وال�ي ال����23ة ال6قافة س�ات ت�3قل إذا والإج�اءات) الق�اع� ال����23ة، الع�ل�ات
ف>ون  أو QQTm�ن  (ك�� �Hعاm ن؟) أو�lعة إلى ی�اق�lH ع الأداء�خلال وم: ال���23ي اله��ل ون 
 )ال����23ة ال6قافة ن�ع ت(�ل ال�ي هي ال�Nس�ة أن ن-� ال���23ي ال�فاعل ن�2=ة ن�2 وجهة

 )55، صف>ة 2018(0احي، 
III.  ن%�3ة rأو ال��س e1979 ن�2=ة تف;� : ال�م ) Pettigrew ( س` أنNالأول ال� �ع ال�9 ه�m 

 وفل�ف�ه - مع�ق�اته -  ��kه ( بها یNم: ال�ي ال�ؤ=ة خلال م: واس��ات�-�اتها وأه�افها ال��23ة رسالة
 في نل��ه ما وه�ا الأع�اء و�;: ب;3ه ال�م>=ة م: ن�عا Tmلw و�ال�الي ) م��قlلا لل��23ة ورؤ=�ه
 w=�H ع: ی�� ما وه�ا ، Ford و IBM و Mcdonalds ش��ة ك6قافة العال��ة ال(��ات ك�l=ات
  وت���23ة. وأخلا�kة قا��ةث ��kة ال�م�ز لهNلاء �Fmح ��ع3ى ال�م>=ة الإدارة

  )42، صف>ة 2021(تا6عي، 
 ب;�ة في ال6قافة أساس�ات ع: م�Tلفة رؤ=ة م3ه� لsل أنها ن-� ال����23ة ل6قافة ال�ف��ة ال�23=ات خلال م: و

 ال�dائف �ال�فاعل ��اه� أخ�a  و ال�Nس�ة ثقافة مع الأف�اد ال���s ك��cة على ر�>ت م: فه3اك الع�ل،
 الأه�اف م: كل نقل ��Q=قة یه�� م: mقابلها و ال�ائ�ة ال6قافة �lHعة ل3ا ت(�ل ال�ي ال����23ة وال���نات

 ال6قافة خلالها م: تف�;� زاو=ة ن�2=ة لsل ان ن-� ه3ا م: و الع�ل، م�ان داخل الأع�اء ب;: تالاس��ات�-�او 
  .ال�Nس�ة داخل

  

  : ل��%$�$ةا الSقافة م�8نات:را6عا
 أه�اف أساسها على تق�م واح� ت���23ة ثقافة ت-�عه� أف�اد م-��عة م: ت�s�ن  مNس�ة أ9 أن ال�عل�م م:

 ال6قافة ل3ا ت(�ل ال�ي الع3اص� أو م��نات س3ع�ض تيالآ وفي م�ح�ة واح�ة ع�ل ب;�ة وتTلw ال�Nس�ة
   ال����23ة:
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1. �$uال��%$�$ة ال values organzatianal:  

;� ،ال�Nس�ة أع�اء ب;: م(���ة اتفاقات ع: �ارةــــع فهي ���23ةال� ال���� �ی�ــــت على ال��� �هــه تع�ل 
   ال��� ه�ه ب;: وم: ال��Tلفة ال����23ة ال�2وف ض�: العامل;: سل�ك وت�ج�ه غ;� م�غ�بو  م�غ�ب ه� ما
، 2003(الع�$ان، .ال��� م: الع�ی� :الآخ�= واح��ام �الأداء الاه��ام مع العامل;: ب;: ال��اواة  في 6لة���ال 

  )312صف>ة 

  : Beleis organzatianal ال��%$�$ة مع�ق(ات .2

 الع�ل ب;�ة في ال����23ة وال�هام الع�ل إن-از و���cة الع�ل �lHعة ح�ل أفsار م: م-��عة ع: #�ارة هي
�ثه ال�9 الأث� و إدار9  سل�ك م: �ثm ما ب;: ارت�ا�Hه علاقة ع: تw6l3 ما ،وعادةm ك ه�ا�ل� ف�3(أ ال

 أو إm-اب�ا مع�ق�ا أكان س�اء �ه ال��ت�� الأث� خلال م: أح�امه� الأف�اد و=�Fر ال�ل�ك ه�ا ح�B ال�ع�ق�ات
 أف�اد ج��ع م(ار�ة ی�QلB ال-�دة تق;w وأن الإن-از، ل�ق;w أساس ه� الإل�>ام أن ل�ذ م6ال و سل�lا،

  )368، صف>ة X${)2020ات، .ال�Nس�ة
   : Expectations organzatianal ال��%$�$ة ال�8قعات .3

 إلى إضافة والع�`، ال��ؤوس;: م: ال�ؤساء ت�قعات م6ل وال���23 ال��dف;: ب;: ی�� ال�9 ال�عاق� #�ارة وهي
(الف�3@ات، الل8زa، و ال4هابي، والاق�Fادmة. ال3ف��ة تهاح��اجا لل��dف ت�ف� ب;�ة وت�ف;� ال���ادل الاح��ام

  )165، صف>ة 2009
  :organzatianalnorms ال��%$�$ة الأع�اف .4

 الأع�اف �هه تs�ن  ما غال�ا و مف;�ة أنها اع��ار على ال�Nس�ة في العامل�ن  بها یل�>م معای;� ع: #�ارة هي
 خاصة و ال�Nس�ة نف` في الاب: و الأب تع;: �ع�م ال�Nس�ة ال�>ام ذل� م6ال الإت�اع ةوواج� م����ة غ;�

، صف>ة 2010(اب8ز3(، . ال�Nس�ة داخل ال(ائع الع�ف ح�اب على ذل� و ال3l�ك و ال�-ار=ة ال��23ات

16(  

   الات!ال: .5

 فه� اجل م: آخ� إلى شST م: الآراء و والأفsار ل�ماتال�ع واس���ال نقل خلالها م: ی�� ع�ل�ة هي
 الأن(Qة تل� على والأوام� ال�عل��ات ب��ز=ع وذل� لل�Nس�ة ال��ع�دة الأن(Qة ت�ح;� وس;ل وهي م(��ك
  )157، صف>ة 2004(ال�غ�iي، .ال�Nس�ة الأه�اف وتق;w الأدوار وض�ح إلى یNد9 م�ا ال��ع�دة

  :ال��%$�$ة الإج�اءات .6
 ت�23 ال�ي ال��dف�ن  ات-اه ال��ی� م: الFادرة وال�ل��ة ال�اضة والأس` الق�اع� م: ج�لة ع: #�ارة هي

(ب8ز3(،  الإدار=ة ال���3ة أه�اف ل�ق;w إت�اعها ال��dف�ن  على ی��جB ال�ي ال�Nس�ة داخل الاتFال ق3�ات

  )1ف>ة ، ص2011

  

  

  



 الثقافية التنظيمية أساسيات.……………………………...............……………………………………………الفصل الثاني: 

49 

 

  
  

 

 
 
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ال�>d م@�8عة إع(اد م* :ال�!(ر

  

 ت�sامل مNس�ة ��ل خاصة ج>ئ�ات م: م(�ل ب3اء ع: #�ارة ال����23ة ال6قافة �ان نق�ل إن ��m: ه3ا م: و 
 ب;3ه �m�ن  �9ال ال��اصل ن��-ة ال��ی� ع: صادرة إج�اءات وفw ت�;� أع�اف و ��k و مع�ق�ات م: ب;3ها ���ا

  .ت���23ة ثقافة ل3ا ل��3ج الإج�اءات تل� ت-اه ال��dف;: م: ت�قعات ب�وز إلى �ل�ب مNدmة م��cdه ;:ب و
   ال��%$�$ة: الSقافة م>(دات:خامXا
 مNس�ة ت�ج� لا ح;� ال��23ة تفاعل في ت�اه� ال�ي الع3اص� م: م-��عة م: ال����23ة ال6قافة ت�(�ل
 الTاصة ال6قافة تQ�=� تاول مNس�ة فsل القQاع نف` في �لتع كان� ل� ح�ى أخ�a، مع م�(ابهة ثقاف�ها

  كال�الي: هي م�دات لع�ة وفقا وتع>=>ها بها
 ن�#�ة تع�` ك�ا ثقاف�ها م: ج>ءًا إدارتها ت�ادل� ال�ي ال��ادات ون�#�ة ال�Nس�ة تQ�ر mع�`:وال�ل�$ة ال�ار3خ .1

 ال��23ة. داخل ال�ائ�ة ال6قافة م: آخ� جان�ا دول�ة أو مل�ة عامة أو خاصة ال�ل�sة
 ون�� الإدارة أسل�ب mع�` ما �ق�ر والFغ;�ة الls;�ة ال�Nس�ات ب;: ال6قافة إخ�لاف �ال��ورة mع3ي لا ال>@�: .2

�إع��ارات ت�أث� وال�ي ال��اقف م�اجهة في وال��Fف الاتFالات .�- ال
 ع�لاء م: والTارج�ة ال�اخل�ة ب;��ها ع3اص� مع ال�عامل في ال�Nس�ة ت�Tارها ال�ي ال�Q=قة وهي :ال+��ة .3

:;� )249، صف>ة 2012(��46 مغ�iي، وعامل;:. وم3اف

 مكونات الثقافة التنظيميةيوضح  04شكل رقم 

 الثقافة التنظيمية

 معتقدات

 التوقعات

 الاعراف

 الاتصال

 الاجراءات

 القيم
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 �H=قة إm-اد على ال�ق�3ات ت�اع� ح;� ال�Nس�ات في ال��ق�مة ال�3s�ل�ج�ا اس��Tام على ت��> :ال���8ل8ج$ا .4
�ال�هام لل��ام مقl�لة �lام دعائ� أه� م: وتع��k على ل�أث;�ها وذال� م(���ة ت���23ة فةثقا  a��� الأداء. م

�الأف�اد الإدارة اه��ام درجة :الأف�اد ن>8 ال�8جه .5 aخلال م: عل;ه� تأث;�ها وم� B;وال�عاملات الأسال . 
 الأداء وت�قعات الأه�اف وضع في ال��23ة ت�جه م�a أ9 الأه�اف وض�ح ودرجة الاتFالات ن2ام �lHعة .6

 العامل;:. م:
، صف>ة 2012(6ا0ة، رئاس�ة ف�دmة �Fفة أو �ال�(ار�ة كان إذا ما الق�ار اتTاذ وأسل�ب الق�ارات ص3ع ة�lHع .7

27( 
 ف;ها بها خاص ك�ان ولها م3ف�دة ال�Nس�ة ت-عل و ت��Qها م�دات ال����23ة ل6قافة إن ن���3ج وعل�ه

  . ال�Nس�ة داخل ال�ائ�ة ال6قافة على كاملة ص�رة تعQي و ال�3(�دة الأه�اف ن� ت�جهها
  ال��%$�$ة: الSقافة أن8اع:سادسا
   كال�الي: ون���ها معای;� ع�ة إلى ت�3Fفها ت� ح;� الاخ�لاف إلى راجع وذل� ال����23ة ال6قافة أن�اع تع�دت
o 2$�!ت gXار ح$�  :ال��ف و الق8ة م
  ال�)�فة وال6قافة الق�=ة ال6قافة وهي إلا ال����23ة ال6قافة م: ن�ع;: ال�)�ار ه�ا ی�3ج

 m(����ا وان ف;ها العامل;: ج��ع م: والقl�ل �ال6قة وت2ى كلها ال�Nس�ة ع�l ت�3(� ال�ي : هيالق38ة الSقافة .1
 سل��ه� ت�� ال�ي والاف��اضات وال�عای;� وال��قعات والأع�اف وال�ع�ق�ات ال��� م: م�-ان�ة م-��عة في

 )30، صف>ة 2015(ح38>ي، ال�Nس�ة. داخل
�;�ون  الأف�اد فإن :ال��$فة الSقافة .2m في w=�H ه�ةlة غ;� م م�3اق�ة تعل��ات و=�لق�ن  ال�عال� واض

(ال�Xارنه، اخلا�$ات  . العامل;: الأف�اد وات-اهات ل��� وال��ائ�ة ال�3اس�ة الق�ارات اتTاذ في mف(ل�ن  و�ال�الي

  )361، صف>ة 2009الع�ل، 
o 2$�!ت gXار ح$�  :العام ال�8جه م
 a��m اع س�ة على ال�)�ار ه�ا���3 على ب3اءا وه�ا ال����23ة ال6قافة م: أنFال�اح6;: ت Ellen Wallach"" 
  یلي: ���ا إm-ازها و=��:

 الع�ل و واضة ال��Nول�ة تs�ن  ح;� ل�لQة اله�مي ال��ل�ل على ت���3 ثقافة هي :ال+��وق�اL$ة الSقافة .1
 . والال�>ام ال��� على mع��� و م�23

 ت(-�ع خلال م: وال��lع;: ال�Q�ح;: اس�قQاب على الإب�ا#�ة ال����23ة ال6قافة ت��> :الإب(ا}$ة الSقافة .2
 ال��mات. وم�اجهة ال�Tا�Hة على ال��dف;:

 وال��اواة  ال6قة م: ج� خلw على ال��23ة العامل;:،وتع�ل ب;: وال��اع�ة �ال�Fاقة وت��;> :ال(اع�ة الSقافة .3
 )719، صف>ة 2015(ب* زرعة، . ال�(�9  ��ردال على وال���;> وال�عاون 

 ال-�اعي الع�ل ودع� ، ال�3ائج على وال���;> الع�ل وان-از الأه�اف ن� ال��جه على ت��> :ال�ه�ة الSقافة .4
 . ال�(�9  لل��رد أه��ة Qيوتع
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 ،وتعQي ال��c�dة ال�FFTات على وت��> وال�قا�ة والاس�ق�ار ال23ام على ال6قافة ه�ه ت��N :ال(ور الSقافة .5
 )314، صف>ة 2019(ب8ع,$h، . والأن�2ة للق�اع� أه��ة

 فى خQأ وج�د mغف� لا ال��3-ة تق;w و�ن ال�3ائج، م: ك�6 الع�ل إن-از �الأسال;B ته�� :الع�ل$ات ثقافة .6
 و=�lل�ن  م-ازفة، أو مTا�Hة أmة م: و=Tاف�ن  ال���عة �الأسال;B ت�اماً  یل�>م�ن  فالعامل�ن  ل�ل� الأسل�ب،
   تق�ها ال�ي والل�ائح �الق�اع� ال�ل�>م�ن  الأف�اد ه� ه3ا والأ�Qال فق� م3ه� ال�Qل�ب ح�ود في جه�ده�

 )106، صف>ة 2014(ال���a، ال��23ة.

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

�>dال م@�8عة إع(اد م*:ال�!(ر   

 كل على تأث;� له ال6قافة م: ن�ع فلsل ال�Nس�ة داخل ال6قافة ن�ع مع�فة ن���Qع ال��3Fفات ه�ه خلال وم: 
  .ال��3lاة ال6قافة ن�ع ح�B وذل� اون-احه فعال;�ها م�a على م�dف;ها و��ل� تNث�و  ال�Nس�ة أداء م:

   ال��%$�$ة: الSقافة أ6عاد:سا6عا
�ال�3اف�ة م�علقة ك6;�ة أم�ر دورها تأدmة في ت�اجه ال��23ة أن �إع��ار  �;;� الع3اص� ه�ه و�ل وال�غ;;� وال�

  ي:یل ���ا ال���6لة الأ�عاد به�ه ته�� أن ��اكلها ��ل ال�Nس�ة على B-m ال���23 في هام ُ�ع� هي
 ال���23 س�ات م: تع� ال�ي الع�ل ت�;� ع�ل�ة في العقلان�ة واس�ع�ال ال��ش;� �ه و=ق�F الإدارa: ال�ع( .1

�ال����d خاصة ق�ان;: ت��ه رس�ي ن2ام وج�د mق��ي ال�ش;� العقلاني ال23ام أن إذا ال�ی�، 
:=�sة وال��kل والأداء وال��� .الاتFال وع�ل�ات اله�مي وت�ل

  

  أنواع الثقافة

  التنظيمية

  حسب معيار القوة

  حسب معيار التوجيه العام 

  الثقافة القوية

  الثقافة الضعيفة

  لثقافة البيروقراطيةا

  الثقافة الابداعية

  الثقافة الداعمة

  الثقافة المهمة

  ثقافة الدور

  ثقافة العمليات

  ات الSقافة ال��%$�$ةت!�$فيوضح  05 الشكل رقم
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 عل�اء ی��N ح;� ال�-��ع، في وثقا��ة الاج��ا#�ة الع�ل ��kة على ی��> الع�ل): �$�ة( الu$�ي ال�ع( .2
�: ال�;� أن الاج��اع ال�9 للع�ل الاm-اب�ة ل�23ته� راجع ال�أس�ال�ة ال�-��عات في ال3اجح للع�ل ال

wقm اجات )153، صف>ة 2021و ق��ة،  (شلابيوالاج��ا#�ة وال3ف��ة الl;�ل�ج�ة ال

�الإدارة ت�ت�� ال����23ة فال6قافة ت��23ي وعي ذات الاس��ات�-ي ال���QT ع�ل�ة تع��l الاس��ات$@ي: ال�ع( .3 
 الاس��ات�-�ة ص�اغة لع�ل�ة م�ش� تs�ن  أن B-m العل�ا الإدارة وفل�فة وال��� فال�ع�ق�ات �ق�ة الاس��ات�-�ة

 وم�sاملة. واضة �F�رة
 ال��� ت�جه ح;� ال�ائ�ة ال6قافة خلال م: ال�ع3�=ة و ال�ادmة ال�اف> ن2ام ب3اء ��m: ال�>ف�ae: ال�ع( .4

 الغ;� ال�ل�ك إHفاء على وتع�ل ��ه ال��غ�ب ال�ل�ك ف�ف> م�l�Hاً، سل��ه وت-عل الف�د وال�عای;�
 م3ها ال�ل�lة و=���ع� ةالاm-اب� وال��� ال�عای;� كل وس;��خل ال�-��عة في الف�د ی�3مج ح;� ��ه، م�غ�ب
�اس، الSقافة ال��%$�$ة و  حاجاته إش�اع في ت�اه� ال�ي وال�اف> ال��افآت على دائ�ا ل�Fل{)

 )153-151، ال!ف>ات 2018اس��ات@$ة ال�غ�� في ال��%�ات، 

 وت�د أع�ائها سل�ك على وتNث� ال�3اف��ة هام;>ت لل�Nس�ة تعQي ال����23ة ال6قافة إن ال��افXي: ال�ع( .6
�ع�ها مع ال�Nس�ة أع�اء تعامل ك��cة nاف ومع ال�ع�Hدة الأ�ج�ب أع�الها، ب;�ة في ال��تعامله وأسل 

�ال3��ة لل�Nس�ة ت3اف��ة م;>ة ل�ق;w م3ها والاس�فادة ال�عل�مات مع تعامله� و���cة الl;��ة ال��غ;�ات مع 
�اس، الSقافة ال��%$�$ة و الأس�اق. في وال��;> الاس�ق�ار في ال��اه�ة لالخ م: الأخ�a  لل�Nس�ات{)

 ،( ���Xرسالة ماج) ائ�3ةe@103، صف>ة 2007علاق�ها 6اس��ات@$ات ال�غ�� في جامعة ال( 
 وال�ف;>=ة الإدار=ة �عادالأ م: ��-��عة الاه��ام عل;ها B-m ال�Nس�ة أن ذ��ه ت� ما خلال م: وعل�ه 

 أه�افها تق;w اجل م: فعال أداء ل��ان وذل� الع�ل ل���ة كl;� اه��ام ت9�l أن وال�3اف��ة والإس��ات�-�ة
wاقي ع: لها م;>ة وخل�  .ال�Nس�ات 
 :ال��%$�$ة الSقافة أه�$ة و و_ائف :ثام�ا

 بها تق�م ال�ي ال�dائف م-��عة لالخ م: وال�Nس�ة الأف�اد ش�FTة ب3اء في ال����23ة ال6قافة ت�اه� 
  كال�الي: ح�Fها ��m: كl;�ة أه��ة لها ال��23ة داخل لل6قافة ت-عل وال�ي

:�sعة في ال����23ة ال6قافة أه��ة وت�الع3اص� م: م-� :��m ها�Fیلي:�ا �� ح  
1. �lة ال����23ة ال6قافة تع�� B-m ال�ي اتوالعلاق ال�ل�ك ن�اذج ت(�ل ح;� والعامل;: للإدارة دل;ل ��6ا

 )128، صف>ة 2014(داود، ال�Nس�ة داخل إت�اعها
 یNد9 ال�ي لل�Q=قة أع�w وفه� واضة ب�ؤ=ة ال��dف;: ت�� مNس�ة أ9 في والق�=ة ال�اضة ال6قافة .2
 )120-122، ال!ف>ات 2009(جاد ال�ب،  الأع�ال بها
 وأك�6 ق�=اً  ب�یلاً  اع��ارها ��m: ث� ال�ل�ك في الات�اق م���=ات ز=ادة على ال����23ة ال6قافة ت�اع� .3

 ال�س��ة الع�ل وق�اع� والإج�اءات لل�ائح إm-اب�ة
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�اع� .4m د�أنها في م�;>ة ت���23ة ثقافة وج wلTجهاً  ت�ال��23ة العامل;: للأف�اد ت� لل�فs;� ق�ماً  �ال��ي 
 ال�ائ�ة. ال6قافة مع وت�3اسB ت3�-� �Q=قة� وال��Fف

5. Nl3أن�ا� ال��، 2011(ال�Xارنه، الاب)اع الادارa، والأزمات ال�(Fة ال��اقف في الإدار=ة ال��Fفات 

 )332صف>ة 

  ي:ف ت��6ل وال�ي ال����23ة ال6قافة تNدیه� ال�ي الأساس$ة و_ائف Robbinsروe��i لST وق�
 والق�اع� ال��Qوحة الأه�اف خلال م: ال�Nس�ات م: غ;�ها ع: ال�Nس�ة ت�;> إذا لل��ایe: عامل .1

 ال��23ة ت�3lاها ال�ي وال�عای;�
�ال�ح�ة m(ع�ه� ما وه�ا وال�عای;� ال��� م: ج�لة في m(����ن  الع�ال أن إذا :ال��%$�$ة اله38ة اك�Xاب .2 

 والإن��اء.
(0احي أع�ائها. ب;: ال�ائ�;: وال�عاون  ال�3�;w على ال����23ة ال6قافة عت(- ح;� ال23ام، اس�ق�ار تع>ز .3

 )299، صف>ة 2017ع.، 
 و ال-�د لل��dف;: �ال3��ة أه��ة ذات ال��dفة ه�ه وتع��l :6ال��%�ة الXل8ك معای�� وت8ضح ت(ع� .4

�د م�ا امل;:،الع وأفعال أق�ال تق�د فال6قافة أ�mاً، الق�امىm ح�ض�له ی�3غي ما ب�حالة كل في ع�له أو ق 
 ال���قع ال�ل�ك و��ل� ال��Tلفة، الأوقات في الف�د م: ال���قع ال�ل�ك اس�ق�ار ی�قw و��ل� الالات. م:
  )630، صف>ة 2009(ج��3+�ج و 6ارون، ال�ق�. نف` في العامل;: ب;:

 تق;w خلالها م: كl;�ة أه��ة لل�Nس�ة ت-عل ال�ي وdائف ع�ة لها ال����23ة ال6قافة أن �3جن�� وعل�ه
 ال��23ة ل3-اح الأساسي ال��ك ال����23ة ال6قافة ت�6ل ح;� ال�Nس�ات ب;: م�;>ة وجعلها ال��ج�ة أه�اف

 وش�FTة ه�=ة ه�ب;3 وتTلw ال��23ة أف�اد ت�اس� على تع�ل فال6قافة تق�مها ال�ي ال�dائف خلال م:
  به�. خاصة

 ال��%$�$ة: الSقافة م38�Xات :تاسعا
 تع��l إذ أساس�ة، م���=ات ثلاثة في ت�ج� ال�ي الق�a  م: م-��عة خلال م: ت�Q�ر ال����23ة ال6قافة أن

 ال�ل;ل و=�QلB ال3Fاعة م���a  وعلى ال�-��ع م���a  على ال�اسع ��فه�مها لل6قافة ناتج ال�Nس�ة ثقافة
w;ب;3ه� وال�فاعل ال��اخل فه� لل6قافة ال�ق.  
 :ال����23ة ال6قافة ت���3ها ال�ي ال����=ات أه� س3ع�ض الآتي في وعل�ه

 ¡8�Xه�ا في ال6قافة ت�6ل :ال�@��ع ثقافة الأول: ال�  a��� في ال�ائ�ة وال�فا��� والات-اهات ال��� ال�
   ثقافة تNث� ح;� ال��23ة، داخل إلى �-��عال م: الأع�اء ی3قلها وال�ي ال��23ة �ه ت��اج� ال�9 ال�-��ع
 م�ت�Qة الأخ;�ة ه�ه تs�ن  أن و=-B ومعای;�ها، وأه�افها ورسال�ها ال��23ة اس��ات�-�ات على ال�-��ع

�B ح�ى ال�-��ع ب6قافة�sل ال(�#�ة ت�lو العاني، .والق a)اعX282، صف>ة 2018(ال(  
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  قافة ال��%$�$ة حgX ش�*  ی8ضح م38�Xات الS 06ال(�ل رق� 

ح�B ش;:ال6قافة ال����23ة  س�38ات

  

 ¡8�Xاني:ثقافةال ال�S (ال!�اعة): ال�4ا� �lال��23ات ثقافة ع: وتع  aه، ال3(ا� في العاملة الأخ�� نف
 الأخ�a  ال��23ات في ال3(ا� نف` لها ما ���23ة الTاصة وال�ع�ق�ات ال��� أن إذ ثقافاتها، ت�(ا�ه ح;�

 كع�ل�ة ه�ةم ج�انB في یNث� نف�ه ال3(ا� م�23ات داخل ال6قافة م: مع;: ن�� ال�ق� ع�l ،ف;�s�ن 
  ال��23ة. داخل ال�ائ�ة الأش�اء م: ذل� وغ;� ال��اسات وم���ن  الق�ارات اتTاذ

 ¡8�Xال� :dالSلف ال��%�ة: ثقافة ال�Tم�ة ال��23ات ثقافات ت�� ثقافة ع: الls;�ة وال��23ات ال
 والأق�ام راتالإدا داخل ال6قافات ب;: اخ�لافات ه3ال� �m�ن  ق� ك�ا عادة، الTاصة أو الFغ;�ة ال��23ات

 ع�3 ت�Tلف ال���=w ع�3 ال��23ة ف6قافة ،الأف�اد لها ی�ع�ض�ن  ال�ي ال��غ;�ات إلى راجع ل�وذ
�اني، .الإن�اج<X21- 20، ال!ف>ات 2016(ال(  

• B�  یلي: ما في ت��6ل ال��%$�$ة الSقافة م38�Xات فأنSchein ف�sة وح
 a8�Xال�ي ال6قافة وهي اه�ة:ال%:الأول ال� :��m �23ی�ت�� ما كل ،أ9 لل��23ة خارجي ك�2ه� إل;ها ال 
Bان�ال-�  وغ;�ها. وال��اس�� والQق�س وال(عارات ال�م�ز ال���B، ت�ت;B الع3�ان، م6ل و��اع�ها، الف�3ة 
 a8�Xاني ال�Sاه�ة والغ;� ع��قة ال��� في ت��6ل _اه�ة: الغ�� :الd :الاف��اضات ووضع ال�فاه� خلال م 

  )30، صف>ة 2019(ال"فاجي، العائلة. كأف�اد �ع�ه� الأف�اد ع3اmة م6ل الع��قة وال�ع�ق�ات
  

   

  

F30، صف>ة 2019(ال"فاجي،  :�رال�(  

   

  الثقافة التي يمكن النظر إليها  
               

   خارجي للمنظمة كمظهر         
 

  قيم عميقة وتقاسم

  التفاهمات التي تساعد  

 اعظاء  المنظمة

 الثقافة الظاهرة

  ..الهياكل العمليات التنظيمية

  

  رةالثقافة الغير ظاه

  ……المعتقدات الافتراضات
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 ثقافة م: ب�اmة م: ال�ائ�ة ال���نات إدراج خلالها م: ی�� ال�ي م���=ات وفw ت�� ال����23ة ال6قافة أن أ9
 ش�ل في ی��ج� �ارزة ه� م: م3ها ات=ال����  تل� ض�: ال�Nس�ة داخل ثقافة ت(�;ل ی�� أن إلى ال�-��ع
 ب�ورها ال�ي م6لا كال��� �ارز الغ;� ال-انB =قابلهاHق�س و و  عادات رم�ز م: لل�Nس�ة الTارجي م2ه�
  .لل�Nس�ة ثقافي ن��ج ل3ا ت(�ل

  ال��%$�$ة الSقافة وتغ��� ت,�38 وسائل :عاش�ا 
اول ع�3ماm  ة ثقافة تغ;;� ال��ی�ون� ل�a وال�ع�ق�ات والأساس�ات الاف��اضات تغ;;� عل;ه� B-m ال�Nس
  .ال�Nس�ة ب23ام ی�علw ما كل ن� الأف�اد
  یلي: ك�ا هي ال��23ة ثقافة تغ;;� في ت�اه� وسائل أر�ع وه3اك

 m(-ع ح;� ال�Nس�ة، ثقافة تغ;;� أو ل�Q�=� ح�اسة وس;لة أول العامل;: إش�اك إن :العامل�* م4ار�ة .1
 و�ال�الي أع�اله�، أداء على وتف>ه� للعامل;:، ال�ع3�=ة ال�وح رفع على و=ع�ل الع�ل، في الانغ�اس على

  له. ان��ائه� وز=ادة الع�ل ات-اه ال��Nول�ة ل�یه� ت�lل�ر
 وتغ;� ل�Q�=� ال6ان�ة ال�س;لة ال6قا��ة ال��� دع� سl;ل في الإدارة قlل م: واضة أفعال dه�ر mُع� : ارةلإدا .2

�ع3اmة العل�ا ال��ادة وس�اع م�ا�kة عل;ه� ذل� أجل وم: مه�، ه� ما مع�فة ی�=�ون  العامل�ن  ف�6لاً  ال6قافة، 
(ال�Xارنه، تق�له. ��ا و=Nم3�ن  �Fmق�ن  لأف�ادا وت-عل ، العل�ا الإدارة ل أن�ا� إلى العامل�ن  ی�Qلع ح;�

 )362، صف>ة 2009اخلا�$ات الع�ل، 

 ال6قافة تs�=: في مه�ا ع�F3ا العامل;: ب;: ال�عل�مات ت�ادل م�الة تع� :الآخ�3* م* ال�عل8مات .3
�الان��اء ال(ع�ر ت�ل� لأنها ال����23ة aاح��ام إل;ه� وال�23 الاج��ا#�ة ان�ه�م� وتع>ز الأف�اد ل�� وتق�ی� 

  )53، صف>ة 2011(ال>�a�3، ال���ای3ة ال�ف�;�ات خلال م: ق�=ا اج��ا#�ا تs�=3ا ل�یه� ت�ل� أنها ك�ا
 m(ع� ح�ى لف�دل وال�ق�ی� والقl�ل الإح��ام m(�ل و�ن�ا ال�ال فق� ل�` �العائ� و=ق�F :وال��افآت الع8ائ( .4

 )52، صف>ة 2015(خ�� ال(ی*، ال�ع3�=ة. روحه ورفع بها mع�ل ال�ي لل�Nس�ة والإن��اء �ال�لاء
 �lع�m ال�غ;;� س�ة �=�Qل أساس�ة ر�;>ة وال�sة ل� وال��جه الاصلة ال�غ;�ات م�اك�ة اجل م: ل�ذو  مNس

��(�ل ال�3اف�ة ن  a�ة على هان أ9 أق� وال-�انB م�dف;ها STm �9ال جانB م: ��ل الاه��ام ال�Nس
   .العامة س�اس�ها تعالج ال�ي

  :ال��%$�$ة الSقافة على وال�>اف%ة خلC آل$ات:ع�4 >ادaال

  ك�ایلي: ال����23ة ال6قافة على ال�اف2ة في كl;�ا دورا تلعB ق�a  ثلاث خلال م:
 م: لأنه �ذل لل��23ة، ال����23ة ال6قافة ل�(�;ل رئ��ة خQ�ة أول ع�ل�ةال ه�ه تع��l :العامل�* اخ�$ار .1

 الFفات م: م-��عة ل�یه� أن ال�Nس�ات ت�a  ال�ی: الأف�اد على ال�ع�ف ی�� الاخ��ار ع�ل�ات خلال
 )42صف>ة  ،2015(ع+( ال8اح(، ولأف�ادها. لها ال�3اس�ة ال6قا��ة والTل�cات ال�ل���ة والأن�ا�

 ت��Tها ال�ي الق�ارات، خلال م: ال�Nس�ة ثقافة على مNث�ا عاملا الإدارة الفعل ردود تع��l :العل$ا الإدارة .2
 الإدارة وفل�فة الع�ل ح�ل ال��ج;هات ت��: ال�ي ال�ل���ة وال�عای;� م�ادئها على ماف�2ها خلال وم:
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 فإذا وال�عل��ات والأن�2ة الق�اع� ت3ف;� في الإدارة س�اسةو  العامل;: مع ال�عاملة �H=قة في ت��ج� ال�ي العل�ا
 ه�ا فإن ك�ل ال�Nس�ة تST ال�ي ال3�احي ج��ع م: وفل�ف�ها س�اس�ها على العل�ا الإدارة حاف�2 ما

 )176، صف>ة 2019(خلفة و ب8م�قار، ال��23ة. ثقافة على س;Nث�
 وال�عارف وال�ل���ات ال��� الأف�اد ی�عل� خلالها م: ال�ي الع�ل�ات بها mق�F :الاج��ا}$ة ال�"ال,ة .3

 في �Tmجه الع�ل في ب>ملائه العامل اح�sاك أن ح;� ال�Nس�ة، في �أدواره� لل��ام ال��ور=ة الاج��ا#�ة
Bقعاته اف��اضاته ع: الأح�ان أغل�ة إلى بها جاء ال�ي وت� ف��اضاتوا ب��قعات mغ;�ها و=-عله ، ال�Nس
 aح ال��23ة أه�اف مع ت��اشى أخ��F=ال�الي الف�د و�، 2015(عاش8رa، ال��23ة. ل�عای;� م�فه�ا 

 )106صف>ة 
 أن B-m ك�ا والقl�ل وال�ق�ی� الاع��اف ت(�ل بل ال�ال على مقF�رة ل��� وه�ه: ال4املة الع8ائ( ن%� .4

 SHICHMAN( الsات�ان أك� .وق� لل��23ة �الان��اء وال(ع�ر ال�ات�ة �انBال- على الع�ائ� ه�ه ت��>
GROSS ( 9  ال�ارز ال�ور على�; وتs�=: تQ�=� على ال�أث;� في الإدارة �ه تق�م أن ��m: ال�9 وال

 (تق;w في ال���6لة إت�اعها للإدارة ��m: الأسال;B م: م-��عة خلال م: عل;ها وال�اف2ة ال��23ة ثقافة
(معاو3ة، �ال�(ار�ة. الع�ل w=�H ع: الأع�اء ب;: ال��ادل�ة تفع;ل �الان��اء، إح�اس ، ال�ح�ة �رشع

  )72، صف>ة 2010
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 

 
  

  )28، صف>ة 2010_2009(مه(ی(،  :ال�!(ر 
  
 إلا لل�Nس�ات ال����23ة ال6قافة ال�اف2ة علىو  خلw في ت�اه� أساس�ة آل�ات ه3اك �أن الق�ل 33��mا وعل�ة 

 ه�ه على للاف¸ ت�عى أن B-m مNس�ة فsل الاج��ا#�ة ال�TالQة العل�ا، فل�فة الإدارةو  العامل;: اخ��ار وه�
   .آل�ات ه�ه ت�;� في ال��3هج الأسل�ب خلال م: ال6قافة

  العليا تصرفات الإدارة

  التأقلم الاجتماعي

معايير 

  الاختبار

فلسفة 

  المؤسسين

الثقافة 

  التنظيمية

  

  الثقافة التنظيمية آلية خلق والمحافظة علىيوضح  07الشكل رقم 
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  :خلاصة

 تع�ل ال�ي ال�Nس�ة ر�ائ> م: ر�;>ة تع��l ح;� ال����23ة ال6قافة م�ض�ع إلى الفFل ه�ا في ت�Qق3ا 
��9  ال�9 ال�عاء ��6ا�ة فهي وشNونها، أف�ادها ت�;� علىm اع� وال�عای;� ال��� على�ال�(���ة وال�ع�ق�ات والق 
   الأع�اء ب;:

�اقي على ;>هات� خاصة ثقافة مNس�ة ، فلsلال�Nس�ة داخل سل��ه� ض�� على جاه�ة ت�عى وال�ي  
 ال�ي آل�ات م: آل�ة ال����23ة ال6قافة وتع� ور=ادتها، ال�Nس�ة ل3-اح دافع ال6قافة ه�ه تs�ن  وق� ال�Nس�ات

 ح;� ال�Nس�ة أه�اف تق;w في ودورها لأه�;�ها ن�2ا ل�وذ واس�ق�ارها، �قائها على للفا� ال�Nس�ة ت��Tها
 ال(ع�ر إلى یNد9 ما وه�ا الف�=w روح ب3اء خلال م: ال-�اعة أع�اء ب;: ت���23ة ه�=ة خلw في ت�اه�

  داخلها. والاس�ق�ار الان�-ام وتق;w ال�Nس�ة ات-اه �الال�>ام
  



  

  

  
  
  

  ت�ه�(

  .الإدار9  لل���;: ال�ار=Tي تQ�ر :أولا
  الإدار9. ال���;: خFائS :ثان�ا
   . الإدار9  ل���;: ال�ف��ة الإدار=ة ن�2=ات : ثال6ا
  .الإدار9  ور�ائ> ال���;: م�ادy :را�عا

  الإدار9  ال���;: تw;lQ أسال;B :خام�ا
  .الإدار9  ال���;: أن�اع :سادسا

   .الإدار9  وم�احل ال���;: خQ�ات :سا�عا 
  .الإدار9  ال���;: أ�عاد :ثام3ا 

  .الإدار9  ال���;: وأه�اف أه��ة :تاسعا
  .الإدار9  ال���;: مع�قات :عاش�ا 

   ال���;:و  ال����23ة ال6قافة ب;: ���ال :ع(� 9حاد
  الإدار9  

   صةخلا

dالSالف!ل ال  

 aآل$ة ال����* الإدار 
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  :ت�ه�(

����cة ال�ی6ة الإدارة ، اه���م3اف�ات م: ما ت(ه�هو  الأع�ال ب;�ة في ال���ارعة ال�غ;�ات dل في  
w;ق لخلا م: وذل� ،ح�ی� إدار9  كأسل�ب ال���;: ل�2ه� وال�ولي ال�3Hي ال�;�ان في ال�3اف��ة ال�;>ة ت

  .ن(اHاتهاو  م�ارساتها في خلw الفعال�ةو  ال�Nس�ات وتغ;;� تQ�=� في م�اه��ه
 على ع�ل� ال�ي وال�راسات ال�23=ات خلال م: ت�ر=-�ا جاء لق� ف�اغ م: mأتي ل� ال���;: أن ح;�

 س�ةال�N  أه�اف تق;w في ت�اه� ن�ائج إلى ال�ص�ل اجل م: ال���;: عل;ها mق�م ال�ي وال��ائ> ال��ادy وضع
  .ال�ائ�ة ال����23ة ال6قافة مع ت��اشى ال�ي

 ال�هام ت�;;� في الإدارة ت�3lاها كآل�ة ال���;: على ال�ع�ف إلى س3اول الفFل ه�ا خلال م: وعل�ه 
 .الأف�ل تQ�=�ها ن�و  ال���-�ات م�Tلف م�اك�ة أ9 ،الأداء في الفعال�ة وخلw تQ�ر الإن�اجو 
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  :الإدارa  لل����* ال�ار3"ي ت,8ر:أولا
  الإسلامي: الف�� في ل����*ا

 م�;3ا ال�لام عل�ه ی�سف س;�نا كان ك�� ال�s=� الق�آن ب;: وق� ق��mة ع�ل�ة ه� إدار9  ك�ل�ك ال���;:
  واسعة. ومال�ة ت-ار=ة صلاح�ات م3ه ال�9 م�F ع>=> ع�3
 أَجْ�َ  نُِ��عُ  وَلاَ  ◌ۖ  نََّ(اءُ  مَ: بَِ�ح3َ�ِ�َْا تmَ  ُB;Fَِ(اءُ  حَْ;�ُ  م3ِْهَا lَ�َ�َّأُ یَ  الأَْرْضِ  فِي لُِ;�سُفَ  م3sَََّا وََ�َ�لِ�َ  تعالى" قال

":َ;3ِ�ِ  الُْ�ْ
 م: على ی� وه� دماؤه� ت�sافاً  "ال�Nم3�ن  وال�لام: الFلاة عل�ه ال�س�ل mق�ل ال(�=� الl3�9  ال�ی� وفي 

���Qع م3>لة أقله� أن ه� أدناه� ب�م�ه� عىو=� " ال-�لة م: وال��اد أدناه�". ب�م�ه� و=�عى س�اه�،m ع أنQقm 
  ب�3ف;�ه. ال���ة یل>م عه�ا

  a�=ه�ا أن العل�اء و n=�م: ص�=ح ال�فNله لل��Tm ف صلاح�ة�Fا ال���� wاف�ه وس3ة الله ك�اب مع ی��lن 
  )21، صف>ة 2010(الفاضل، لل�Nم3;:. عامة مFلة ��ه و=��ن 
 أم�: و��ع3ى ومق�رة سلQانا له جعل أ9 ال(يء، م: (ت��;3اً) م�: إلى ال���;: ل�ف�دة اللغ�9  الأصل ی�جع
�� أو له سهل أ9 فلاناm وأداءه فعله له.   

 آmة، الع(�=: م: mق�ب ���ا وردت وم(�قاتها م�: كل�ة أن ن-� وتعالى س�انه الله ك�اب إلى الع�دة وع�3 
 ال6قافة في ال���;: مفه�م إلى ال�ص�ل في ن�=�ه ال�9 ال�ع3ى ح�ل ف;ها الsل�ة م�ل�ل دار ام3ه آmة ع(�ة أث�3ا

�� على الق�رة له� �m�ن  أن للُ���: وتعالى س�انه الله جعل أن وه� الإسلام�ة الع���ة� mقع م: على نف�ذه� 
� أم�اً  ذل� في ���ای�ه� ن;3ه�،ق�ا وم: أن��2ه� ف�ض ال��قع ذل� خلال م: �����Qع�ا إش�افه� أو إم�ته� ت
  )16-15، ال!ف>ات 2013(جلاب و ال>��Xي، تأث;�ه�. دائ�ة ت� mقع م: و��ها H�عاً 

  :الغ�iي الف�� في ال����*

 وم�اك�ة ال���;: إلى الاجة dه�ر وأص�ل ج�ور إلى الع�دة م: لاب� لل���;: ال�ار=Tي ال�Q�ر لفه�
 في مای� ال��ن  دراسات أن على ال�اح6;: م: الع�ی� أك� ح;� الإدار=ة، ال�ع�فة على �Hأت ال�ي ال�Q�رات
  لل���;:. الأساس ح-� ��6ا�ة الإن�ان�ة العلاقات وم�رسة )Hawthorne( مFانع
)à�=وHalvansen( ة أنmأت ال���;: ب�ا)�3ات عق� أوائل في ن;��Tر م: كل زار ع�3ما ال�ال��� 

Wedward Deming ر�وال��� Joseph Mouran ان�ه�، ال��راء ل��ر=B ال�اFدة على أك�وا إذ ون�ال- 
�;: الع�ل ف�=w فاعل�ة ح�ل ملاح2اته� خلال م: الأف�اد ج��ع أفsار م: والاس�فادة  .لل-�دة ال����� وال�

 خلال م: ال�(�9  ال�ال أسر  رالاس��6ا على ت(-�عها خلال م: ال�ا�ان�ة ال��23ات ب�زت ال��;3ات عق� وفي
B=اني العامل أص�ح ح;� ت�ر�  ال�Nس�ة. م: ج>ءا ال�ا

 ال3Fاعات م: الع�ی� في ال���kة ح�Fها م: ج>ءا الأم�=��ة ال���ة ال�لاmات فق�ت ال��ع;3ات عق� في أما
��Qل� الأوقات ه�ه وفي ال��3-ات، وخ�ان ح�   ت��;:و  ال-�دة م�ا�عة خلال م: ق�ة إلى ضعفها نقا� ال�ا

  



 آلية التمكين الإداري .………………………….………………………………………………………………………………………الفصل الثالث:

61 

 

  
-61، ال!ف>ات 2014(ب8م�قار و }$Xاوa، ال�3اف�ة. معای;� م: ع>زت و��ل� ال�غ;;�، وس�عة العامل;: 

62(  
 Deming م: كل رجع إذ ال-�دة، ���ض�عات واسعا اه��اما الأم�=��ة ال��23ات شه�ت ال6ام: العق� وخلال 
 عق� ب�اmة ،ومع ال��23ات في والعامل;: الإدارة م: الأف�اد �عn ل��ر=B ال���ة ال�لاmات إلى Jouranو

 ع: ال3اج�ة �الف�ائ� الأم�=��ة ال��23ات ح�;� إذ وال-�ی�، الق��m الاق�Fاد م: كل ب;: ال�>اوج ت� ال��ع;�3ات
 واس��lل ال-�ی�ة الإب�ا#�ة ال��23ات dه�ر شه� الف��ة ه�ه ،وخلال ال�ا�ان في ال�ش;w والإن�اج ال�اسع الإن�اج

 أك�6 أص�� ال-�ی�ة ال��23ات فإن و�ه�ا ال���;: أساس على القائ�ة الع�ل �ف�ق  الإن�اج وع�ال ال�ف;;:
  )18، صف>ة 2013(جلاب و ال>��Xي، .م�ونة

 أغلB في ال�لQة نقل� إذ الأع�ال، ل�عا في م�>ای� ن� على ال���;: مQFلح اس�ع�ال ت� ال��ع;3ات ف��ة 
 كان� ال��23ة في ال��لات وه�ه ال��23ة، أه�اف تق;w في الإدارة ل��اع�ة ال�ن�ا ال����=ات إلى الأح�ان
 ان�(ار إلى أدت ال�ي ال�ی6ة لل�3s�ل�ج�ا ال��>ای� والاس�ع�ال �الع�ل�ة ال���6لة ال�غ;;�ات س�عة مع م�ت�Qة

  )62-61، ال!ف>ات 2014(ب8م�قار و }$Xاوa، للان��اه. ملف� �(�ل الTاص القQاع في ال���;: م�ارسات

 آن�اك الف��ة تل� س�;� ، ح;�الع(�=: الق�ن  م: الأخ;� العق� ب�اmة م�3 إدار9  ك��خل ال���;: واس��Tم 
 ح�د ح;� وال�اح6;:، ال�ف�s=: قlل م: ل�QFلحا ع�فها ال�ي الls;�ة للإسهامات وذل� ال���;:" بـ"ح��ة

  )11، صف>ة 2019(مXاع(0ة، ال�ف;>9. والات-اه الاتFالي الات-اه ه�ا: الع�ل ب;�ة في لل���;: عامان ات-اهان

 راجع وذل� الق�م م�3 م�ج�د ال���;: أن إلى ن��صل الإدار9، لل���;: ال�ار=Tي ال�Q�ر إلى ال��Qق  خلال م: 
 الإسلام�ة الl;�ة في الإدارة أدب�ات في ت�lQقها خلال وم: ال�s=�، الق�ان إلى ت���3 ال�ي الأساس�ة أص�له إلى

 الف�s في وال�Q�رات الاصلة ال�غ;�ات ن��-ة الغ���ة الl;�ة في الإدارة أدب�ات ع�3 ی�lل�ر ب�أ ت�ر=-ي و�(�ل
  .ال��Tلفة ��فا���ه الإدار9 

  :الإدارa  ال����* خ!ائ :ن$اثا
 �lع�m :;ب ال����م: غ;�ه ع: ی��;> الإدارة في ح�ی� أسل B;ة الإدار=ة الأسالm�;ی6ة ال�قل� م: ��-��عة وال

SائFTم3ها: ن��� ال  
1. �lع�m :;قة ال���=�H مه م3هج أو�T���;: الإدارة ت وال�=ة ال3ف�ذ أو الق�ة م3ح خلال م: أوضاعها ل�

ST)ق�راته. لإب�از الإدارة داخل عةال-�ا أو ل 
 م��ه�فة ن(Qة ع�ل�ة mع��l أ9 �ه، ال��Qة والl;�ة الف�د ب;: وم�غ;�ة م����ة تفاعل�ة ع�ل�ة ال���;: .2

 والإدارة للف�د والTارجي ال�اخلي لل�غ;�
 ص3ع على قادر الف�د �أن شع�ر تق;w على والع�ل ال(�FTة والق�رات ال�هارات ب���3ة یه�� ال���;: .3

 وال��;>. الاخ�لاف
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�اه� م�ا الإدار=ة ال����=ات كل m(�ل شاملة ع�ل�ة ال���;:  .4m ل;� في�اقة تQالعقل و�ع�ال ال�(�=ة ال 
 )27- 26-24-23، ال!ف>ات 2014(ع+( الف�اح، والإب�اع. ال�(�9 

  العامل;:. وتف;> ال�لQة تف�=n أه�ها م: وسائل ع�ة ض�: و=�قw أش�ال ع�ة mأخ� ال���;: .5
 ب;3ه�. ال���ادلة ال6قة مع �ال��افw وال��ؤوس ال�ئ�` هاب m(��ك تعاون�ة ع�ل�ة ال���;: .6
7. wقm ذ ز=ادة�ائه� الع�ل وف�ق  للأف�اد الفعال ال3فQإع� .مهامه� أداء في ال�=ة م: ال�>=� 
8. �lع�m :;فة ال���� .والأزمات الع�ل م(اكل حل م: ل���3ه� ت�الق�را الأف�اد ت>ود إدار=ة فل
 و=-عل الsا��ة، ال�لQة �إعQائه� ن(اHه� إدارة في الإدارة، على إع��اداً  أقل الأف�اد م: ال���;: m-عل .9

 )18، صف>ة 2016(م>�(0ة، وق�اراته�. أع�اله� ن�ائج ع: م�Nول;: الأف�اد
 

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
   

  ال�>d م@�8عة إع(اد م: :رال�!( 

  
 الإدارة، وفقها ت�;� و�H=قة م3هج أنه الإدار9  ال���;: بها ی3ف�د ال�ي الFTائS م-��عة خلال م: ن���3ج 

  . وال��;> الإرتقاء إلى ت�3ه-ها مNس�ة كل ت�فع م��عة إدار=ة فل�فة و م����ة وتفاعل�ة تعاون�ة وع�ل�ة
  
  

  داري خصائص التمكين الإيوضح  لنا  08شكل رقم 
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 عملية تعاونية

  ةعملية مهاري

 -تنمية مهارات-
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  الخطط المشتركة

 وضع الأهداف •

 تحديد معايير قياس الأداء •

 دافالاه تحديد وسائل تحقيق •

  تنفيذ 

 المهام

مراجعة التقدم  
 الذي انجز

مراجعة الأداء 
الكلي وفقا للنتائج 

 المحققة

 المرؤوسين

 الرؤساء

  نموذج عملية الإدارة بالأهداف

MBO Process Model 

  يشتركان

  في صياغة       
+  

  : الإدارa  ال����* ف�Xةال� الإدار3ة ال�%�3ات:ثالSا
�lع�m :;ب ال����2ه� ل� معاص�، إدار9  أسلm عة ن��-ة كان بل ف-أة�ال�ي وال�3ائج ال��اك�ات م: ل�-� 

  الإدار9. الف�s في وال�راسات ال�23=ات إل;ها ت�صل�
  :ل���;: ال�ف��ة ال�23=ات م: م-��عة س3ع�ض تيالآ في وعل�ه

I. 6الأه(اف الإدارة ن%�3ة:  

�الأه�اف رةالإدا ت(;� MBO) Management By Objectives( ی��ح ال�9 الإدار9  ال��خل ذل� إلى 
 لل�3ائج وفقا ال��ؤوس;: هNلاء أداء وتق;�� وم�ا�عة ال����23ة، الأه�اف وضع في ال�ؤساء م(ار�ة لل��ؤوس;:

  )112، صف>ة L)2006ه، ��(�ف;ه�. ال��ؤوس;: أداء أه�اف ی��� ن2ام أنها أ9 ال�ققة.
�;: على تع�ل ح;� ال��Qوحة، وأه�افها م�ادئها في �الأه�اف الإدارة ج�ه� و=��: كفاءتها ز=ادة و الأداء ت

�;: ،ال�3اف��ة ق�رتها رفع و م-��عة على وت��> الفعال، والاتFال �ال�(ار�ة الق�ارات اتTاذ وأس` آل�ات وت
 اح��اجاته� ت3ع�` أن وض�ورة ال�Nس�ة خارج و داخل الأف�اد �آراء الاه��ام في ال���6لة الإع��ارات م:

�غ�ض الع�ل وآل�ات أن(Qة كل على ور¢�اته� w;ق(الXل�ي، .ال��23ة أساسها على قام� ال�ي الأه�اف ت

   )92- 73-72، ال!ف>ات 1999
  الإدار9. ال���;: وم�ادy م�Qل�ات مع كl;�ة ب�رجة ت�فw فأنها اف�الأه� الإدارة ل�23=ة ووفقا

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  

  )113، صف>ة L)2006ه،  :ال�!(ر

   
  

  

 نموذج عملية الإدارة بالأهداف يوضح 09شكل رقم 
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  " د��0ج ال4املة" ال@8دة إدارة ن%�3ة

 �lتع� aإح� B;في ساه�� ال�ي الأسال �=�Qاع��ار ال��23ات، م: الع�ی� ت� إm-اد هي الأساس�ة ه��هام أن 
 الأع�ال لأداء ال�عاوني الع�ل ص�غ م: ص�غة ع: #�ارة هي ال��23ات، تFادف ال�ي لل�(�لات الل�ل
�;: ال-ه�د وت�ح;� ال��احة الإم�ان�ات على mع��� ف�ق  خلال م: م����ة �Fفة الإن�اج�ة وز=ادة ال-�دة ل�

  الع�ل.
 والأمان الاس�ق�ار ت�ف;� للعامل;:، وال��ادرات ال�عl;� ح�=ة ض�انو  ال��dف;: ت��;: على ال�23=ة ت��> ح;�
 في فاعل;�ه� على وال���;> بها وال�فاخ� إن-ازاته� تق;w م: ت�3عه� ال�ي وال�اج> الع�ائw و�زالة له�،

  )126-46!ف>ات ، ال2016(راضي و الع�iي، الsفاءة. وتق;w الإن�اج تQ�=� م-الات
 الع�ل ب;�ة داخل وال�عl;� ال��Fف ح�=ة ة�هام( م3ح إلى ت�عى ال(املة ال-�دة الإدارة ن�2=ة الأساس أن أ9
  .م��3;: أف�اد خلw إلى یNد9 م�ا
II. ل�%�3ةاZ اوت4ي" "ول$ام  

 الأم�=��ة ن2;�اتها مع ال�ا�ان�ة لل(��ات الإدار=ة ال��ارسات ��قارنة )Z( ن�2=ة خلال م: أوت(ي اه�� 
 واس��3ج ال�ل;ل خلال وم: والأم�=��ة ال�ا�ان�ة الإدارة �lHعة فه� حاول ح;� واح�، إHار في ووضعها
 اتTاذ في العامل;: ج��ع م(ار�ة م3ها ج;� �(�ل الإدارة ت�;� إن ��m: خلالها م: ال�ي ال��ات م: م-��عة

اجاته� الاه��ام و الق�ار� ب�ع�ه�، العامل;: علاقة ناح�ة م: العائلة m(�ه أن B-m ال���23 ،إن و�H�حاته� 
 أجل م: ف;ها العامل;: ال6قة م: عال�ة ب�رجة ت���ع أن B-m الإدارة ،وان الع�ل ف�=w على وال���;>
  )84- 83، ال!ف>ات 2001(ه�a�4، ت��;3ه�.

 ال3اجة الإدارة أن ف�sة ث3اmاها في ت�ل "أنها اوت(ي م"ول�ا ال�23=ة عل;ها قام� ال�ي ال��ادy خلال م:
  .ج�ان�ه ��ل الاه��ام خلال م: ت��;3ه على وتع�ل الف�د على ت�تs> ال���:

III. تعل$�$ة م�%�ةOrganization" Learning": 

 ل�ال�ع عل��ة خلال م: �اس���ار ق�راته� العامل;: ��ه ی�سع م�ان �أنها تعل���ة �23ةم "petersenge" ع�ف
w;ق إلى ال���3;;: الأف�اد لsافة ل�عل� م3اس�ة ب;�ة ت�ف;� ال�Nس�ة على أن ح;� ،ف;ها ی�غl�ن  ال�ي ال�3ائج ل�

  (Saeeda & others, 2015, pp. 94-96) . ال�Nس�ة تل�
  :ال�ال�ة الع3اص� م: م-��عة على "petersenge" أك� ح;�
 مات�ال�عل�. في وأه�;�ها ال�عل   
 روح w=اعف ال�9 ال-�اعي ال�عل� في وأه�;�ه الف��m الف�د9. ال�عل�   
 �=�  وال�(ار�ة. ال�عل� م: ت�3عه ق;�د أ9 م: العامل ت
 ه� هي ال�ي ال�(ار�ة�وال�عل�. ال�عل�� ع�ل�ة ج   
 ل ال�ي ال��ادة��اس���ار. م�Q�رة و م�عل�ة مNس�ة ن� ال�ؤ=ة ت ،a7-6، ال!ف>ات 2016(الع��( 
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  )96، صف>ة others ،2015و  Saeeda( : ال�!(ر 
  
 ق�راته� تQ�=� على الع�ل اجل م: للأف�اد ال�عل� ع�ل�ة هي ال�عل���ة ال�23=ة عل;ها قام� ال�ي ال��;>ة إن إ9 

�إس���ار.  
 ج� ت�ف;� وهي إلا واح�ة غاmة به�ف جاءت ���ال سا�قة ال���;: ن�2=ات كل أن الأخ;� في ن���3ج وعل�ة 

Bالعامل;: ی�فع م3اس� � إن�اج إلى یNد9 م�ا ال-�اعي الع�ل و ال�(ار�ة خلال م: والاب�sار الإب�اع ن
 ال�3(�دة الأه�اف تق;w إلى د9یN  م�ا اح��ا��ة ��ل معها وال�عامل الع�ل م�ائل كل في م��3;: عامل;:

 .عل�ه تع�ل خاص ت�جه م3ه� لsل م��: وق� �أقل و ب�قة
  الإدارa: ال����* ر�ائe و م�ادئ:را6عا

 :ال�ال�ة ال3قا� في ع�ضها ��m: ال�ي وال��ائ> ال��ادy م: ج�لة على الإدار9  ال���;: mق�م
  :وال�هارة ال�ع�فة .1

��Nرت ی�l3داف Davenport  ق��mات أرادت إذا ان ح� على م�dف;ها ت(-ع أن فعل;ها ناجة تs�ن  أن ال�Nس
wال�ع�فة و الإب�اع خل ، �mار الآراء وتق�sأن و والأف s3ح ذل� على وت(-عه� ه��فات�� في ال�=ة ال��dف 

�;sلل���;:. له الف�صة و�تاحة الع�ل في والاس�قلال�ة ال�ف  
  
  
  

 

 بناء

 الأنظمة 

 أسلوب 

 إستراتجية

 مهارات 

 طاقم العمل 

م القي
 المشتركة

 منطلق فكرة نظرية التعليميوضح لنا  10شكل رقم 
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  وال��ؤوس�*: ال�ئ$r ب�* الSقة .2

 كل في �العامل;: القادة اه��ام خلال م: ی�� ، واك��ابهاالإدار9  ال���;: ر�ائ> م: ج�ه�=ة ر�;>ة ال6قة �lتع� 
�ث ماm 2ى ح�ى م(اكله� وت(ار�ه� له� الاه��ام اس���ار خلال م: كال3lاء ت3lى ق� ال6قة تل� و ب6ق�ه� ت

  )314- 292، ال!ف>ات 2014(خل�ل، .ال���ادلة ال�3فعة على القائ�ة والعلاقة وال��اصل
  :6ال�غ��� والإ�0ان ال�"ا�Lة .3

�ل ال���;: م3هج إت�اع فإن الQTأ، م: ال�T�ف ع: ع�ضاً  ال�Tا�Hة ت(-�ع ال��23ة على m اته في�H 
 أنّ  ه� ال�Q�رات ه�ه أح� وأن الأع�ال في ال�Q�رات م�اك�ة م�Qل�ات أه� كأح� ال�غ;;� ���ورة إ�mاناً 

 ال�(�9  الع�F3 أص�ح بل ی�مه، ق�ت ل�F;ل ��mح ال�9 ال�وت;3ي الQ�3ي الف�د ذل� mع� ل� ال;�م ال��dف
(ال+�ا و لل�غ;�. ال�Tا�Hة B-m و��ل� ق�راته، وت��3ة ل�أه;له ال6s;� ال��23ات ت3فw ال�9 ال��قي ال�ال رأس

  )52، صف>ة 2014ال"فاجي، 

  :ال�عل8مات وت(فC !التالإ  .4

�lع لا فالإدارة العامل;:، ل���;: الأساسي ال�ف�اح تع��Q�� ال��علقة ال�عل�مات لأن ��ف�دها، م(�لة أ9 حل ت
�ال�(�لة ��  ال�(�لة. في ال�3غ��;: الأشTاص ل�a و�ن�ا ل�یها، م��ف�ة ل�

  :لل����* ال(اع�ة ال��%$�$ة الSقافة .5
 BلQة في ر9 الإدا ال���;: ی�mن  أن م�23ة أ�sائ�ة ال6قا��ة ال��� ت� ب�وح الع�ل على وت� وت(-ع ملائ�ة ال

w=ار وت�ادل الف�sاع�ة الأف� والع�امل �ال���;: تع�3ي ال�ي الفعالة لل��ادة الأعلى وال�6ل والق�وة الآخ�=: وم
  )241- 240، ال!ف>ات 2016(ال>�iي، ال���;:. مفه�م ت3lي على وتف> ت�اع� ال�ي

 لsل�ة الأولى الأح�ف م: م����ة م�ادy س�عة م: ت�s�ن  ال���;: س�اسات أن )Stir، 2003( س�� اع�ق�
Empower �;6ل ح�m ل�ة ه�ه م: ح�ف كلsأ ال�lم: م yوهي: ال��اد  

  )Education( ال��ؤوس;: تعل�� .1
 )Motivation( ال�اف)�ة .2
  )osePurp( اله�ف وض�ح .3
 )Ownershipال�ل�sة( .4
 )Change to Willingnessال�غ;;�( في ال�¢�ة .5
  )Elimination Egoال�ات( ن�sان .6
 )31، صف>ة 2009(ال�ه��ات، )Respect(الاح��ام .7
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  )31، صف>ة 2009(ال�ه��ات،  ىم* اع(اد م@�8عة ال�>d 6الاع��اد عل :ال�!(ر                      

   
 وال�هارة ال�ع�فة ت�ف;� على والع�ل وال��ؤوس ال�ئ�` ب;: ال6قة �أن الق�ل 33��mا أن الأخ;� في ن���3ج وعل�ه
wمات وت�ف�ال ال�علFالإضافة الفعال والات� م: والغ�ض ال�غ;;�� العامل;: و��mان الق�=ة ال����23ة ال6قافة إلى 
w;lQمات كلها ال���;: آل�ة ت�اه� مق� ال��ادy ه�ه ع�3 ال�ق�ف B-m ل�ل� الإدارة في ال���;: تع>=> في ت

  ن��-ة. إلى لل�ص�ل و�ت�اعها
  الإدارa: ال����* ت,+�C أسال�g:خامXا

 ت)�(ها ال�ي �2وفال �إخ�لاف ،ال���;: تw;lQ في ال�Nس�ة ت��عها أن ��m: ال�ي وال�Qق  الأسال;B ت�Tلف
 ال���;: ل�ق;w ال���عة أسال;B على العامل;: أداء ن-اح و=ع��� وال�(�=ة، �م�اناتها ال�ادmةو  ال��23ات

  .الإدار9 
  یلي: ما م3ها ن��� ،ال���;: ل�ق;w ت�عى ال�ي الأسال;B م: م-��عة س3ع�ض الآتي في وعل�ه

  
  

 

  

  التمكين

Empower 

1. E                مرؤوسين تعليم ال )Education(  

Mلدافعية (             اMotivation(  

P                وضوح الهدف )Purpose(  

O لملكية(             اOwnership(  

           W   عية في التغييرالنو)Willingness change(  

            E     ) نكران الذاتEge Elimination(  

R             حترام(لإاRespect(  

  الاداريمبادئ التمكين يوضح  11شكل رقم  
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  : الu$ادة ن�h خلال م* ال����* .1
 أن إلى m(;� الأسل�ب وه�ا ال��dف;:. ت��;: ع�ل�ة خلال م: ال�Nس�ة في مه�اً  دوراً  لل��ی� إن

��ل الأسفل إلى أعلى م: الإدار=ة لل����=ات أك�l صلاح�ات ل�3ح ت�عى ال���3ة ال�Nس�ة 
  )44-43، ال!ف>ات 2016(ال�X(، ح�=ة.

 م: أقل ع�د مع وم3اسB واضح ���ل لها �m�ن  م��3ة ال��23ة :اله$�ل خلال م* ال����* .2
 إش�اف نQاق ت���: ال�ي هي ال���3ة ال��23ة أن إلى m(;� الأسل�ب وه�ا الإدار=ة، ال����=ات

 وتقاس� الق�ارات، ص3ع في وال�(ار�ة الات-اهات، كل في لل�عل�مات وس�=ع مف��ح وت�فw واسع،
 )67، صف>ة 2016(ال>$ان،  ال�لQات.

 إلى لل�ص�ل ال�ف;> على الاع��اد أ9 ال���23ي و ال3ف�ي �ال���;: :و=ع�فال�>ف�e ح�d م* أسل8ب .3
 وال�ي للعامل;:، ال�اخل�ة ال-�ه�=ة ال�ف>ات م: م-��عة إعQاء على الإدارة تع�ل ح;� ال���;:،

 مع ی�3اسB ما اخ��ار في والاس�قلال�ة �=ةال وم3ه م3ه واله�ف الع�ل ل���ة لف�د مع�فة في ت�-لي
 ال���;: إلى لل�ص�ل عال�ة ��هارة �ع�له ال��ام على �ق�رته وثق�ه الف�د إ�mان إلى �الإضافة ، ع�له

 )44، صف>ة 2012(ال8ادa، الإدار9.
 ، الع�ل في ف�=w أو ال�-��عة أه��ة على ال�اح6�ن  �عn :أك�الع�ل ف�C3 ح�d م* ت���* أسل8ب .4

���Tم أسل��ا الأخ;� ه�ا mع� ح;�m :;و العامل;: ل��� �=�Qدور وله ق�راته� ل� �;lفي ك :;� ت
 الاع��اد م: ب�لا ال-�اعي الق�ار إلى ج�ی�اً  ش;�اً  ���m الف�=w أع�اء وتعاون  الأداء، م���=ات

 )4، صف>ة 2018(ال��لاني و اخ�ون، . للQTأ ع�ضة غال�ا mع� ال�9 الف�د9 ال�أ9 على
 ال�ا�قة الأسال;B ب;: ال-�ع على الأسل�ب ه�ا mق�م :ال����* في ال��ع(دة الأ6عاد ح�d م* أسل8ب .5

nإل;ها الاس�3اد و=�ف �;� على تق�م أن م: ب� فلا فعالة، ال���;: ع�ل�ة تs�ن  ح�ى وأنه ال���;:، م�lأ ل�ف
 واله��لة ال�����، وال�(-�ع وال�ع� ال3اجة، وال��ادة الفاعلة، وال��ا�kة ال�عل��، ب;3ها م: �دةم�ع أس`

 )35-34، ال!ف>ات 2014(ع�ق8ب،  ج��عاً. الأس` ه�ه ب;: ال�فاعل و=-B ال�3اس�ة،

�اج :ال>�3ة م* هام� م�ح خلال م* ال����* .6m  ن�ه� ىإل العامل ال��Fف في ال�=ة م: ن�عا م3
 العل�ا الإدارة لأن لل��23ة، ال�ق�م وتق;w ال��Nول�ة ت�ل و الق�ار اتTاذ في وال��اه�ة والاس�قلال�ة

�;: ه�ا إح�اث 3��mها لا ه�ه في ال-��ع ان�Tا� م: فلاب� ��ف�دها ال��23ة م-الات لsل ال(امل ال�
 )160، صف>ة 2019(ع,ا الله، . ال��Nول�ة

�ال6قة ال��dف;: ل�>و=� أساس�ا ع�F3ا ال��ر=m Bع��l ح;� :وال�,�38 ال�(رg3 خلال م* ال����* .7 
 مهارات تQ�=� على �(�ة ال��23ة وت�ص ت�عى أن B-m ل�ا الع�ل، لأداء اللازمة وال��ادرات

  )18، صف>ة 2014(ج8ال، الإب�ا#�ة. سل���اته�و  مهاراته� وت��3ة و�dهار تف;> و�الأخS م�dفها
 ال�ي والأسال;�H Bق  م: وم-��عة ال���QT على mع��� الإدار9  ال���;: أسل�ب ت3lي وف(ل ن-اح فأن وعل�ه

 .ال�Nس�ة في ال��ادة الأه�اف أف�اد مع ت�افقها وم�a ال�Nس�ة ت�3ه-ها
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   الإدارa: ال����* أن8اع:سادسا
  یلي: ما م3ها ن��� أن�اع ع�ة فه3اك ت�lQقه خلال م: ال�Nس�ة ه�ف �إخ�لاف الإدار9  ال���;: أن�اع ت�ع�

 الق�ار اتTاذ في ال�(ار�ة وتع��l ن�2ه، وجهة وت�ض�ح رأmه إب�اء على الف�د ق�رة إلى و=(;� :ال%اه�a  ال����* .1
 ال2اه�9. ال���;: لع�ل�ة ال-�ه�9  ال���ن  هي

 و تع�=فها و ال�(�لات حل أجل م: م-��عات في الع�ل على الف�د ق�رة إلى و=(;� :الXل�8ي �*ال��� .2
 مهارات الأف�اد تعل�� و�ال�الي للها مق��حات وضع و الاصلة ال�(اكل ع: ال�lانات ت-��ع ك�ل� و ت�ی�ها،

 إدراكه�. م���a  رفع اجل م: الأداء في اس��Tامها ی�� أن ��m: ج�ی�ة
�;: إج�اء على ق�رته و��ل� وحلها، ال�(�لات أس�اب ت�ی� على الف�د ق�رة و=(�ل :يالع�ل ال����* .3 ال�

 ی�(�ع انه عل�ه و ال�Nس�ة في الإن�اج�ة م���=اته ز=ادة إلى یNد9 ال�9 �ال(�ل الع�ل أداء �Hق  في وال�غ;;�
  )23ة ، صف>2019(ال�فاعي، . م�اش�ة تغ;;� في

�اه� �9ال �ال�3ائج وال��علw وال�ل��ي ال2اه�9  ال���;: م3ها لل���;: أن�اع ع�ة ه3اك أن ن���3ج m ال�غ;;� يف 
 ال�Nس�ة. داخل الأداء م���a  ورفع الفاعل�ة تق;w وه� إلا واح� اله�ف أن إلا ال���;: أن�اع و�إخ�لاف

  :الإدارa  ال����* وخ,8ات م�احل:سا6عا
 ل�ق;w وم��Q3ة م��ل�لة ��Q=قة وت3ف;�ها إت�اعها ال�Nس�ة على B-m ال�ي الQT�ات م: م-��عة ه3اك

   الآتي: ال3� على ال�Nس�ة داخل ال���;:
  ال�غ;;�: إلى الاجة أس�اب ت�ی� :الأولى ال",8ة

 m-عل خلالها م: ال�9 ال���;:، أسل�ب إخ��ار إلى دفع�ه ال�ي الأس�اب للعامل;: ال��ی� ی�ضح أن أ9
  أدائها و���cة وال��Nول�ات ال�هام أكm �6فه��ن  العامل;:
  ال��ی�=:: سل�ك في ال�غ;;� :الSان$ة ال",8ة

 في أملاً  ل��ؤوس�ه سلQاته �عn ع: ال�3ازل في ال��ی� ر¢�ة ت��ف� أن ب�ون  ال���;: ی�قw أن ��m: لا
  )124- 123، ال!ف>ات 2016اع�ي، (6,اح و ال,له�. ودع�ه ت��;3ه�

  ال��ؤوس;: ف;ها س�(ارك ال�ي الق�ارات ت�ی� :الSالSة ال",8ة
 تق;�� و=-B ت�ر=-ي، �(�ل ال��ؤوس;: ف;ها m(ارك أن ��m: ال�ي الق�ارات �lHعة الإدارة ت�د أن mف�ل
  ال�Nس�ة. داخل س;:و لل��ؤ  ال��3�حة الق�ارات ن�#�ة

   الع�ل: ف�ق  تs�=: :ال�ا6عة ال",8ة
 أفsاره� تs�ن  ج�اعي �(�ل mع�ل�ن  ال�ی: فال��dف;: الف�=w، أسل�ب اس��Tام ال���;: جه�د ت���: أن لاب�

  )75-58، ال!ف>ات 2018(خ+�اء، م3ف�داً. mع�ل ال�9 ال��dف م: أف�ل وق�اراته�

  ال�عل�مات: في ال�(ار�ة :ال"امXة ال",8ة
 B-m ف� أن�ف;: ی�d�ل ف�صة ال���3;: لل��ص�مات إلى ال�ل ال�عل�� فه� على ت�اع�ه� ح;� شفا��ة، 

  م�اه��ه�. زادت كل�ا ع�له� أداء �H=قة ع: ال��ؤوس;: معل�مات ت�ف�ت فsل�ا وdائفه�، س;� ك��cة
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   ال�3اسl;:: الأف�اد اخ��ار :الXادسة ال",8ة
B-m ن  ال�ی: الأف�اد اخ��ار ال��ی�=: على�sل��m ل الآخ�=: مع للع�ل وال�هارات الق�رات�)�(غeار و ج�اعي. 

  )55، صف>ة 2020س8ال�$ة، 
  ال��ر=B: ت�ف;� :الXا6عة ال",8ة

B-m ف;� ال��23ة ت��: أن�ة ب�امج ت�l=ل ت�ر�ا م: الع�ی� حmال���;: ال��علقة الق�ا� ال�(�لات، حل م6ل 
  للعامل;:. والف3ي ال�هار9  ال����a  م: ل�فع وذل� وال�ف;> الع�ل، ف�=w مع والع�ل ال�Fاع، و�دارة والاتFال،

  ال���;:: وأه�اف ال��قعات ل��ض�ح الاتFال :الSام�ة ال",8ة
B-m ضح أن ال��23ة على�د ت�Fال���;: ال�ق� واس��Tام وdائفه�، وم�Qل�ات ب�اج�ات ی�علw ���ا للعامل;: 
  )22، صف>ة 2018(6ا�$ ، للعامل;:. الإدارة ت�قعات ص;لل��  ع�ل خQة

  وال�ق�ی�: لل��افآت ب�نامج وضع :ال�اسعة ال",8ة
�Fقm ة وضع بهاQاف> لل��افآت شاملة خ� mع>ز م�ا ال��dف;:، ت��;: شأنها م: وال�ي وال�ع3�=ة، ال�ادmة وال
  الأداء. في وال��;> ال�فاني م: ال�>=�

   ال�3ائج اس�ع-ال ع�م:العاش�ة ال",8ة
 وق�ه� وال��dف;: الإدارة mأخ� أن ت��قع أن B-m ال��23ة فإن تغ;;�، س;���: لل���;: ب�امج ت3lى أن ��ا

 H�=لا وق�اً  وتأخ� شاملة ع�ل�ة فال���;: س�=عة. ن�ائج على الF�ل اس�ع-ال وع�م ال-�ی�ة ال��Qل�ات لإm-اد
  )43، صف>ة 2021(اب8 ش�الة، ال�Nس�ة. في ال����=ات ج��ع وت(�ل

 ال���;: ان�هاج وراء ال�Bl ت�ی� وهي خQ�ة أول م: �ال��ل�ل �m�ن  الإدار9  ال���;: خQ�ات تw;lQ إن 
  ال�3ائج. وتق;w الع�ل�ة س;� ض�ان وهي خQ�ة أخ� إلى ال�ص�ل ح�ى كأسل�ب الإدار9 
  :الإدارa  ال����* أ6عاد :ثام�ا
 والأف�اد ال��ادة ب;: ال�فاعل ت��: خلالها م: وال�ي الإدار9  �ال���;: الTاصة الأ�عاد م: م-��عة ه3اك

  یلي: ك�ا ال���;: أ�عاد ت�ی� و=��:
 ه�ا وفعال�ة ال�Nس�ة في ال�ائ�ة ال��mق�ا�Hة العامل;: ومع�ق�ات ��k إلى و=ع�د :الاج��اعي اله$�لي ال�ع( .1

�هل ال�ع�m ل م(ار�ةsاذ في العامل;: لTالق�ارات ات n�cTة وت� عل;ه�. ال�قا
�ه العامل ل�a ال�ل���ة ال3اح�ة على ال�ع� ه�ا و=��> :الXل�8ي ال�ع( .2�� الع�ل، على وال���Qة �الق�رة ل�

�: العامل;: ت��;: أن ح;�m :11، صف>ة 2021!الح و ب8ز3(، (الللف�د. ال�ات�ة الق�رة م( 

 مهارات وخاصة ال��ر=B خلال م: ال-�اعي الع�ل مهارات العامل;: إك�اب �ه و=ق�F :ال�هارa  ال�ع( .3
wاف�6، صف>ة 2020(ب�ي هاني، ال6قة. و�3اء وال��ادة ال3>اع وحل ال�(  

 �;1994( ح�د ح( Labely and McGoldrick  عاد �عأر�  یلي: ما في ع�ضها و=��: لل���;: أ
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  ) allocation Task( ال�ه�ة ت>(ی( :الأول ال�ع(

 ی�� م�a أ9 و�لى ع�له ��هام لل��ام ال��dف، ع3ها ال��Nول الاس�قلال�ة ك��ة الاع��ار �ع;: ال�ع� ه�ا mأخ� 
 لل��ام لل��dف;: الف�صة إعQاء ث� وم: �ه، ال��ام B-m ما ال��23ة و�ج�اءات س�اسات ت�ضح ودرجة ت�ج;هه
  )305-304، ال!ف>ات 2010(ال�Xارنة، ال�هام. �إن-از
   الXل,ة تفw38: الSاني ال�ع(

 دون  ل��ؤس�ه وصلاح�اته سل�Qه م: �عn ال��ی� 3�mح ح;� الإدار9  لل���;: الأساس�ة ال��ائ> إح�a هي
3ه و�ال�الي الFلاح�ات تل� ���جB ال�هام زن-اإ أو الأداء �cةك� في ال��اش� �خلال��m ف ح�=ة�Fان ال�)� 

  (Mohammed, 2021, p. 112) ال�هام ه�ه

  )Power( الق8ة الSاني: ال�ع(

 ع�ل�ة ن��-ة ال��dف�ن  ��mلsها ال�ي �الق�ة ال(ع�ر خلال م: ال���;:، على الق�ة تأث;� م�a دراسة على ی��>
، صف>ة 2022(حل8اني، والق�ارات. ال�لQة في العامل;: م(ار�ة على الإدارة تع�ل م�a أ9 و�لى ال���;:،

321(  
  )Commitment( الال�eام: الSالd ال�ع(

 خلال م: ال�ف;> ب>=ادة الال�>ام �ع� ��و=�ت لل���;:، لأسل�ب الأف�اد ال�>ام مFادر �اك�(اف ال�ع� ه�ا و=ه��
  الاج��ا#�ة. والاح��اجات �ال3ف`، ال6قة وز=ادة للق�ة الأف�اد اح��اجات ت�ف;�

  

 ال���;:، شع�ر تع>=> على ال��23ة ثقافة ق�رة ���a ال�ع� ه�ا و=ه��: )Culture( الSقافة ال"امr: ال�ع(
�الق�ة ت�Fف ال�ي ال����23ة فال6قافة �� الأرجح على بل لل���;:، ملائ�ة ب;�ة ت�ف� أن ال���: غ;� :م وال�
  )6، صف>ة 2017(ال>�� و ع+( العال، ال���;:. ع�ل�ة أمام عائw ت(�ل س�ف

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  



 آلية التمكين الإداري .………………………….………………………………………………………………………………………الفصل الثالث:

72 

 

  
  
  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
   
   
   
  

  )28، صف>ة 2020(ف�اونة،  ال�!(ر: 
  
 ب;3ه� ال��افw على والع�ل بها الاه��ام ال��23ة على B-m الإدار9  �ال���;: خاصة أ�عاد ه3اك أن ن���3ج 

w;ق مع�فة على والع�ل ال�هار9  وال�ع� للعامل;: ال�ل��ي �ال-انB الاه��ام ب;3ها م: الإدار9  ال���;: ل�
  ال���;:. إلى لل�ص�ل ال�>امه� مFادر

  الإدارa: ����*ال أه(اف و أه�$ة :تاسعا

:�sیلي: ���ا الإدار9  ال���;: أه��ة ت   
1. B��m :;3ها ح;� لل��23ة، عال�ة م�ونة ال�����mُ :م ��sع ال�=�� الTارج�ة. الl;�ة مع ال
، مهامه� ت3ف;� في واسعة سلQة العامل;: 3�mح انه ك�ا الان-از، ع: وال�ضا �ال��Nول�ة العامل;: m(ع� .2

�: م�اm اه� ما اوه� ع�له� أداء في�m ال��23ة. إن�اج�ة ز=ادة في 
 والق�رة ال��ونة أكm �6-علها انه ك�ا م3اف�ة، أك�6 م��قlل �ات-اه ال��23ات تغ;;� على mع�ل ال���;: .3

 ال���kة ح�Fها على وال�اف2ة ال>�ائ: Hل�ات وتل�lة �ال�3اف�ة اللاق �¡�ة وال���s ال�عل� على
 )15-14، ال!ف>ات 2009(ال(ورa و صالح، وت�س�عها.

التمكين  أبعاد
 الإداري

ال�4ار�ة    

 ال�عل�مات
ال>�3ة 

 والاستقلالية

 الثقافة

 رق العملف

 التأثير

 ق8ةال

   التمكين بعادأيوضح لنا 12شكل رقم
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��ه وال�3وات الع�ل وورش ال��ر=B ب�امج في العامل فان�Tا� : وال�هارة ال�ع�فة إك�Xاب .4�m معارف 
 ال��23ة. غادر و�ن ح�ى �mلsها ث�وة ت�Fح وال�ي ��kة ج�ی�ة

 و=�رك غ;�ه م: أك�l رجةب� الع�ل ����ة m(ع� الُ���: فال��dف :ال8_$فة �6ع�ى ال�8_ف شع8ر .5
 ال�3ائج. في ال�أث;� في ودوره نف�ه ��kة

، 2020(ف�وخي، الTلاق. والف�s ال��ادرة روح ت(-�ع خلال م: :والاب��ار الإب(اع ف�ص ز3ادة .6

 )104صف>ة 

 ز ال�الي ال-�ول في�lة ال���;: أه��ة ل3ا ی�� :وال�Nس�ة للف�د �ال3
  
  
 

�ة الإدارa  ال����* أه�$ةXال����* أه�$ة  للف�د 6ال�  aة الإدار�X6ال� 

  لل��سXة

 ال�فs;� على العامل;: تف;> -
 ق�راته� م: والاس�فادة ال���قل
  الإب�ا#�ة

 ذتTاإ في للعامل;: الف�صة إتاحة -
 ال�ؤ=ة في وال�(ار�ة الق�ارات

  لل�Nس�ة ال���قlل�ة
 ومهارات معارف العامل;: إك�اب -

  ةج�ی�
  

- :;� إن�اج�ة م���a  في ت
قw م�ا ون�عا ك�ا العاملm 

  لل�Nس�ة الإن�اج�ة
- w;ق خلال م: ال�Nس�ة ر�احأ ت

  الفعالة ال���;: ال�3ائج
  لل�Nس�ة العامل;: ولاء ز=ادة -
 ب�امج في ال�Nس�ة م�اع�ة -

�=�Qوال�-�ی� ال�  

  
  )114_113، صف>ة 2009(مل>� a.،   )22_21صف>ة  ،2016(الع�3قات،   :ال�!(ر 

 الآت�ة: ال�ه�ة الأم�ر على رئ�` �(�ل ت���> لل���;: ال�ئ��ة لأه�افا •
�;: خلال م: الإن�اج�ة ز=ادة .1 إلى لل�ص�ل ال��dفي رضا تق;w لخلا م: العامل إن�اج�ة م���a  ت

 )186، صف>ة 2010(ال�عاني و اخ�ون، ال-;�. لأداءا
 العامل;:. و�خلاص وولاء اس�ق�ار درجة ز=ادة .2
3. n�cTال¡�اب ومع�لات الع�ل دوران مع�لات ت .B;وال�غ 
  الع�ل. ال�غ�� الف�د مقاومة وارتفاع ال�ات، و�ث�ات تق�ی� م: الف�د حاجات إش�اع .4
�الأم�ر ان(غاله� وع�م الأم�، H�=لة الإس��ات�-�ة �الق�اmا �الاه��ام العل�ا للإدارات أك�l ف�صة م3ح .5 

، 2012(ال�ل$>ي، لل�غ;;�. مقاومة وأقل وال�-�ی� ال�Q�=� على ور¢�ة ق�رة أك�6 ال���: فالعامل ؛ ال;�م�ة

  )263صف>ة 

 يوضح لنا أهمية التمكين بالنسبة للفرد و للمؤسسة 01جدول رقم 
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 عال� في ال�ارزة أه�;�ه خلال م: عل;ها كl;�ة �فائ�ة mأتي ��23ةال في الإدار9  ال���;: تw;lQ فإن وعل�ه 
 على mع�ل أه�اف م-��عة ل�mه ال��23ات في م�3هج كأسل�ب الإدار9  ال���;: وأن والإدارات، الأع�ال
  ال��23ات. ب;: ال�3اف` م���a  ورفع وال��;> للإب�اع أك�l ح�=ة و�عQاء الإن�اج�ة كال>=ادة ت��قها
  الإدارa: ال����* اتمع8ق :عاش�ا
 ���ا وت��6ل الإدار9  ال���;: وجه في كl;� وعائw حاج> تقف ال�ي وال(�ائB ال��mات م: م-��عة ه3اك
  یلي:

 �m: ل� إذا لل���;:. العاملة الق�a  جاه>=ة م�a م�ض�ع ه� ال���;: ع�ل�ة أمام الع�ائw أه� إح�a إن .1
 إه��امه� وم�a لل���;: أف�ادها جاه>=ة م�a مع�فة B-m �ال���;3 ع�ل�ة تف(ل ل�ل� م��ع�ی: ال��dف;:
 )123، صف>ة 2010(ح�8د و ال4$خ، .�ل�یه وأه�;�ها وأه�افها �ال��23ة

 عال�ة. م���=ات الى لل�ص�ل وض�ورته ال���;: �أه��ة العل�ا الإدارة ق3اعة ع�م .2
 بها. وال���� ��c�dةال وم3اصlه� م�اك>ه� على ال��ی�=: ح�ص .3
ي غ;� ال���23ي ال�3اخ .4F=ات على سل�اً  ی3ع�` م�ا ال�العامل;: مع3  a���(ال�عاني ا.، أدائه�. وم

 )149، صف>ة 2012
 في ال�(ار�;: حاجات و�ه�ال ال�Qل��ة، �ال��عة ت�اف�ها وع�م ال�عل�مات ونقS الاتFال ع�ل�ة ضعف .5

Qل�  ال�هارات م: ةال
 ال���;:. م�ارسة على ت(-ع ال�ي ال��ر=B ب�امج قلة .6
(أله�، والاب�sار. ال��ادرة على ت(-ع لا ال�ي الFارمة والإج�اءات الأن�2ة في ال���6لة الl;�وق�ا�Hة س�ادة .7

  )337ب(ون س�ة، صف>ة 

 ال�Nس�ات ت�اجه ال�ي والع�ائw والFع��ات ال�(اكل م: تTل� لا 9 الإدار  ال���;: ع�ل�ة �أن ن���3ج وعل�ه 
 ل�اولة لها حل�ل إm-اد على والع�ل بها ال�23 إعادة ض�ورة ی�QلB وعل�ه لل���;: ال�ص�ل على تع�ل ال�ي

  ال���;:. وفل�فة ل�فه�م داع� وم3اخ ب;�ة ت�ف;�
aع�4 ال>اد: hiقافة ب�* ال�Sر الإدا وال����* ال��%$�$ة ال a:   

 أول�ات تغ;�ت ال>م: م�ور ومع الإج��ا#�ة، العلاقات وم�3ع الإق�Fاد9 لل3(ا� م�ك ال�Nس�ات تع� 
��ل ته�� وأص�� ال�Nس�ة Bان�ال وخاصة ال-Bنه ال���23ي -ان�sر دافع ل�Qة اه��امه خلال م: لل��;lب 

 اجل م: ال����23ة الأه�اف ق;wل� ال�lل أف�ل لlل�غ الأف�ل، الأداء ت(-�ع والTارج�ة، ال�اخل�ة الع�ل
  ال��;>. عال� في ح��رها ت�-;ل

 �lة ال����23ة ال6قافة وتع�� وتs�=: ب3اء في أساس�اً  ع�F3 أص�� لs�نها لل�Nس�ة ال3ا�n لBالق ��6ا
 ال�-�ی� ن� ال-ه�د وت�ج�ه ال�(�=ة الQاقات تُ�ح� وم��ة دافعة ق�ة تع��l ح;� ال�عاص�ة، ال�Nس�ات

  )176، صف>ة 2017ب��ان و جل�(، ( لل�Nس�ة ال�ئ��ي اله�ف ت-اه روالاب�sا
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��ه ل�ا ن�اج هي ال����23ة فال6قافة �m م: الأف�اد ��k 3اة ت���23ةlة داخل م�� ال��اواة  في ال���6لة ال�Nس
 ی�� وفقها ال�ي الl;�ي ال�س� تفاعل ن��-ة تs�ن  ;�ح العامل;:، �آراء والاه��ام والال�>ام ال�عاون  و��k والع�ل
�;Hت��اشى ال�ي ال����23ة الإج�اءات تأ wاف�اع� فهي معها، وت��ف م: صادرة ومعای;� ق�H ال��ی�   

 B-m ف;: علىd�ب الإج�اءات ه�ه ب;: وم: ةم)� مه�ة أو ع�ل لإن-از إت�اعها ال��ع�3 ال���ع ال�ق;�� أسل 
  الأع�ال. ن-اح أو ف(ل

�lال و=ع�Fورة أساس�ة ع�ل�ة الات�;� في ب;3ه� اعلال�ف ودع� الأف�اد ب;: ال��Nول�ات وت�ز=ع الع�ل ل
(م�Xاتي و در83ش،  وش�او=ه� وأفsاره� رائه�آ ب3قل خلالها م: mق�م ح;� للإف�اد ح;�=ة وس;لة ه�ف ال�Nس�ة،

  )327، صف>ة 2020
 في وال���6لة ناجة إدار=ة فل�فة خلw ع3ها ی3-� فعالة وجعلها ال����23ة ال6قافة �أ�عاد ال�Nس�ة ماه��ا وان

 ل�ق��m ف�صة الأف�اد م3ح في ت�اه� ال�ي اللام��>=ة الإدارة في رئ��ا م�lأ mع� الأخ;� �اوه الإدار9  ال���;:
�;: اجل م: وذل� الإب�ا#�ة وأفsاره� ومهاراته� خ�lاته� ال�ق�مة في ووضعها لل�Nس�ة ال�3اف�ي عال�ض ت

 اm-اب�ة ت���23ة ثقافة خلال م: ال�(�=ة لل��ارد الأم6ل الاس�غلال خلال م: ال���23ي ال��;> في وم�اع�تها
 ال���23ي �الع�ل الFلة ذات الق�ارات �عn اتTاذ في العامل;: م(ار�ة ع�ل�ة ال���;: أن �إع��ار

(marwan & horiya, 2020, p. 5776)  
 الأدنى الإدار=ة ال����=ات إلى العل�ا الإدار=ة ال����=ات م: ال�لQة ونقل له� وال��Nول�ات ال�هام تف�=n و 

 فعالة م(ار�ة تق;w و�ال�الي الأعلى الإدار9  ال����a  لىإ ال�ج�ع دون  ال�3ف;�mة الق�ارات اتTاذ ت�ه;ل أجل م:
�اع� ما ،وه�ا(Diab, 2017, p. 821) رةالإدا فيm ال�عارف وت>و=�ه� الأف�اد ق�رات ت��3ة على� و�ك�ابه� 

  ال����23ة الأه�اف ت3ف;� أجل م: اm-ابي أداء تق;w به�ف مهارات
 :��mُ ائ�ة ال����23ة لل6قافة� إذا ح;� الإدار9  ال���;: آل�ة w;lتQ في فعالاً  ع�F3 تs�ن  أن ال�Nس�ة في ال

�(�ل له داع�ة ق�=ة ثقافة تs�=: لل���;: الأساس�ة ال��ادy م: لأن ال���;: وج� ق�=ة ثقافة وج�ت ���� م
 الأخ;� فه�ه ال�ائ�، ال��� خلال م: ل��dف;ها ال�Nس�ة تق�ی� ع: تع�l فال6قافة ت��;:، ی�ج� لا ذل� وغ;�
wلTح ت��H aف>ه الأف�اد ل� ال�لQة تف�=n آل�ة خلال وم: الق�ارات �عn في الاm-اب�ة ال�(ار�ة على �وت

 م: رس�ها ت� ال�ي الإج�اءات ض�: ی�3رج قان�ني �(�ل الFلاح�ات تل� وت�ارس ال��ی� م: وال��Nول�ات
 �ملائ م3اخ m(�ل ما وه�ا ه�ئوم�را ال��dف;: ب;: العلاقات ت��3ة على mع�ل الفعال فالاتFال ال��ی�، قlل

B��m ع�ل ك�ا ، مهارات الأف�ادm ك ت��3ة على�ل��: و الأداء فعال�ة ل>=ادة ی�فعه� م�ا الإب�اعي الm :م 
   .أه�افها تق;w خلال م: وضعها

 الفعال ال���;: أن mع3ي ما وه�ا ال���;: م�Qل�ات م: ساس�اأ ام�Qل� الق�=ة ال����23ة ال6قافة فأن و�ال�الي 
BلQع;: تأخ� ج�ی�ة ���ةت23 ثقافة ت3ف;�ه ی�� العامل;: ت��;: على وت��> وسل��ه� الف�د ات-اهات الإع��ار 

  )16، صف>ة 2020(تل"8خ، 
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 م: ل��lQقه ال�3اسB ال�3اخ ته;�ة B-m وت-�ی� تغ;;� ب�نامج ول3sة الأث� س�=ع علاجا ولا حلا ل�` ال���;:ف 

 ب;�ة على ال���;: آل�ة ن-اح mع��� إذا م��قlل�ة رؤ=ة ذات ل���قه وداع�ة م�ان�ة ت���23ة ثقافة ت�ف;� خلال
  ال���;:. لع�ل�ة ت3ف;�ها أسل�ب وعلى ال�Nس�ة

  
  
   
  
  
  
   
  
  
  
  
  

  >dال� م@�8عة إع(اد م* :ال�!(ر

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 الثقافة التنظيمية

 التمكين الإداري

  القيم التنظيمية

  الإجراءات التنظيمية

  نمط الاتصال 

  ذ القرارات مشاركة في إتخا

  تفويض السلطة 

   تنمية و تطوير مهارات

 

  الثقافة 

 المتمكنة 

على حسب مؤشرات  يوضح العلاقة بين الثقافة التنظيمية و التمكين الإداري في خلق ثقافة متمكنة13شكل رقم 

  الدراسة
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   :خلاصة 
 �lع�m :;3ى ال�ي أع��ة أح� الإدار9  ال���lاع��اره ال�عاص�ة الإدارة عل;ها ت� في ت�ل ج�ی�ة �H=قة 

 ال���;: أص�ح ح;� ال�(�9  ت��3ة ال��ردو  تQ�=� إلى ته�ف الإدار9  ال-انB في م��;>ة ت3اف��ة ص�غة ث3ایها
�F3ودفعه� الأف�اد ت��23 م-ال في حاس�ا ع � .الأداء تق;w ن
 الع�ل تST م�الة في ال��dف;: ت-اه ال��راء قlل م: واس�قلال�ة ال�=ة هامÉ إعQاء على mق�م فه� 

 ش�FTة ت��3ةو  ال�(�=ة Hاقة تفع;ل اجل الاب�sار م:و  للإب�اع �فعه�ب ذل� م�ا یNد9و  الق�ار اتTاذ ب;3ها م:
  .ال�Nس�ة أه�اف ال��جه ن�و  ال���قlل قادة خلw على mع�ل ح;� ال��dف

  
  
  



 

 

 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

  
  
  
  

  

 ال�انب المیداني
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  للدراسة المنهجية الإجراءات الرابع الفصل

  

  تمهيد 

  الدراسة تمجالا :أولا 

I.  المكاني المجال  

II. الزماني المجال  

III. البشري المجال  

  اختيارها وكيفية العينة :ثانيا 

  الدراسة منهج :ثالثا 

   البيانات جمع أدوات :رابعا 

I. الملاحظة  

II. الاستمارة 

III. المقابلة  

IV. تالسجلاو الوثائق  

   الإحصائية : أساليبخامسا 

  الدراسة اةدآ وثبات صدق :سادسا 

خلاصة 
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  :ت�ه�( 

 م�ض�ع ح�ل ال9�23  ال��اث ج�ع في ت��6ل الأولى ال��حلة ���حل�;: ت�� عل��ة دراسة كل إن 

�ال� ب3اء ی�� ه3ا ف�: م;�ان�ا ال�راسة م�ض�ع ت-�;� ع: #�ارة فهي ال6ان�ة ال��حلة أما ال�راسة wوف 

 ی�� ال9�23  ال-انB خلال ف�: ال��، ن(ا� إت�ام على ت�اع� ب;3ها ���ا وم�sاملة م�3اسقة عل��ة خQ�ات

   ال�ي العل�ي ال�� تق�3ات على �الاع��اد اللازمة ال�عل�مات ج�ع ی�� ت�ی�ها ��ع� ال�� مف�دات ت�ی�

 wاف�عة مع ت��lH ع�ض�ة في ال���6ل ;�ان�ةال� ال�راسة وم�ان دراس�ه ال��اد ال��  "�åیلة" ال�ع�ن�ة ال��اه مNس

 ن�ائ-ها وتف�;� الإس��ارة ماور أس�لة تل;ل إلى ال��Qق  ی�� س�ف ال�;�ان�ة �ال�ارسة ال��ام خلال م: وعل�ه

��6ا�ة تs�ن  ال�ي لل�راسة ن�ائج إلى �ص�لال أجل م: ل�عال-�ها لإحFائ�ةا الأسال;B م: م-��عة خلال م: 

  ال�راسة. ؤلاتل��ا إجا�ة
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   . الدراسة مجالات:أولا

I. المكاني المجال : 

 : الدراسة مؤسسة عن لمحة .1

 فهي ،ئريةالجزا الأسواق في الناشطة الهامة المؤسسات إحدى "ببسكرة" المعدنية للمياه قديلة مؤسسة تعتبر 

 هذا مؤسسات معظم أليها تأل لتيا للوضعية وتبعا للدولة عةتاب كانت الجزائرية المؤسسات من كغيرها

  .للخواص وبيعها عندها التخلي تم دفق القطاع

 إنشاء على رسميا الموافقة وتمت بسكرة، لولاية الشعبي المجلس أعضاء طرف من المؤسسة هذه أنشأت 

 رتقدل وفقا م1987سنة بها الإنتاجية ةالعملي إنطلقت حيث ،1984-06 للمداولة وفقا المعدنية للمياه وحدة

 احتياجات من معتبر جزء الأقل على يغطي ما وهذا اليوم، في قارورة 24000يقارب بما الإنتاجية طاقتها

  المنطقة.

 المؤسسات تسيير في سياستها تغيير الدولة قررت المؤسسة استقلالية إطار في به المعمول للقانون ووفقا 

 وبيعها الوحدة وتصفية حل عن الإعلان تم 1990الوحدات،وفي تفكيك في اللامركزية إلى وللجوء الوطنية

 يقدر مال برأس محدود مسؤولية ذات ومستقلة خاصة كمؤسسة قديلة مؤسسة تعتبر بحيث للخواص،

 العملية وانطلقت 4/5/2003في مستقل ككيان وجودها عن وأعلن جزائري، دينار22031400يقدر

 أربعة تمتلك حيث المعدنية_بسكرة_ المياه لتعبئة قديلة مؤسسة إسم تحت 2004جويلة في بها الإنتاجية

 ب تقدر الإنتاجية طاقتها أن إذا قارورة/الساعة، 36000بـ  تقدر إنتاجية طاقة ينتج خط كل للإنتاج خطوط

 موردها بجودة تهتم التي العالمية المؤسسات اهم من المؤسسة وتعتبر قارورة/يوميا.2000000حوالي

 شهادة على تحصلها خلال من الجودة لنظام الداعمة العالمية المنظمات بشهادة ذلكو تهااوانتاج البشري

  .I SOالايزو سلةسل

 عن بالمنظمة الثقة المستفيد إعطاء إلى تهدفو الجودة إدارة أنظمة أنها على ISO الايزو سلسلة تعرفو

 وتشمل يةعال جودة ذات خدمة او منتج تسليم الى يؤدي بنحو العمليات بإدارة اهتمامها ضمان طريق

 عاليين وجودة أداء مستوى تحقيق أجل من بها الالتزام منظمة كل فعلى للجودة محددة معايير من مجموعة

  )33، صفحة 2013السمرائي، (

  : قديلة لمؤسسة والاجتماعية اقتصادية و أهمية .2

  خلال: من فتظهر قديلة مؤسسة تكتسبها التي للأهمية بالنسبة

 الشغل. مناصب توفير  

 ديناميكية. أكثر وجعله الوطني لاقتصادا إنعاش في المساهمة  

 جودة. ذو صحي منتج تقديم  

 والموردين. الزبائن مع وثيقة علاقات تكوين  

 المعدنية. المياه وتعبئة تحليل عملية في ومتطورة حديثة تكنولوجيا إدخال  

 المعدنية. المياه من يةالوطن السوق احتياجات تلبية في المساهمة  

 الخارج. إلى المنتج تصدير عملية خلال من العالمية الأسواق إلى الدخول 



 الإجراءات المنهجية للدراسة .………………………….……………….…………………………………………………………الفصل الرابع:

82 

 

 

  :قديلة مؤسسة أهداف .3

  : يلي ما نجد تحقيقها إلى المؤسسة تسعى التي الأهداف بين من

 المعدنية. المياه صناعة في البقاء عن والبحث الربحية، تحقيق  

 جنوب) شمال، غرب (شرق لمعدنيةا المياه من المحلي الطلب تلبية .  

 المتاحة. للموارد العقلاني والاستغلال الإنتاج، حجم ورفع زيادة  

 العالمي. المستوى على الحاصل التطور مسايرة بغرض الحديثة التقنيات واستخدام اقتناء محاولة 

 المعدنية. المياه مجال في وموثوقا ورائدا متميز نموذجا تكون أن  

 الجوانب في نسبي تحكم مع والإبداع القرارات سيرورة عقلانية خلال من الجيد الأداء عن البحث 

  المالية.

 منتجا تقديم خلال من مستمرة، بصفة المؤسسة وعلامة صورة تحسين  ً  الجودة مستويات على تبا

  جديدة. خبرات واكتساب

 تكون أن أي سيالتناف مستواها على للمحافظة ممكن حد أدنى إلى الإنتاج تكاليف تقليص محاولة 

  تكلفة والأقل الأفضل

 لإنتاج.ا تقنيات في الجيد التحكم خلال من السوق في جيدة سمعة كسب  

 جديدة. دولية أسواق إلى الدخول  

 الأسواق. متطلبات مع يتناسب بما العالمية، الجودة لمقاييس وفقا منتجاتها تطوير  

 الجزائر. في المعدنية المياه صناعة في السوقية حصتها المؤسسة تنمية 

 :للمؤسسة التنظيمي الهيكل .4

 الإعتبار بعين يؤخذ حيث ةبالمؤسس الموجودة والمصالح الإدارات لعدد وفق يتشكل التنظيمي الهيكل إن

 حسب لها والملائم المناسب الشكل لأنه البسيط التنظيمي الهيكل لتبني المؤسسة أدى مما المؤسسة، حجم

 وتعكس والمرؤوسين الرئيس بين العلاقة تحدد الشكل هذا بساطة أن حيث وحجمها، ومصالحها أقسامها

*التنظيم الهيكل وضحت يتم سوف يلي وفيما بينهم اتصالات ودوج
 مع ببسكرة المعدنية للمياه لةقدي لمؤسسة 

 ةمؤسسبال الموجودة التنظيمي الهيكل وفروع مصالحلل حشر

 كما التسيير، وظائف بمختلف القيام على يسهر والذي المؤسسة مسير عليها يشرف العامة: الإدارة 

 معهم والتفاوض الموردين مع المباشر والتعامل المبيعات كإدارة التنفيذية الوظائف في أيضا يشارك

  .الأولية المواد شراء بشأن

 وكتابة الزيارات، مواعيد وتنظيم التنسيق، عن مسؤولة وهي السكرتارية في تتمثل العامة: الأمانة 

  المكتبية. الأعمال من رهاوغي الرسائل

 وفي المبرر، وغير المبرر الغياب حالات في العام المدير عن ينوب مسؤول : العام المدير نائب 

 الأخرى. الاستثنائية الحالات

 والبيئة والأمن الصحة إدارة QHSE: هما: مصلحتين تضم  

  

                                                           

  للمؤسسة التنظيمي للهيكل )01( رقم قللملح انظر * 
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o قسمين: تتضمن بدورها النوعية مراقبة مصلحة  

  تقني. وعامل ، مخبري ، عاملين بها المخبر: قسم  )أ

 النوعية بمراقبة متخصص عامل بها النوعية: مراقبة قسم  )ب

o مصلحة HSE قسمين: ضمت  

 القسم. رئيس من لهم المخصص الدوام وفق حراس عدة تضم الحراسة: قسم  )أ

 النظافة. وعمال الصناعي، للأمن أعون عدة بها والبيئة: الصحة قسم  )ب

 هما: مصلحتين تتضمن التموين: إدارة  

 المحلية الغيار قطع الأولية المواد بشراء يهتمون إداريين، عدة تضم :المشتريات ةمصلح  )أ

  والشاحنات. والسيارات والمعدات بالآلات المتعلقة والمستوردة

 PR و MP لـ المحزونات تسيير في مختصين إداريين عدة بما :المخزون وتسيير البرمجة مصلحة  )ب

  للبيع..... الموجهة المنتجات تخزين عملية تتولى كما داريين، مساعدين كذلك ،

 أساسية: مصالح أربعة تتضمن التسيير ومراقبة المحاسبة إدارة  

 من وغيرها المحاسبية الدفاتر بمسك يهتمون ومساعده معتمد محاسب بما المحاسبة: مصلحة  )أ

 ..الخ. البنوك سجلات .. الفواتير الميزانيات إعداد ،المحاسبية الأعمال

 الحسابات المالي التحليل خلال من للمؤسسة المالي بالجانب مكلف محاسب ماب: المالية مصلحة  )ب

 الضريبية.... التصريحات وإعداد للحزينة، الدورية ومتابعة بمراقبة تقوم كما المؤسسة،

  قسمين: تضم البشرية: الموارد مصلحة  )ت

 نظام باعتماد والغياب، ربالحضو اليومية العاملين بمتابعة وتختم إداريين عمال بما المستخدمين: أ/قسم

  الالكترونية البطاقة

  والتقاعد. الترقية إلى التوظيف من المهني مسارهم تتابع كما العاملين، والخروج للدخول

  ماختصاصاته حدود في العاملين تكوينب يهتم والتطوير: التكوين قسم /ب

  أقسام أربعة بما :MGX مصلحة  )ث

 مختلف عبر وصيانته الكمبيوتر الأجهزة بتركيب يقوم الآلي لامالإع في متخصص :بما الآلي الإعلام قسمأ/

  المكاتب.

  بالمؤسسة. العملياتي الجانب في الآلي للإعلام الحديث البرامج في متخصص بها اللوجستية: قسمب/

  داريينإ بها : MCX قسم ج/

 الأجهزة كل يراقب كما العطب، عند والميكانيكية الكهربائية الإنتاج معدات بصيانة : يهتمHE قسمد/

  الوقائية. الصيانة بعمليات يقوم كما وصيانتها، بالمؤسسة الأخرى والوسائل

 للطرق ووحدة وحدات عدة تتضمن التقنية: والإدارة الاستغلال إدارة   

 تقني، مساعد الآليات، في متخصص عامل ،متخصصين عاملين عدة به :والمناهج الطرق مكتب  )أ

   بالقسمين والإلكترونيك يكانيكالم في مفتشين بالورشة، عامل

 فرقة رئيس بما الإنتاج، مراحل مختلف عبر الإنتاج على المباشر بالإشراف : يقوم1 رقم الإنتاجي الخط

  الإلكترونيك فرقة رئيس الميكانيك، فرقة رئيس ،الانتاجي الخط
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 فرقة رئيس بما نتاجالإ مراحل مختلف عبر الإنتاج على المباشر بالإشراف يقوم :2 رقم الإنتاجي الخط 

  الإلكترونيك فرقة رئيس الميكانيك، فرقة رئيس الانتاجي الخط

 -  فرقة رئيس بما الإنتاج مراحل مختلف عبر الإنتاج على المباشر بالإشراف قوم :3 رقم الإنتاجي الخط -

  الإلكترونيك فرقة رئيس الميكانيك، فرقة رئيس الانتاجي الخط

 فرقة رئيس بما الإنتاج، مراحل مختلف عبر الإنتاج على المباشر بالإشراف وميق : 4 رقم الإنتاجي الخط -

  الإلكترونيك فرقة رئيس الميكانيك، فرقة رئيس الانتاجي الخط

 واحدة مصلحة بما التسويق إدارة  

  هما: قسمين تتضمن التسويق مصلحة

   النهائية. المنتجات نومخزو البيع، فواتير بمتابعة يهتمون إداريين أعوان بما الفوترة: /قسمأ

 المستوى على ختلفةالم البيع نقاط غير المنتجات زيعوتو المحليين العملاء بمتابعة : يهتمونالعملاء قسم ب/

   الأجانب. العملاء ا مع اتفاقيات بعقد تقوم كما الوطني،

   ةقديل مؤسسة عليها تقوم التي الأساسية القيم من مجموعة هناك :المؤسسة الأساسية يملقا .5

 وتبادل بشفافية التعاون خلال من الجماعة روح ثراءإ على العمل :الجماعي والعمل التعاون .1

  الجماعية. المردودية لتطوير والمهارات المعارف

 المستويين على والسلامة الأمن النظافة. ثقافة تطبيق وتعزيز غرس :والسلامة النظافة،الأمن .2

  والتنظيمي. الفردي

 توقعاتهم لتجاوز جاهدين ونسعى وزبائننا عملائنا بإرضاء ملتزمون نحن :والزبائن العملاء إرضاء .3

  لهم. الأفضل تقديم حيث من

 إن عملا أحدكم عمل إذا يحب تعالى الله إن ( وسلم: عليه الله صلى الله رسول قالالعمل: إتقان .4

  يتقنه)

  محفوظة الجميع كرامة و ومساواة بإحترام البعض بعضنا نعامل : حترامالإ .5

  

II. الزمني لمجالا: 

 البحث إطار في * †للميدان والنزول الدراسة فيها تمت التي الزمانية الفترة عن المجال هذا يعبر 

 المؤسسة للزيارة وقت تخصيص تم حيث ،الإداري التمكين تعزيز في دورها و التنظيمية الثقافة عن

  : المراحل من بمجموعة الميدانية الدراسة مرت عليها.ولقد والتعرف

  

 استقبالنا تم حيث الدراسة مكان لزيارة الأول اليوم وهو72/03/2023 يوم كانت :الأولى المرحلة

 تزويدنا وتم البشرية الموارد مصلحة ورئيس الصناعي والأمن الوقاية مصلحة رئيس طرف من

 المستهدفة الفئة تخص التي و المؤسسة في المتواجدة الإدارية المناصب حول ووثائق بمعلومات

 تقوم التي والمبادئ ومواردها التنظيمي هيكلها و هارتطو وتاريخ المؤسسة على والتعرف دراسةلل

 وعدد الإدارية المستويات تخص معلومات على حصولنا إلى بالإضافة المستقبلية وأهدافها عليها

   المؤسسة. داخل العمل وطبيعة العمال
                                                           

  المؤسسة طرف من الموافقة رخصة 02رقم للملحق انظر † 



 الإجراءات المنهجية للدراسة .………………………….……………….…………………………………………………………الفصل الرابع:

85 

 

  

 إجراء من اليوم هذا في تمكنا حيث تالمقابلا يوم82/30/2023 يوم كانت : الثانية المرحلة

 التموين مصلحة ورئيسة الاستغلال مصلحة رئيس منها المؤسسة مصالح رؤساء أهم مع مقابلات

 حيث الدراسة موضوع حول معلومات خلالها من اكتسبنا معهم شخصية مقابلات بإجراء قمنا حيث

   :حول دارت طويلة ساعاتل المقابلات دامت

   المؤسسة في لسائدةا التنظيمية القيم •

  الموظفين المشاركة خلال من تتم القرارات ذاتخا عملية هل •

  للموظفين بالنسبة واضحة المؤسسة عليها تقوم التي التنظيمية الإجراءات هل •

  للموظفين مهامه من لبعض المدير تفويض مدى •

   المؤسسة في المتبع الاتصال نمط طبيعة ما •

 الموظفين مهارات لتنمية المؤسسة اتعتمده التي الفعالة الطريقة هي ما •

 العينة أفراد على وتوزيعها للميدان بالاستمارة النزول تم 29/03/2023يوم كانت الثالثة: المرحلة

  18/04/2023 يوم استرجاعها وتم 29/03/2023يوم في

  

  

 

  

  

  

  البحث مجموعة إعداد من:المصدر

III. البشري المجال : 

 المعدنية للمياه قديلة مؤسسة تضم حيث الدراسة بمجتمع المعروف الميدانية لدراسة البشري المجال 

  والتالي: في تصنيفها يمكن التي إدارية مستويات ستة ضمن تنقسم عاملا 411 ببسكرة

  رقم
   الوظيفة

  العدد 
  

  43   إطارات  01

  115   مهندسين   02

  6   محاسبين  03

  113   سامي تقني  04

  23   إداري مساعد  05

  111   مهني عامل  06

  411   المجموع

   

  

 الزيارة تاريخ
   ةالاستطلاعي

 إجراء تاريخ
   مقابلات

  

 29الى27 من 

/03 /2023  

  28 و27

/03/2023  

 يوضح لنا ملخص مراحل   دراسة الاستطلاعية بمؤسسة قديلة 02جدول رقم 
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  : اختيارها كيفية و الدراسة عينة :ثانيا 

 المجتمع تمثل التي سليم بشكل العينة اختيار الباحث وعلى المناسبة العينة طريق نع البيانات جمع يتم 

  الدراسة. مجتمع على نتائجها تعميم من يتمكن لكي علميا مثيلات الأصلي

 عليها الدراسة وإجراء مناسبة، بطريقة إختيارها يتم الدراسة مجتمع من جزئية هي أنها العينة وتعرف 

 الدراسة مجتمع من جزء تمثل فالعينة الدراسة، مجتمع كامل على وتعميمها النتائج تلك إستخدام ثم ومن

(المحمودي،  عليها. متعارف علمية وأسس شروط لعدة وفق إختيارها ويتم والصفات الخصائص في

  )160، صفحة 2015

 الطبقية العشوائية العينة اختيار تم حيث المدروس المجتمع وعدد حجم حسب أنواعها في العينة وتختلف 

  .المدروس المجتمع لخصائص لطبيعة وفقا

 مجتمعات إلى المجتمع عناصر تقسيم عند اختيرت التي العينة هي الطبقية العشوائية العينة أن إذا 

 عينة نختار وبعدها عددهم ويحدد طبقات إلى المجتمع يقسم حيث طبقات، تدعى متداخلة وغير جزئية

 طبقات إلى مجتمعال تقسيم أن حيث الطبقية، العشوائية العينة تسمى وبهذا طبقة كل من بسيطة عشوائية

، 2009(مطلق،  المجتمع. أجزاء بكل أكثر ودراية فهم ليعطينا الإدارية النواحي من ملائم يكون

  )110-109الصفحات 

 متجانسة طبقات إلى دراسته المراد الأصلي المجتمع تقسيم على تعمل أنها على الطبقية العينة فعرت 

  )212، صفحة 2008(ابراهيم،  الأصلي. المجتمع في الطبقة حجم مع متناسبا فئة كل حجم يكون وان

 هذه تطبيق اجل من و الإداري التمكين على التنظيمية الثقافة دور التوضيح إلى الدراسة هذه تهدف 

 يتكون انه فوجدنا بسكرة لولاية المعدنية للمياه قديلة مؤسسة على الدراسة مجتمع بتحديد قمنا الدراسة

 الإداريين على استمارة )41( بتوزيع قمنا حيث متجانسا غير مجتمع انه عليه و إدارية مستويات من

 الأصل من المأخوذة 10% نسبته ما وهو الطبقية العشوائية العينة على الدراسة هذه اقتصرت بحيث

  :التالي النحو على الطبقية العينة حساب قاعدة طريق عن ذلك ديدتح في واستندنا عامل ) 411(

  :10 %النسبة استخراج قانون

% 100                411   

                      X 10  %                                                                                         ومنه 

���

���
� 10=41  ، 1  

   البحث مجتمع على معبرة كعينة مفردة 41 استخراج تم نستنتج عليه و

  

  :لطبقة عينة أفراد إستخراج قانون

  

  

 الطبقة= عينة أفراد عدد
 الطبقة أفراد عدد

المجتمع أفراد عدد
 Xالعينة حجم  

  



 الإجراءات المنهجية للدراسة .………………………….……………….…………………………………………………………الفصل الرابع:

87 

 

 قانون تطبيق:  

�	

�


x41= � ،� 

 4:إطارات  





�


x41=11 ،5  

 12أي بالتدوير :نمهندسيي  

�

�


x41= � ،  

 1:محاسبين  



	

�


x41= 

 ،�  

 11:سامي تقني  

�	

�


x41= � ،�  

 2:إداري مساعد  






�


x41= 11 ،4  

 11:مهني عامل  

  

  :الميدانية الدراسة لإجراء المؤسسة في الإدارية تمستويا قائمة يوضح 03رقم الجدول

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  الموظفين عدد  الوظيفي فالصن

  4   الإطارات

  12  مهندسين

  1  محاسبين

  11   سامي تقني

  2   إداري مساعد

  11   مهني عامل

  41  المجموع
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 ی�s�ن  ال�ي الإدار=ة م���=ات كل م: ن��ة اس��Tاج و ل�راسة الأصلي م-��ع :م الع;3ة ت�ی� �ع� و 

 له ال�SFT إدار9  م���a  لsل مFFTة ملفات وفw تالاس��ارا كل ت��3F ب ق�3ا ال�-��ع م3ها

  . ح�a على واح�ة كل مف�دات ح�B ال�اح� ال����a  أف�اد على ت�ز=عها ث� وم:

   : الدراسة المنهج: اثالث

 يجب حيث المدروس، الموضوع وطبيعة أنواعها وباختلاف الاجتماعية العلوم في المناهج من العديد توجد 

 إلى للوصول علمي إطار في للظاهر دقيق تحليل إعطاءه قصد دراستهل المناسب جلمنها اختيار الباحث على

   للتطبيق. قابلة توصيات لوضع بها موثوق نتائج

 بمثابة فهو غايته أو نتائجه إلى للوصول الباحث عليه يعتمد الذي الأسلوب أو الطريقة بأنه أيضا ويعرف 

 الحقائق عن والكشف الدراسة موضع المشكلة وأ الظاهرة على للتعرف الباحث سلكهي الذي الطريق

 من مجموعة إستعمال خلال من المشكلة تثيرها التي الأسئلة عن إجابات إلى التوصل بغرض بها المرتبطة

  )18_ 17، صفحة 2010(العبيدي و العبيدي،  نتائج". إلى للوصول وتحليلها البيانات جمع الأدوات

 الذي المنهج وهو الوصفي المنهج بينها من التصنيفات من العديد إلى وصنفت المناهج أنواع تعددت ولقد 

  الإداري. التمكين تعزيز ودورها في التنظيمية الثقافة عنوان تحت الحالية دراستنا في عليه إعتمدنا

 بوصفها ويهتم الواقع في توجد كما ةالظاهر دراسة على يعتمد الذي المنهج وهو الوصفي المنهج يعرف 

 وصفا يعطيها والثاني خصائصها ويحدد الظاهرة لنا يصف فالأول وكيفيا، كميا عنها ويعبر دقيقا وصفا

  حجمها. أو الظاهرة هذه مقدار يوضح رقميا

 ياكم وتصويرها محددة مشكلة وأ ظاهرة لوصف المنظم العلمي تفسيروال التحليل أشكال أحد أنه يعرف كما

(الدليمي،  للدارسة وإخضاعها وتحليلها وتصنيفها الظاهرة عن مقننة ومعلومات بيانات جمع طريق عن
  .)98، صفحة 2016

 التمكين تعزيز في التنظيمية الثقافة دور حول التقصي و للبحث الوصفي المنهج على الاعتماد تم حيث 

 العلمية المادة وجمع الحقائق كشف على المنهج ساعدنا حيث بسكرة قديلة المعدنية ياهالم بمؤسسة الإداري

 خلال من التساؤلات عن والإجابة الموضوعية البحث أهداف تحقيق محاولين ، وكيفيا كميا وتحليلها

  . الوصفي المنهج هذا على إعتمادنا

   :البيانات جمع أدوات : رابعا

 البيانات جمع في الباحث عليها يعتمد التي الميدانية البحوث يف الوسائل أهم من البيانات جمع أداة تعتبر

 في اعتمدنا حيث البيانات، لجمع أدوات عدة وهناك ومنظم وواضح دقيق بشكل المدروسة بالظاهرة قةالمتعل

 ظةالملاح أداة وهي لاأ الدراسة بالموضوع المتعلقة البيانات لجمع الأدوات من مجموعة على دراستا

  . والمقابلة لاستبياناو
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I. :وأدقها. المعلومات جمع في المباشرة الطرق من الملاحظة تعتبر الملاحظة  

 وتجميعها ملاحظته وتسجيل الباحث طرف من لظاهرة الدقيقة المشاهدة أنها على‡ الملاحظة وتعرف 

  منها. المؤشرات لإستخلاص

 المظاهر بعض على التعرف بغية الباحث به وميق ومنتظم منظم وعقلي حسي جهد بأنها لككذ وتعرف 

 محدد. ووقت معين موقف في الحاضر والسلوك والأحداث للظواهر والخفية الصريحة المختارة الخارجية

  )151-150، الصفحات 2019(المشهداني، 

 معينة ظاهرة أو معين لسلوك والمراقبة اهدةللمش الحواس "توجيه بأنها للملاحظة بخوش عمار تعريف

  )66(تيغزة و اخرون، المانيا ، صفحة  وخصائصه. السلوك لكذ وتسجيل

 بأساليب والاستعانة عنها، الملاحظات وتسجيل ةينمع ظاهرة أو لسلوك والمراقبة دةالمشاه أنها أيضا تعرف

 أدق على والحصول النتائج أفضل تحقيق بغية الظاهرة تلك أو السلوك ذلك ةلطبيع المناسبة الدراسة

  )118، صفحة 2013(الشريف،  .المعلومات

 مباشرة غير بطريقة بحثه عينة الباحث يلاحظ بان تعرف التي و البسيطة بالملاحظة الاستعانة تم حيث

 قصير وقت وفي بعيد من ويلاحظ البحث عينة أعضاء يشارك أن دون متفرجال أو المراقب دور ويلعب

  )284، صفحة 2016(برقوق،  . سنين أو شهور تدوم لا الطريقة بهذه فالملاحظة

 خلال من تركيز تم حيث الدراسة لميدان الاستطلاعية الزيارات خلال من الدراسة في استخدامها تم وقد

 العمل في انضباطهم ومدى لعملهم إنجازهم وطريقة الموظفين وتصرفات وسلوكات تفاعلات على الملاحظة

 التنظيمية القيم الى بالإضافة المكاتب أروقة بين عفوية بطريقة للكلام وتبادلهم علاقاتهم في يظهره ما وكل

 العمل في وتعاونهم الموظفين بين المتبادل موالاحترا العمل مواقيت في الالتزام من المؤسسة في الموجودة

 البحث في كبيرة عاليةف لها أدة وكانت الميدانية الدراسة انتهاء حتى للمؤسسة دخولنا منذ الأداة استعمال وتم

  . بدقة والبيانات المعلومات جمع في منها استفدنا مباشرة كونها

II. :الاستمارة  

 الاسئلة تكون حيث استمارة، على مكتوبة أسئلة بواسطة المبحوثين من المعلومات جمع طرق إحدى هي

 والظواهر الحقائق حول القيمية والأحكام المواقف وبعض والخاص العام الرأي معرفة حول منصبة

  )242، صفحة 2004(معن،  المدروسة.

 في للدخول وسيلة فهي موجهة وبطريقة لأفرادا على الأسئلة لطرح مباشرة تقنية أنها الاستمارة تعرف

 اتجاهات استخلاص بهدف الطريقة وبنفس بواحد واحد عليهم الأسئلة طرح بواسطة بالمخبرين اتصال

  )272، صفحة 2006(انجرس،  عليها المتحصل الأجوبة من انطلاقا الأفراد من كبيرة مجموعة وسلوكات

   

  

                                                           

  الملاحظة دليل يمثل 03 رقم للمحلق أنظر ‡ 
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  الاستمارة بناء مرحلة  )أ

 المستخدم والمنهج البحث لطبيعة نظرا لكوذ المعلومات جمع في  § الاستمارة أداة على دراستنا في مدنااعت

  التالية: المحاور على توزيعها تم سؤال 30 الاستمارة هذه وضمت ستمارةإ 41 توزيع تم حيث

 الجنس في تتمثل أسئلة) 4( وتضم لشخصيةا لبياناتبا المتعلقة للأسئلة يصهصتخ تم :الأول المحور

  العمل. في قدميةالأ و للوظيفة بالإضافة الاجتماعية والحالة التعليمي والمستوى

 اتخاذ في المشاركة عملية تفعيل في ودورها التنظيمية بالقيم المتعلقة للبيانات :خُصص الثاني المحور 

 إلى إضافة والتعاون الإلتزام و الإحترامك المنظمة اخلد الموجودة القيم في وتمثلت أسئلة)9القرارات.ويضم(

  القرارات. اتخاذ في ومشاركتهم ورأيهم بالعمال المؤسسة إهتمام مدى

 أسئلة)9ويضم( السلطة ويضتف في ودورها التنظيمية لإجراءاتبا المتعلقة البيانات يخص: الثالث المحور 

 السلطة. تفويض تخص وأسئلة فعاليتها ومدى اونوعيته المدير من الصادرة الإجراءات ولح تتمحور

 وتطوير تنمية في ودوره المؤسسة داخل المتبع الاتصال نمط تخص التي بالبيانات يتعلق : الرابع المحور

 وهل فعاليته ومدى المؤسسة داخل المتبع الاتصال نمط نوع ما في تتمثل أسئلة) 8ويضم( الموظفين مهارات

   وظفين.الم مهارات تنمية في يساعد

 الأربعة المحاورة في المحدد الموضوع جوانب جميع تغطية الأسئلة من العدد هذا خلال من أردنا حيث 

   موضوعنا تفيد علمية قيمة ذات نتائج لىإ كلبذ للوصول

   الاستمارة تحكيم مرحلة  )ب

 موت 202303/19/ بتاريخ لكذو **المحكمين من مجموعة على عرضها تم الاستمارة صحة من للتحقق

   /20230323/ بتاريخ استرجاعها

  الاستمارة توزيع مرحلة  )ت

 وتم بسكرة المعدنية للمياه قديلة بمؤسسة موظف 41 على 27/03/2023 يوم الاستمارة توزيع تم 

  18/04/2023 يوم الاستمارات استرجاع تم حيث الاستمارة عن للإجابة مدة منحهم

 الاستمارات
   الموزعة

 الاستمارات
   المسترجعة

 ستماراتالا
   الملغية

 الاستمارات
  المقبولة

41  41  0  41  

  %100  %0  %100  المئوية النسبة

  

  

                                                           

   دليل الإستمارة 04رقم للملحق انظر § 

  دليل قبل التحكيم الإستمارة 05انظر للملحق رقم ** 
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III. :المقابلة   

 رصد خلال من تفاصيلها، بكل المعلومات جمع فعالية أكثر لكونها البيانات جمع الوسائل أهم من تعد

  رىأخ بطرق لها الوصول الصعب الأمور من وتعد المبحوثين استجابة عند الانفعالات

 يتم الذي ) والشخصعنه ينوب الذي أو الباحث (أي المقابل الشخص بين يتم لقاء بأنها: المقابلة تعرف

 بهدف المستجيبين الأشخاص على الأسئلة من مجموعة بطرح المقابل يقوم حيث المستجيب أي مقابلته

(العليان،  الدراسة. أهداف تحقيق أحل من عليه للتعرف الباحث يسعى معين موقف أو حقيقة على الحصول
  )107، صفحة 2001

 بطرح الباحث يقوم حيث المبحوث مع الباحث يجمع لقاء فهي البحث أدوات أدق من المقابلة تعتبر 

 الباحث تمُكن التي و عليها المتحصل المعلومات جمع منها اللازمة الإجابة ويتلقى الأسئلة من مجموعة

 والاطلاع للمفحوص النفسية التعبيرات وفهم ومتابعة دراسة خلال من دقة بكل لدراسة نتائج إلى لوصولل

  )238، صفحة 2013(الشربيني،  . يسمعها أو يقدمها التي لمعلوماتبا وتأثره انفعاله مستوى على

 موضوع حول وعامة جدا محدود أسئلة الباحث تحديد خلال من تتم التي مقننة الغير أو المفتوحة المقابلة 

، 2020(قنديلجي،  المقابلة. وطبيعة الحاجة تليه ما وفق تتطور الأخرى الأسئلة أمور ويترك الدراسة

  )170_171صفحة 

 لا قد والتي الظاهرة لتحليل عمقا أكثر البيانات جمع في لأهميتها نظرا مساعدةلل كأداة بالمقابلة الاستعانة تم
 وكفيلة كافية كانت معلومات إلى توصلنا المقابلة خلال من حيث إليها، الوصول من الاستمارة تمككنا

 من سلسلة أجريت ذلك ولأجل الإداري، التمكين تعزيز في ودورها المؤسسة داخل السائدة الثقافة بتوضيح

  بسكرة للمياه قديلة مؤسسة مصالح ومدراء رؤساء ىعل موجهة مفتوحة أسئلة طرح قطري عن المقابلات

 ساعة بةقرا دامت والتي 27/03/2023 بتاريخ الصناعي نوالأم الوقاية مصلحة رئيس مع الأول اللقاء تم

 المؤسسة على فالتعر فيه تم حيث 9:30 الساعة يحوال إلى 8:00 الساعة من اللقاء بدأ حيث ونصف

 إعطاءنا ثم منو حوادث في للوقوع تفاديا المؤسسة داخل التجول وكيفية البشرية ومواردها رهاتطو ريخوتا

  فيها السائد والجو المؤسسة داخل العمل طبيعة حول معلومات

 ستة قرابة دامت والتي 27/03/2023 بتاريخ البشرية الموارد مصلحة رئيس مع كانت الثانية المقابلة أما

 مطولا تحدثنا حيث طرفه من كان الإستقبال أن بما 15:00 الساعة إلى 9:30 الساعة من منفصلة ساعات

 المؤسسة رؤساء حول القيمة المعلومات بعض عطائناا مع المستقبلية أهدافها واهم المؤسسة سير نظام حول

  سسةبالمؤ المتواجدة الإدارية المستويات حول بمعلومات تزويدنا وتم المرؤوسين مع وتعاملاتهم

 بدأ الساعة قرابة دامت حيث 2/03/2023 8 بتاريخ التموين مصلحة رئيسة مع كانت ثالثةال المقابلة أما 

 منح ومدى المؤسسة في السائدة قيمل حول أسئلة فيه حطر وتم 9:00الساعة إلى 8:10 الساعة من اللقاء

 لنمط بالإضافة السلطة فويضت عملية تتم وكيف القرارات ذاتخا في للمشاركة فرصة الموظفين المؤسسة

  الموظفين مهارات تنمية في ودوره المؤسسة في المتبع الاتصال



 الإجراءات المنهجية للدراسة .………………………….……………….…………………………………………………………الفصل الرابع:

92 

 

 اللقاء بدأ الساعتين قرابة دامت حيث 28/03/2023 الاستغلال مصلحة رئيس مع كانت لرابعةا المقابلة أنا 

 التي والقيم يميةالتنظ الثقافة موضوع حول الأسئلة بعض فيه طرح تم 14:40الساعة الى13:30الساعة من

 ونمط السلطة وتفويض التنظيمية الإجراءات في تفيدنا التي الأسئلة بعض إلى بالإضافة المؤسسة عليها تقوم

 الأسئلة من مجموعة طرح تم حيث الموظفين مهارات تنمية في دوره مدى و المؤسسة في المتبع الاتصال

  دراستنا تخص †† المقابلة في

IV. سجلات و لوثائقا : 

 المكون فهي المعلومات على للحصول الباحث عليها يعتمد التي المصادر أهم أحد والسجلات قالوثائ تعتبر

 المطروحة للوثائق وفقا عليها المتحصل المعلومات خلال من للمشكلة والميدانية النظرية للخلفية الأساسي

 أنواعها بكل الموثقة والمعلومات البيانات تؤمن حيث الإنسانية والذاكرة للمعرفة المادي الوعاء بمثابة ،فهي

  )88_87، صفحة 2016(دشلي، 

 المستويات يحدد الذي للمؤسسة التنظيمي كالهيكل الوثائق بعض المسؤولة الإدارة من طلب الباحث لهذا

 للمؤسسة التنظيمي المخطط بمثابة فهو المختلفة الإدارات على والمسؤوليات المهام وتقسيم الإدارية

 كالقائمة بها الالتزام الموظفين على يجب التي الأساسية المبادئ على تؤكد التي الوثائق بعض إلى بالإضافة

 الجماعي والعمل العمل وإتقان والاحترام التعاون قيم في المتمثلة قديلة لمؤسسة الأساسية القيم تشمل التي

 وعدد داخلها الأفراد على والموزعة المؤسسة في الإدارية مستوياتال تخص وثائق على الحصول تم ،كما

 بيانات جمع على ساعدتنا الوثائق هذه كل أن حيث المؤسسة في الإداري وتصنيفهم مديرية كل في العمال

  أكثر ومعرفتها قديلة المؤسسة حول ومعلومات

   الإحصائية الأساليب : خامسا

 وقراءة تحليل في لأهميتها نظر العلمي البحث ضروريات أهم من الإحصائية الأساليب إستخدام يعتبر

 بيانات ،ولمعالجة ودقيقة علمية نتائج إلى الوصول بهدف البحث في جمعها تم التي والبيانات المعلومات

  في: توتمثل الدراسة طبيعة مع المتوافقة الإحصائية الأساليب من مجموعة على الاعتماد تم الدراسة

 استجابتهم نسبة وتحديد الدراسة أفراد لوصف المئوية نسبوال التكرارات  

 والمركبة البسيطة الإحصائية الجداول 

 للاستمارة الداخلي الاتساق لحساب بيرسون الارتباط معامل 

 الاستبيان ثبات لحساب كرومباخ ألفا معامل 

  الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة برنامج على اعتمدنا SPSS أكثر من حأصب لكونه نظرا 

 بأنه يعرف حيث والاجتماعية النفسية البحوث بيانات تحليل مجال في انتشارا الآلي الحساب برامج

 لأخرج تقريبا الإحصائية الاختبارات معظم على ويشتمل البيانات لتحليل يستخدم إحصائي برنامج

 spss برنامج على الاعتماد وتم )19، صفحة 2014يف، (منسي و الشر سهولة وبكل بدقة النتائج

  ‡‡ المركزية النزعة مقاييس لحساب

  

                                                           

  المقابلة دليل 60 رقم للملحق انظر †† 

  spss برنامج إستخدام دليل 70 رقم للملحق أنظر ‡‡ 
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  : الدراسة أداة ثبات و صدق: سادسا 

I. الظاهري الصدق: 

 "هو بالصدق ونقصد الاستمارة وصدق مضمون من التأكد تم الدراسة عينة أفراد على الاستمارة توزيع قبل

  )128، صفحة 2018(ابو زيدة،  لقياسه أعدت ما ةالأدا بها تقيس التي الصحة درجة

 والأساتذة الخبراء من مجموعة على بعرضها الباحث يقوم عباراتها وصياغة الاستمارة تصميم بعد أن أي

 وحتى اوروالمح الأسئلة اتساق ومدى الاستفتاء محاور في رأيهم على للتعرف وذلك كمحكمين المختصين

 بعض وتصحيح الملاحظات بعض لتقديم بالإضافة البحث يتضمنها التي العلمية المادة على الاطمئنان يتم

 الصورة في ووضعها الدراسة لموضوع وخادمة واضحة لكبذ لتصبح الأسئلة صياغة وتعديل تالعبارا

  )123، صفحة 2002(صابر و خفاجة،  الصحيحة العلمية

 قمنا كذل بعد ثم وتنقيتها تصحيحها وتم مرات عدة المشرفة ذةالاستا على الاستمارة عرض تم حيث 

  بتاريخ )3( ثلاثة وهم وعمل تنظيم الاجتماع علم في والمختصين §§المحكمين الأساتذة على بعرضها

 التعديلات وإدخال الاعتبار بعين أخذها تم التي الملاحظات ببعض وإفادتنا والتوجيه الإرشاد قصد كلوذ

 الأسئلة قدرة ومدى الفرضيات مع الاستمارة أسئلة وتماشي البيانات ملائمة قصد عليها واللازمة الضرورية

  الدراسة أهداف إلى للوصول

 المشرفة ذةستاالأ بموافقة ينهائ بشكل صياغتها وتم المحكمين الأساتذة من الاستمارة استرجاع وبعد

  الدراسة. عينة على بذلك لتوزع نهائية تمارةالاس أصبحت

II. الداخلي نساقالا الصدق :   

 مع الفقرات ارتباط أو الواحد المجال ضمن البعض بعضها مع الفقرات رتباطبإ الداخلي الاتساق هتمي

                               الكلية. بالدرجة الأداة مع البند او الفقرة درجة ارتباط قوة الى ويشير ككل، الاستبيان

 عبارات من عبارة كل درجات بين Pearson Correlationبيرسون الارتباط معامل قياس تم وعليه

 في موضحة والنتائج Spss25 برنامج استخدام وذلك اليه، تنتمي الذي للبعد الكلية والدرجة الثلاثة المحاور

  التالي: لالجدو

   للاستمارة يالداخل الأتساق صدق نتائج توضح 05 رقم جداول 

  

  

  

  

  

                                                           

  كمينالمح قائمة يوضح 08 رقم ملحق إلى أنظر §§ 
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  تاالقرار ذإتخا في المشاركة عملية تعزيز في دور التنظيمية للقيم :محورالاولال الارتباط معامل نتائج

  دلالة مستوى    الارتباط معامل    العبارات   الرقم
 تخص لمسائ حول رأيك لطلب المدير يلجأ هل  5

   العمل
0,96 0 ,001 

 في نظرك وجهة ركمدي يحترم هل للعمل أدائك أثناء  6
   العمل

0 ,86 0 ,001 

 للمشاركة فرصة لمنحط مديرك تدفع التي الأسباب ما  7
   القرارات ذإتخا في

0 ,95 0 ,001 

 001, 0 0,86   بحقوقك للمطالبة الفرصة مديرك يمنحك هل  8

 0,001  65, 0  المؤسسة في عملك بمواعيد تلتزم هل  9

 001, 0 76, 0  الأعمال نجازإ في الموظفين بين تعاون يوجد هل  10

 0,001 96, 0   الموظفين بين العدل قيم تسود  11

 001, 0 0,52  على المدير يشجعك هل  12

 المتعلقة القرارات صناعة في مديرك يشركك هل  13
  الإدارية القضايا ببعض

0 ,81 0,001 

 spss م"�جات على 6الإع��ادم@�8عة ال�>d  إع(اد م* :ال�!(ر 

 ال��� م�ر داخل الاس��lان #�ارات ج��ع ب;: ب;�س�ن  ارت�ا� معاملات أن ی��ح -�ولال ن�ائج م:

 وهي ) ** 96، 0 ، ** 52، 0( ب;: ت��اوح الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة ع�ل�ة تفع;ل في ودورها ال����23ة

 أ�عاده و ال��ر #�ارات كل ب;: ق�=ة علاقة ه3اك أن وعلى ال�اخلي الات�اق ص�ق ت�l6 م�تفعة ��kة

 الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة ع�ل�ة تفع;ل في ودورها ال����23ة ال��� م�ر #�ارات أغل�lة تع��l ،و��ل�

   ل��اسه وضع� ل�ا صادقة

   السلطة تفويض في دور التنظيمية للإجراءات :الثالث محورال الارتباط معامل نتائج .
   المستوى دلالة   الارتباط معامل   العبارات   الرقم

 001, 0 84, 0   المهام بعض لك مديرك ضويف هل  14

 001, 0 90, 0  والمهام المسؤوليات مديرك يفوض  15

 001, 0 89, 0  إليك تفوض التي المهام ماهي  16

 حول الكافية المعلومات مديرك لك يوفر هل  17
  لك المفوضة الأعمال طبيعة

0 ,80 0,001 

 لمهاما داءآ في التصرف حرية مديرك يمنح هل  18
  لك الفوضة

0,82 0 ,001 

 ما لك المفوضة امهالم في أخط إرتكاب حالة في  19
  لكذ من المدير موقف

0,91 0 ,001 

 001, 0 84, 0  انجازاتهم على الموظفين مديرك يكافئ هل  20

 001, 0 0,76   هاتنفي يتم مديرك من الصادرة اءاترالإج هل  21

 001, 0 0,96   على الصلاحيات تفويض يساعدك  22
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 الإج�اءات م�ر #�ارات ج��ع ب;: ب;�س�ن  ارت�ا� معاملات �أن ل3ا ی��ح أعلاه ال-�ول ن�ائج خلال وم:

 ��kة تع� ،ح;� ) ** 0,96 ، ** 0,76(ب;: ت��اوح إحFائ�ا دالة ال�لQة تف�=n في ودورها ال����23ة

 الات�اق ص�ق ی�l6 ما وه�ا إل;ها ت��3ي ال�ي �الأ�عاد ال��ر #�ارات م: #�ارة كل ارت�ا� على ت�ل م�تفعة

 ل�ا صادقة ال�لQة تف�=n في ودورها ال����23ة الإج�اءات م�ر #�ارات أغلB تع��l و�ه�ا . ال�اخلي

   .ل��اسه وضع�

 مهارات تطوير و تنمية في دور المؤسسة في المتبع الاتصال لنمط:الرابع حورالم الارتباط لممعا نتائج

   الموظفين

  المستوى دلالة    الارتباط معامل   عبارةال   الرقم
 001, 0 77, 0  مديرك بين و بينك إتصال هناك هل  23

 في مديرك بين و بينك العلاقة طبيعة ما  24
   العمل مجال

0,82 0 ,001 

 في زملائك وبين بينك العلاقة طبيعة ما  25
   العمل

0 ,41 0 ,001 

 تديم و مديرك إلى الوصول تستطيع هل   26
   كشكاوي

0 ,58 0,001 

 لمهارة إكسابك الإيصال ساهم هل  27
  الفعال الاتصال

0,74 0 ,001 

 مهارة كإكساب الاتصال ساهم هل  28
  ستماعالإ

0 ,73 0 ,001 

 على الإشراف نطا توسيع يساعدك هل  29
   المهارات تنمية

0 ,39 0,009 

 تكسبك أنها تراها التي الأنشطة ماهي  30
  المهارات من قدر أكبر

0 ,84 0 ,001 

 ت��3ة في ودورها الاتFال ن�� م�ر #�ارات ب;: ب;�س�ن  ارت�ا� معاملات �أن ل3ا ی��ح ال-�ول ن�ائج م:

�=�Qف;: مهارات وتd�ة وهي ) ** 0,84 ، * 0,39(ب;: ت��واح ال���k د على ت�ل م�تفعة�=ة علاقة وج�ق 

 الات�اق ص�ق على ی�ل ما وه�ا إل;ها ��3ىت ال�ي �أ�عاده ارت�اHها و ال��ر #�ارات م: #�ارة كل ب;:

�أن ن�a  ه�ا خلال وم: ال�اخلي Bر #�ارات اغل� مهارات وتQ�=� ت��3ة في ودوره الاتFال ن�� م

  ل��اسه. وضع� ل�ا صادقة الاتFال
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  الثبات لقياس spss ببرنامج بالاستعانة كرومباخ ألفا معامل استخدام تم وقد : الدراسة أداة ثبات

  

  الاستمارة ثبات يوضح 06رقم ولجد

  

  SPSS مخرجات على بالاعتماد البحث مجموعة إعداد: المصدر 

  

 ك�ون�اخ" ألفا " ب mع�ف ما أو ال�راسة لاس��lان العام ال�6ات ��kة �أن نلاح¸ أعلاه ال-�ول خلال م:

 ال����23ة ال6قافة أ�عاد كل أن ك�ا عالي، ب�6ات ت���ع ال�راسة فأداة  وم3ه ,0 82ب ق�رت ح;� م�تفعة

  .وال��Fا�kة ال�6ات م: عال�ة ب�رجة ی���ع الاس��lان أن ی�ل ما وه�ا ثاب�ة. الإدار9  وال���;:

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  كرومباخ ألفا بارإخت نتيجة  الاستمارة اتعبار عدد

30  0,82  
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  :خلاصة

 a�ل ه�ا اح�Fلف على الف�Tالإج�اءات ال��علقة الع3اص� م� في الأساس�ة والQT�ات ال�3ه-�ة 

 ال�(�9  وال�-ال ال>ماني و ال��اني ال�-ال في ال���6لة ال�راسة م-الات ت�ی� م: إب��اء ال�;�ان�ة ال�راسة

 ال�ع���ة ال�lانات ج�ع وأدوات مف�داتها اخ��ار ت� ك�� و الع;3ة �ل�ك و دراسة في ال���ع لل�3هج �الإضافة

�عn و B;ائ�ة الأسالFمة الإح�T�� الى ی3ق�� �9ال الاس��ارة ص�ق إلى �الإضافة ال�lانات ل�عال-ة ال�

 ل��اس صلاح;�ها م: لل�أك� ب;�س�ن  الارت�ا� معاملات على �الاع��اد وال�ا3Hي ال2اه�9  ال�Fق ه�ا شق;:

  .ال�راسة اداه  ث�ات ل��اس ك�وم�اخ ألفا معامل الى و�الإضافة له أع�ت ما
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  :تمهيد

  والتعليق عليها تفريغ الجدول  :ولاأ

I.  وصف مفردات العينة وفق
 ا خصائصه

II.  دور الثقافة التنظيمية في تفعيل
ذ عملية المشاركة في إتخا

 القرارات 

III.  دور الإجراءات التنظيمية في
 تفويض السلطة 

IV.  دور نمط الإتصال في تنمية
  وتطوير المهارات 

  خلاصة 
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  :ت�ه�(
 ال-ه�د كل ت2ه� ح;� الأه��ة غاmة في م�حلة ال�3ائج وم3اق(ة وتل;لها ال�lانات ع�ض م�حلة تع�

 خلال م: وذل� ال��روس، ال��ض�ع ح�ل وخلاصة ب�3ائج دراس�ه ل���ج ال�� ف��ة H;لة ال�اح� ب�لها ال�ي
 وال�ص�ل م3ها Qلwان �يال ال��اؤلات ع: إجا�ات إلى لل�ص�ل ال�اح� بها م� ال�ي ال��احل م: م-��عة

 ال�;�ان�ة ال�راسة ال�3ائج م�Tلف ع�ض الفFل ه�ا في ناول س�ف وعل�ه ل�راسةا ف�ض�ات -;Bت ن�ائج إلى
 س�س;�ل�ج�ة وق�اءة لل�lانات إحFائ�ا تل;لا وتق��m الإدار9  وال���;: ال����23ة ال6قافة م�غ;�9  ح�ل ال����رة

  ت��قها. و ال��2�3ة الأه�اف إلى لل�ص�ل الاس��ارة في ��Hح ال�ي �الأس�لة ال��علقة لل�3ائج
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   عل�ها ال�عل�C و ال@(اول تف�3غ: أولا

   : خ!ائ!ها وفC ��ةالع مف�دات وصف •

  ال@�r حgX ال��>8ث�* ت8ز3ع ی8ضح (07)رق� ج(ول

  % ال���=ة ال3��ة  ال��sار  ال-3`
  % 82 ، 93  34  ذ��
  %0717،   7  أن6ى

  %100  41  ال�-��ع
  
  
  

  
  

 %82،93 ن��lه� بلغ� ح;� ذ�� ج3` م: ال�Nس�ة م�dف;: اغلB أن )07( رق� ال-�ول خلال م: ی��ح 
 داخل الع�ل �lHعة إلى ذل� و=�جع ال�راسة ع;3ة أف�اد إج�الي م:%17،07 الإناث ن��ة غ�بل و�ال�قابل
   تFFTاته�. و��ل� ر=ةالإدا ال����=ات م�Tلف ع�l الإدار9  ال-انB م: ال�Nس�ة

  ال�عل$�ي ال�8�X¡  حgX ال��>8ث�* ت8ز3ع ی8ضح (08)رق� ج(ول
  

  
  
  
  

  
  

82,93

17,07

ذكر 

انثى 

 a���   ال���=ة ال3��ة   ال��sار   ال�عل��ي م
   12,20%  5  م��س�
  %3924,  10   ثان�9 

  %6653,  22   جامعي
  %759,  4   عل�ا دراسات
  %100  41   ال�-��ع

 ب الجنسيوضح توزيع المبحوثين حس 14رقمشكل 
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�Bح ال�راسة ع;3ة ت�ز=ع 6�mل �9ال 08 رق� ال-�ول خلال م: نلاح¸   9��� ن��ة إنه ن-� ، ال�عل��ي ال�

 ذو9  م�dف;: اخ��ار أه��ة إلى راجع وه�ا جامعي تعل��ي م���a  ل�یه� ال�� مف�دات م:53،66%
 ،ال�ه�3س;: (الإHارات الإدار=ة ال�3اصB (غلت ي�ال ال����=ات أن ل3ا یl;: ما ذل� و جام)�ة دراسات

:;;lاس ل��يتع م���a  على الاصل;: ن��ة ،ب;�3ا ال�Nس�ة في ) الإدار=;: م�اع�ی: سامي، ل�ق3يا ، ،ال�
 لاك��ابه� راجع وذل�% 12،20ن��lه بلغ� فق� ال���س� ال�عل��ي ال����a  ا،أم%24،39 بلغ� ثان�9 

 ��mلs�ن  ال�ی: الأف�اد STm ،و���ا الأداء مع ال���s على ت�اع�ه� ال�ي وال�هارات ال�lTات م: ل�-��عة
  )مف�دات 4( %9،75 ن��lه� بلغ� امعيال- ال�عل��ي لل����a  م��لة عل�ا دراسات

  الاج��ا}$ة ال>الة حgX ال��>8ث�* ت8ز3ع ی8ضح (09)رق� ج(ول

   ال���=ة ال3��ة  ال��sار   الاج��ا#�ة الالة
  % 1534,   14   أع>ب
  % 8565,   27   م�>وج

  % 100  41  ال�-��ع
  

  

  
  

12,2

24,39

53,66

4,5

0 20 40 60

متوسط

ثانوي 

جامعي 

دراسات عليا 

34,15

65,85

اعزب

متزوج

  يوضح توزيع المبحوثين حسب الحالة الاجتماعية  16الشكل رقم

 يوضح توزيع المبحوثين حسب المستوى التعليمي15 شكل رقم
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 الع;3ة أف�د أغلB أن نلاح¸ ح;� الإج��ا#�ة، الالة ح�B الع;3ة أف�اد ت�ز=ع 09 رق� ال-�ول ی�ضح
 ال�9 والاج��اعي ال3ف�ي الاس�ق�ار م�a ل3ا mف�� ما وه�ا مف�دة) 27( %65،85 ن��lه� وتق�ر ن م�>وج� 

 وجهات ح�B ال�Nس�ة في وأدائه العامل ةم�دودm على اm-اب�ا و=3ع�` الع�ل في الاج�هاد على مف>ا mع�
�عn ن�2 �; أدائه� في ل3ا ی�lز كl;� دور واس�ق�اره� له لل��dف;: ال3ف�;ي العامل أن ال���ث;:، ��

   ال��سXة فعال$ة و كفاءة 6ع@لة ل�ا ی(فع ما �اه لأع�اله�

�>8ث�*ال� ت8ز3ع ی8ضح (10)رق� ج(ول gXالع�ل في ق(م$ةالأ ح  
   ال���=ة ال3��ة   �ارال�s   ق�م�ةالأ
 76, 9 %  4   س3�ات 5 م: اقل
  % 5458,  24  س3�ات10 إلى5م:
  % 0717,  7  س3�ات 15الى10م:
  % 6314,  6   ف�ق  ف�ا س3ة 15

  100  41  ال�-��ع
  
  

  
  

�أن ،نلاح¸ الع�ل في ال�lTة و الأق�م�ة ح�B الع;3ة أف�اد ت�ز=ع ی�ضح ال�9 10 رق� ال-�ول خلال م: 
Bن  ال�ی: دالأف�ا أغل�ع�لm ة� m(�ل�ن  )س3�ات10إلى 5 (ب;: أق�م;�ه� م�ة ت��اوح ق�یلة ال�ع�ن�ة ال��اه ��Nس
 ب;: ال�ائ� ال��اصل و الاح�sاك و �ال�فاعل ت��� الع�ل ب;�ة �ان ی�ل �اه و ، مف�دة) 24( %58،54 ن��ة

 إلى10م: �ال�Nس�ة �ل�ن mع ال�ی: ال��dف;: ن��ة وتل;ه� لل��dف ال��dفي ل��ارل ی�جع ذل� و م�dف;ها
 س3ة15 م: ت��اوح ل��ة �ال�Nس�ة mع�ل�ن  مف�دة)06( %14،07ون��ة مف�دة) 07( %17،07ب3��ة س3ة15
 درجة وزادت ال��dفي الاس�ق�ار م���a  زاد كل�ا الع�ل في ق�م�ةلأا زادت كل�ا �ان ل3ا ی��N ما �اوه ف�ق، ف�ا

���ة أما ال��dف;:، ل�a وال�هارة ال�lTة d�ن  ف;:ال��ع�لm ة� 6�mل�ن  س3�ات5م: أقل ل��ة �ال�Nس
   ع3ه� ت��غ3ي ولا م�dف;ها على تاف¸ ال�Nس�ة �ان l;:ی ما �اه و، ج�ی� ع: ت��dفه� ت�%9،76ن��ة

0
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 يوضح توزيع المبحوثين حسب الاقدمية 17 رقمشكل 
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�ان *ال�قابلة تهأك� ما ه�ا و Bة ع�ال اغل� ت�ف� إن ح;� ف�ق  ف�ا س3�ات 10 م: اق�م;�ه� ق�یلة مNس
�اع� الع�ل م-ال في وال�lTة الأق�م�ة عاملm ل�)� �;lالإدارة ن-اح في ك wعة مع ی��اشى ما وف�lH 

   ال�Nس�ة
  . وأه�افها

  الق�ارات ذات"ا في م4ار�ة ع�ل$ة تفع�ل في ال��%$�$ة الu$� دور •

   الع�ل ت"  لئمXا ح8ل مn_8$ه رأa ل,لg ال�(ی� ل@8ء ل�ا ی8ضح (11)رق� ج(ول
 لQلB ال��ی� یل-ا
�mالع�ل في ل�أ   

     ال���=ة ل3��ةا  ال��sار
 متوسطال
  حسابيال

  
 نحرافالإ

  المعياري

  

  المنوال 

   % 7848,   20   دائ�ا

 

 ,701  

  
  

0 ,78 

  
  
  % 7131,   13   أح�انا 1

  % 5119,   8  أب�ا
  % 100  41   ال�-��ع

  
   الl� 3;:ی الع�ل تST م�ائل ح�ل م��cdه رأ9 لQلB ال��ی� ل-�ء 6�mل ال�9 ) 11رق�( ال-�ول خلال م: 

 تST م�ائل في م��cdه رأ9 س�(ارةلا یل-أ دائ�ا ی�ال�� �أن اأفادو  ال��dف;: م: %48،78ن��ة أن
 ی��Nه ما وه�ا م��cdه رأ9 لQلB یل-أ ما الأح�ان غالB في ال��ی� �أن ی�ون %31،71ن��ة وان الع�ل،

�ابي ال���س� 1،70 ب ال�ق�ر ال���ث;: لإجا�ات العام الات-اه 6�mل ال�9 لل���ث;: ال
 ال�Nس�ة �أن ل3ا ی�ضح ما ، وه�اأب�ا رأیه� QلBل یل-أ لا ال��ی� �ان ی�ون  ال��dف;: م:%19،51ون��ة
   .الإدار=ة ال����=ات كل على الع�ل تST م�ائل في الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة تع>=> على تع�ل ق�یلة
 فيو  �ال�Nس�ة العامل;: ل-��ع ج��اعللا مSFT می�  ه3اك �أن ***ال�قابلة إج�اء ع�3 ل3ا �ه;أكت� ت ما وه�ا

   الع�ل. STm ما و�ل والأفsار الآراء ت�ادل ��ه ی�� ال�Fالح م�Tلف
 ما ملاح2ات3ا أك�ت ح;�و  �آرائه� وته�� ال�(�9  هال��رد و��kة أه��ة تعQي ال�Nس�ة �أن ل3ا یl;: ما وه�ا
 ما و�ل �ان(غالاته ف;ها �Qحm ال�ي اتج��اعلال ال�SFT ;�مال مع ت�� ال�ي ال�قابلة خلال م: ل3ا ق;ل

STm م ذل�و  الع�ل�28/03/2023ال6لاثاء ی.  
  
  

   
  

                                                           

إلى الXاعة   08:10:م* الXاعة  28/03/2023مقابلة ت�� مع رئ$r م!ل>ة ال��38* ب�ار3خ  *** 

09:00  
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   للع�ل أدائه� أث�اء مn_8$ه ن%� وجهة ال�(ی� اح��ام م(¡ ی8ضح (12)رق� ج(ول
 وجهة م(ی� 0>��م

   ال�8_ف�* ن%�

�ة   ال���ارXال��38ة ال�     
   متوسط

  الحسابي

  
   نحرافالإ 

  المعياري

   
  لمنوالا

 73, 70%   29  نع�

   
  
  
   لا 

 الموظفين في الثقة لعدم راجع

  وقدراتهم
3  % 7 ,32   

  

 

1 ,29 

  

  

 

0,46 

 

  

  

  

 1 
 14,63%  6   المدير لشخصية راجع

%  3   ���ت خ�¡ أ 7 ,32 
%  12   ال->ئي ال�-��ع 29 ,27   

  %100     الsلي ال�-��ع
��م ال��ی� �انه ال���ث;: اجا�ات م: %70،73ن��ة اوض� )12( رق� ال-�ول m ه ن�2 وجهة�cd�م 

�ابي ال���س� ی�ضه ما �اوه نقQة ح�ل ال���ث;: لاراء العام ال��جه 3ال =ع�`و  6�m 1،29ل ال�9 ال
 ال��ی� �أن نلاح¸ وعل�ه ، ذل� خالف� %29،27ن��ة ب;�3ا ، الع�ل في م��cdه ن�2 ل�جهة ال��ی� اح��ام
��مm هم ن�2 وجه�cd� ارد م�ی� مع اج�اءها ت� ال�ي ††† ال�قابلة و الع�ل في�ان ل3ا اك� ال�(�=ة ال�� ه3اك 
 في ال�(ار�ة على و=(-ع العامل;: ب;: أو الأراء ت�ادل في س�اء الاح��ام mف�ض ال�Nس�ة وفقه ت�;� قان�ن 
  ال�ه�ة. الق�ارات ح�ل ال�أ9

 خلال وم: الاح��ام ب;3ها م: الاساس�ة ال��� م: م-��عة على تق�م ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة إن ن-� 
 ال��� م: م-��عة عل;ها م�ون  لائة ه3اك أن وج�نا وس-لات وثائw م: ال�Nس�ة مات�له على اHلاع3ا
   ال�Nس�ة. م�خل في م�ج�دة ل�ع�ها وال���لة ال�Nس�ة بها تع�ل ال�ي الاساس�ة

 ه3اك ملاح3�2ا خلال ف�: ال��ی� ل(�FTة راجع ه�ا ان� ی�ون  ذل� عارض�ن m ال�ی: %29،27ن��ة وأما 
nع�  ال��dف;:. على ال���Qة م: ن�ع ل�یه� ال�Fالح رؤساء 

 ال��� خلال م: ال����23ة ال6قافة تفع;ل في دور یلعl�ن  ال��ؤوس;: ،�أن ‡‡‡ال�ا�قة ال�راسة ن�ائج خلال وم: 
 الإدار=ة والفل�فة ���ال ه�ه أن ح;� ل�Nس�ة،ا وت(�;ل ب3اء ف��ة في الع�ل و�Hق  وال��قعات ال�ع�ق�ات و

  ال�Nس�ة. في الإدرا9 ال���;: �عادأ على تNث�

                                                           

إلى  09 :30م* الXاعة  25/03/2023مقابلة مع رئ$r م!ل>ة ال�8ارد ال�3�4ة ال�ي ت�� ی8م ††† 

  00 : 15 الXاعة

 أث� ع�8ان6 ت>� م�iاح *0اس� و }�اس وف�حات }$Xات الeه�اء لف,$�ة 01ال(راسة سا6قة رق�  ‡‡‡ 

   ال@eائ�3ة لل��سXة الإدارa  ال����* على ال��%$�$ة الSقافة
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  اتالق�ار  م"�لف يف مn_8$ه لإش�اك (ی��ال ت(فع ال�ي الأس�اب ی8ضح (13)رق� ج(ول

  
 ديرمال تدفع التي الأسباب

 ذتخاإ في المشاركة نحو
   اتالقرار

 المتوسط   المئوية النسبة  التكرار
 ابيالحس

  الانحراف
 المعياري

 المنوال

 على المهام عبء فيفخلت
  المدير

10   ,3924%  

2,51 

 

 

 

1,16 

 

  
  
   
 2  

  
  
  
  
  
  
 

  %2729,   12  والصدق الأمانة

  %0717,   7  الإبداعية المهارات زيادة

  %,2729   12  الإتقان

  
   المجموع 

  
 41 

  
100  

  

  

 ذل� ���ر=و  الق�ارات م�Tلف في م��cdه لإش�اك ال��ی� فعت� يال� س�ابالأ ل3ا ی�ضح )13( رق� ال-�ول 
Bl� أن ح;� ال���ث;:، إجا�ات م: %58،78ن��ة ت��Nه ما وه�ا والإتقان وال�Fق الأمانة إلى ال

ة ��k على م�3lة ت���23ة ثقافة تTلw ال�Nس�ة� والأمانة كال�Fق ال��dف ش�FTة على تNث� ص
  . الع�ل في والإتقان

 ت�جع ال���ث;: إجا�ات م: 17،07ون��ة%24،39 ن��ة في وال���6لة أخ�a  م��=ة ن�B ه3اك ب;�3ا 
Bl� ول���cT الإب�ا#�ة ال�هارات ز=ادة إلى الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة ف�صة ل�3ح ل��ی� ی�فع ال�9 ال
 في ت-ان` �ی�ج لا انه )6�m1،16ل( ال�9 ال�)�ار9  الان�اف ل3ا mع�` ح;� ال��ی� على ال�هام عBء

  ال���ث;:. إجا�ات
 ال��� م-��عة خلال م: وذل� ال�ی�3ة ال��� ت�س�خ على تع�ل ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة أن ی�ل ما وه�ا 

 ال�s=� الق�ان م: ��kها ت���ل ح;� ال�Nس�ة م�خل في ال��ج�دة الأساس�ة ال��� القائ�ة في ال��ونة
B تعالى الله أن وسل� عل�ه الله صلى الله رس�ل قال *الl3�=ة والأحادی�m ی�ق3ه" فل ع�ل أح��� ع�ل إذا  

  ی�ق3ه"
 ومع�ق�ات ��k إن ح;� اله��لي ال�ع� والأف�اد ال��ادة ب;: ال�فاعل ت��: ال�ي الإدار9  ال���;: أ�عاد ف�:

 لق�اراتا اتTاذ في العامل;: م(ار�ة ع�ل�ة �هلm ال�ع� �اه ةوفعال� ال�Nس�ة في ال�ائ�ة ال��mق�ا�Hة العامل;:
��cTة وت�  عل;ه�. ال�قا

  
                                                           

  الأل�اني وص>>ه ، في الأوسh يرواه ال,+�ان * 
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  6>ق8قه� لل�,ال�ة لل�8_ف�* ف�صة ال�(ی� م�ح م(¡ ی8ضح (14)رق� ج(ول
  

 الف�صة م(ی�ك ��0>�

  6>ق8ق  لل�,ال�ة

�ة  ال���ارXالمتوسط   ال��38ة ال� 
  الحسابي

 الانحراف 
   المعياري

 

 المنوال

    %8665,   27  نع�
1 ,34 

 
0 ,48 

  
1 

  %1534,   14  لا
  %100  41  �-��عال
  
3ه� ال��ی� �ان ل3ا ی��Nون  ال��dف;: م: %65،86ن��ة �أن نلاح¸ )14ج�ول( م: انQلاقا �m ف�ص 

ق�قه� لل�Qال�ة��ابي ال���س� و  ال���ث;: إجا�ات عام ت�جه ی�ج� انه ل3ا l;:ی 6�m34 ، 1ل �9ال ال
� أفادو ال���ث;: م: %34،15 ن��ة ع: أما و ،�الق�ق  ال�Qال�ة هام(�ة mعQي ال��ی� أن ف�sة ن

nال�ف�ق�قه� لل�Qال�ة ف�صة ال��dف;: ت�3ح ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة ال�Nس�ة �أن ل3ا ی��ح ه3ا م: و ، � ، 
�اع� ما وه�اm فd�ده إث�ات على ال��رهشع وتع>=> وج�الان��اء � �  .حق�قه� له� وت��: ةلل�Nس

�ي خاص قان�ني ن2ام وفw تع�ل ال�Nس�ة �أن ل3ا أوض� أج�اؤها ت� ال�ي بلاتال�قا وفي m :;فd�ال� 
  . الع�ل ��2وف وث�قا ارت�ا� م�ت�Qة العامل حق�ق  �أن mع3ي وه�ا حق�قه� له� و=F�ن 

  الع�ل 8�6اع�( ال�8_ف�* ال�eام م(¡ ی8ضح (15)رق� ج(ول
  

 المتوسط  ال���=ة ال3��ة  ال��sار   الع�ل ���اع;� الال�>ام
  الحسابي

 فالانحرا
  المعياري

  المنوال 

   %8087,   36  دائ�ا
 
1,12 

  
  

0,33 

  
  
  %2012,   5  ح�اناأ 1

  %0  0  ب�اأ
  100  41  ال�-��ع

   
 م:%87،80ن��ة إن ح;� ال�Nس�ة في الع�ل ���اع;� ال��dف;: ال�>ام م�a ل3ا ی�ضح )15( رق� ج�ول 

�ابي ال���س� مع ی��افw ام� الع�ل ���اق;� دائ�ا یل�>م�ن  �أنه� mق�ون  ال���ث;: )6�m )1،12ل ال�9 ال
�أن mق�ون  م3ه� %12،20ةون�� ،لل���ث;: العام الات-اه م: Bن  ما ح�انالأ أغل�اق;� یل�>م��� و ع�له� 
�ألة ال��علقة الق�ان;: �lHعة إلى ال�Bl ی�جع ق��� ت�� ال�ي ال�3ائج م: ال��dف;: ال�T�ف و الع�ل م�اق;� 

   .الإل�>ام ع�م ع�3
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�: وال�;� م3اصlه� على للفا� لل�Nس�ة ال�اخلي �القان�ن  یل�>م�ن  ال��dف�ن  �أن ل3ا ی�ضح ما ه�ا  ال
  . ال��dف;: ض�� على تع�ل ال��ی� م: الFادرة والل�ائح الق�اع� إن ح;� للع�ل
 له� ��دال ال�ق� في الان�Fاف و للع�ل ال�خ�ل ���اق;� مل�>م�ن  ال��dف�ن  �أن ن-� ال�لاح2ة خلال وم:
�أنه ی�a  ال����23ة �ال6قافة ال��ت�� الإدار9  ال�ع� وأن ،ال��ر ل-�ول رق�ي ب�نامج خلال م: B-m على 

  ق�ان;:. ت��ه ال�9 والعقلاني ال�ش;� �ال���23 الاه��ام ال�Nس�ة
  

  الأع�ال إن@از في ال�8_ف�* ب�* تعاون  م(¡ ی8ضح (16)رق� ج(ول
 في الموظفين بين تعاون يوجد

   الأعمال ازانج
 المتوسط % المئوية النسبة   التكرار

 الحسابي

 الانحراف
 المعياري

 
 المنوال

   
   نعم

 و المشكلات حل
   قرار ذتخاإ

10  %24,39  

 

 

 

 

 

 

 

1,17 

 

 

 

 

 

 

 

 

0,38 

  
  
  
  
  
  
  
  
1  
  
 

 الأعمال انجاز
 و سريعة بصورة

  جهد اقل

24  %58, 54 

 0%  0   ذكرت أخرى

     %93، 82  34   الجزئي المجموع

  
  لا

 النزاعات و الخلاف
  الآراء في

2  %4 ,88    

 4,88%  2   التعاون ثقافة غياب

%  3   ذكرت أخرى 7 ,31 

%  7  الجزئي المجموع 17 ، 07    

  %100  41   الكلي المجموع

  
 -�ولال إحFائ�ات خلال ف�: ،الأع�ال ان-از في ال��dف;: ب;: ال�عاون  م�a )16رق�( ال-�ول ی�ضح 

 وأما  ذل� ع: ال���ث;: إجا�ات م: %82،93ن��ة ع�lت ح;� ال��dف;: ب;: تعاون  كه3ا �أن نلاح¸
 ��k ت��دها ق�یلة مNس�ة mف�� ما وه�ا ال�هام، إن-از في تعاون  ه3اك أن للف�sة عارض� 17،07% ��ةن
  ل.للأع�ا وتق���ه� عاون �ال

�اع� ال�عاون  أن على اك�و أ %58، 54 ن��ة ح;: فيm عة الأع�ال ان-از على���   قF;� وق� وفي 
�ح الق�ار واتTاذ ال�(�لات حل على mع�ل ال>ملاء مع ال�عاون  �أن ی�ون  % 24، 39ن��ةFو��ون  ال 

  أخQاء
 و ال��dف;: ب;: الآراء في وال3>اعات للTلافات راجع ذل�و  تعاون  ی�ج� لا انه ی�ون  % 76،9 ن��ة أما

 ال���ث;: إجا�ات في ت(�� ی�ج� لا �أن ل3ا :l;ی 6�m0،38ل ال�9 ال�)�ار9  الان�افو  ال�عاون  ثقافة ل¡�اب
  .آراءه� في وات�اق ان�-ام ه3اك أن أ9
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 في ال��ج�ة الأساس�ة ال��� لائة خلال م: وذل� ال-�اعي الع�ل ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة ت(-ع ح;�
 ال��دودmة وال�Q�=� وال�هارات ال�عارف �ادلل� ال-�اعي والع�ل ال�عاون  ��kة ت���: ال�ي ال�Nس�ة م�خل

  ال-�ا#�ة.
 العامل;: ب;: �ال��اع�ة ت��;> ال�ي ال�اع�ة ال6قافة وهي ألا ال����23ة ال6قافة أن�اع م: ن�ع ت�3lي ال�Nس�ة وان

  الإن�اني. ال-انB على وال���;> وال�عاون  ال6قة م: ج� خلw على وتع�ل
  الموظفين بين ئدةالسا العدل قيم ی8ضح (17)رق� ج(ول

 بين العدل قيم تسود
   الموظفين

 المتوسط   المئوية النسبة   التكرار
  الحسابي

 الانحراف
  المعياري

  المنوال 

   95 , 21 %  9   القرار ذاتخا يف مشاركة

 

 

 

2,14 

 

 

 

 

0,89 

  
  
  
  
3 

 63 , 14%  6   الاجتماعية الخدمات 

 36,59%  15  المهام توزيع

 7,32%  3   يهالتوج و الدعم

%  8   ذكرت أخرى 19 ,51 

  %100  41   المجموع

  

 �l;:ی ال-�ول في ال��ج�دة ال�ع�Qات خلال ف�: ، ال��dف;: ب;: ال�ائ�ة الع�ل ��k )17( رق� ج�ول ی�ضح 
 ال�3�ال ی��Nه ما وه�ا ال�هام ال��ز=ع في قائ� الع�ل �أن ت�a  ال��dف;: إجا�ات م: %63،59 ن��ة �أن ل3ا

�ل ال�9m ع�` �9وال )3( ال�لالةm ا الأك�6 ال)�ارة�=�Fث;: ع�3 ت��أن ی�ون %21،95ون��ة ال�� 
 أما ال�Nس�ة تST ال�ي الق�ارات اتTاذ في لل�(ار�ة ف�صة إعQائه� في ال��dف;: ب;: الع�ل ت��� ال�Nس�ة

 الاج��ا#�ة ال�Tمات يف ع�ل ه3اك �أن ی�9  م: ب;: ت3ق�� ال��dف;: ع�د ،م:%41،46 ال�����ة ال3��ة
  ال�Nس�ة. داخل ال��ائل م: وغ;�ها ال��dف;: وال��ج�ه وال�ع�

 في العامل;: ب;: وال��اواة  الع�ل أساس على ت3lى ال�ي ال����23ة لل��� ت�س�خ ه3اك أن على �لی ما وه�ا 
 وت�ز=ع الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة m(�ل عادل ن2ام تق;w على تع�ل أنها على ی�ل ما وه�ا ق�یلة مNس�ة
  م�dف;ها، ب;: الاخ�Fاص ح�B ال�هام

 ��k وفw تق�م ال�Nس�ة �أن ل3ا أك� ال�9 ال�(�=ة ال��ارد `رئ� مع إج�اءها ت� ال�ي ال�قابلة إلى و�الع�دة 
  الأف�اد ج��ع مع وال��اواة  الع�ل تw;lQ وج�ب في وال���6لة قان�ن�ة ���ةت23

 ن��-ة ال-;� الأداء ذات ال�Nس�ات �أن تع��l ال�ي ال����23ة ل6قافةا في ال���s ن�2=ة ال�Qح �اه ت�ع�و 
  ال�Nس�ة في والان�-ام ال�s;�� على أف�ادها ت�اع� والال�>ام) (الع�ل م3ها ق�=ة ��k على م�3lة ثقافة ل�ج�د

 في العامل;: م(ار�ة أساس على تق�م ال����23ة ال6قافة تغ;;� وسائل فأن ال9�23  ال��اث إلى و�ال�ج�ع
  لل�Nس�ة. ان��ائه� وتع>=> ف�ادللأ ال�ع3�=ة ال�وح ورفع الع�ل في �ماجالان على m(-ع ح;� الق�ارات
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  المدير يشجعها تيال الأعمال طبيعة ی8ضح (18)رق� ج(ول

 المتوسط   ال���=ة ال3��ة   ال��sار  ال��ی� m(-ع
 الحسابي

 الانحراف 
  المعياري

  المنوال

  63, 14%  6  الف�د9 الع�ل

 

 

1.85 

 

 

 

0.35 

  
  

 

2 
 85,37%  35   ال-�اعي الع�ل
 a0  0   ���ت أخ�%   

 %100  41   ال�-��ع
   
 م:%14،63ن��ة أن �;ح ،ال��ی� m(-عها ال�ي الأع�ال �lHعة ی�ضح )18(رق� ج�ول م: انQلاقا و 

 ع: ماأ و ال��dف;: وق�رات مهارات لإب�از الف�د9 الع�ل على m(-ع ال��ی� �أن ی�ون  ل���ث;:ا إجا�ات
 ال�9 ال�3�ال ی��Nه ما وه�ا ال-�اعي الع�ل على m(-ع ال��ی� �أن ی�ون  ال���ث;: م:%85،37ن��ة
�لm ث;: ب;: ت�اولا الأك�6 ال)�ارة و=�6ل )2( دلالة� ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا یl;: ام�و  ،ال��
 أخ�a  جهة وم: الأخQاء في ال�ق�ع وتفاد9 الأع�ال ةر ل�;�و  وه�ا الع�ل م-ال في ال-�اعي الع�ل ت(-ع
 . ب�قة ال�هام �وت3ف; الق�ارات اتTاذ في والأفsار الآراء ل��ادل

�أن ل32ا ح;� ال��dف;: بها mع�ل ال�ي ��اتBال ����Fل ملاح3�2ا خلال م: ان��اه3ا لف� ما وه�ا  Bم�� 
 مف��ح إHار ض�: mع�ل�ن  الاخ�Fاص أو ر9 الإدا ال����a  نف` ل�یه� العامل;: م: م-��عة ��m واح�
 .اm-اب�ة ��Q=قة ب;3ه� ال�فاعل ی>=� ما وه�ا
 له� إن(اء وهي ال-�اعي الع�ل ل�ع� ال�Nس�ة بها تع�ل ال�ي ف�sةال ل3ا �Hح اها3ج�=أ ال�ي *ال�قابلة وفي

 م���=اته� لافاخ� على �ال�Nس�ة العامل;: ج��ع ت�� ساب" وات الاج��اعي" ال��اصل م�قع ع�l م-��عة
  الع�ل. تST ال�ي وال�(اكل الان(غالات كل �Hح ف;ها و=�� الارس إلى ال��ی� م: الإدار=ة

 ال�TالQة ض�ورة ال����23ة ال6قافة على وال�اف2ة تs�=: آل�ات م: �أن ل3ا ی�l;: ال9�23  ل��اث و�ال�ج�ع 
 ع: الأح�ان اغلB في �Tmجه ام وه�ا الع�ل في ب>ملائه �dف�ال واح�sاك ال�Nس�ة في ج��ا#�ةالا

  ال�Nس�ة أه�اف مع ت�اش�ا mغ;�ها وت-عله لل�Nس�ة بها جاء ال�ي وت�قعاته اف��اضاته
 م: ب�ع�ه� العامل;: علاقة ناح�ة م: العائلة m(�ه أن B-m ال���23 �أن (يتو أ ول�ام ل Zن�2=ة ت�a  ح;�
  الع�ل. ف�ق  على ال���;> خلال

  
  
  

  

                                                           

  40:14 إلى 0:313 الXاعة م* 2023\03\28 ی8م الاس�غلال م!ل>ة ال�قابلة ت�� مع م(ی� * 
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 بالقضايا المتعلقة القرارات صناعة في مn_8$ه ال�(ی� ار�ةم4 م(¡ ی8ضح (19)رق� ج(ول

   الإدارية
  

 يشركها التي الإدارية القرارات

  المدير

  سطوالمت  المئوية النسبة  التكرار

  الحسابي

  الانحراف

  المعياري

 المنوال 

  نعم

  %71, 31  13  طارئة

 

1.36 

 

 

0.48 

  

  

1 

 21,95%  9  عادية

 75, 9%  4   كرذت أخرى

    63,41%  26   الجزئي المجموع

 36,59%  15  لا

  %100  41   الكلي المجموع

  

 ون�عها الإدار=ة �الق�اmا ال��علقة الق�ارات ص3اعة في م��cdه ال��ی� م(ار�ة ل3ا ضحی�  )19رق�( ولج� 
3ه� �ال��ی �أن ت�a  ال���ث;: إجا�ات م: %63،41ن��ة �أن نلاح¸ ح;��m ص3اعة في لل�(ار�ة ف�صة 

�ابي ال���س� 6�mل �9ال ال���ث;: أراء مع العام ال��جه مع ی��افw ما وه�ا الق�ارات )،1،36( ال
 ت�ص �ةن�ال�ع لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا و=�ضح ما ه�ا ،ذل� ت3في ال���ث;: إجا�ات %36،59ون��ة
�الفائ�ة ل�ع�د ق�راته� وتع>=> ب�اعالإ وذل� ل�ع� الإدار=ة الق�ارات 3اعةص في ال�(�9  م�ردها م(ار�ة على 

  ال�Nس�ة. وعلى عل;ه�
 في لل�(ار�ة لل��ؤوس;: الف�صة ت��ح أن عل;ها B-m ال�Nس�ة إن �الأه�اف الإدارة ن�2=ة إل�ه دع� ما وه�ا

�غ�ض الع�ل وال�ات الأن(Qة كل في ور¢�اته� أفsار م�dف;هاو  �آراء ته�� وان ال����23ة الأه�اف وضع 
w;ق  ال�Nس�ة. فأه�ا ت

 م: %31،71ن��ة أن ح;� Hارئة ق�ارات هي م��cdه ی�ال�� ف;ها m(�ك ال�ي الق�ارات �lHعة إلى �الع�دة و
�;�ورة م�ت�Qة ال�(�لة لأن عل;ها اك�و أ ال��dف;:���عة ق�ارات اتTاذ ��-B الع�ل � اس�ع-الي و�(�ل 

 ع�د م: %21،95ن��ة خ�تأ وال�ي ادmةالع للق�ارات �ال3��ة ناأ الع�اق;ل، وتفادa الع�ل س;� �انل�
  .الFائB الق�ار واخ��ار ال�(�لات لل ;:ال��dف ب;: وال�3اق(ة ال�فs;� إلى راجع ال��dف;:

  
  
  
  
  



  ........................................................عرض تحليل البيانات الميدانيةالفصل الخامس..........................................

111 

 

 الXل,ة تفw38 في ال��%$�$ة الإج�اءات دور •

  ال�هام 6عw ل�n_8$ه ال�(ی� تفw38 م(¡ ی8ضح 20رق� ج(ول

  المئوية النسبة  التكرار   المهام بعض لك مديرك يفوض
 المتوسط

  الحسابي

   الانحراف

  المعياري

  المنوال

  نعم

   36  9  الإمضاء في

  

1 ,39 

  

  

0,49 

  

  

1 

 20  5   القرارات إصدار في

 44  11   كرذت أخرى

 98, 60%  25   الجزئي المجموع

 39,02%  16  لا

  %100  41   لكليا المجموع

  
 اأفادو  ال���ث;: إجا�ات م:%60،98ن��ة �أن لل�هام، نلاح¸ ی��ال� تف�=n م�a ی�ضح )20رق�( ج�ول 

�ابي ل���س�ا mع��ه ما وه�ا ال�هام ل�عn تف�=n ه3اك انه على �ال��افقة م: )6�m )1،39ل ال�9 ال
 على ی�ل ما وه�ا ال�فn، اأفادو  ال���ث;: إجا�ات م:%39،02ن��ة أما و ال���ث;:، للآراء العام ات-اه

 mع3ي الق�ارات، إص�ار ع�3 أو الإم�اء في س�اء لل��dف;: ال��ی� �Hف م: ل�هاما ل�عn= nتف�  ه3اك أن
   لل��dف;: ال�ف�ضة ال�هام �عn في لل�=ة هامÉ ت�3ح ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة ل�Nس�ة الإدار=ة الفل�فة �أن
 على وتع�ل ال����23ة قافة6�ال ال��ت�� لها الاس��ات�-ي ال�ع� على اه��امها كامل ت�ل� ال3اجة ال�Nس�ة إن

   ال�لQة تف�=n ها3ب; م: ال�lامج م: م-��عة ت(�ل واضة �ةس��ات�-إ ص�اغة
 و=غ�س وم��cdه ال��ی� ب;: ال�فاعل ��m: وال�9 ال�لQة تف�=n ن��� الإدار9  ال���;: أ�عاد ب;: م: و 

 م: وغ;�ها الق�ارات إص�ار في أو الإم�اء في س�اء ال�ف�ضة ال�هام ن�#�ة خلال م: وذل� 3ه�ب; ةال6ق
  . ال�هام

  ال��سXة في ال�هام تفw38 ی�� أساس أa على ی8ضح 21رق� ج(ول
 المتوسط  ال���=ة ال3��ة  ال��sار  ح�B ال�هام تف�ض

   الحسابي
  الانحراف 

  المعياري

  المنوال 

   %56,10  23  الاخ�Fاص
  

1,51 

 

 

0 ,63 

  
  
1  
 

 58 ,36%  15  الاق�م�ة و ال�lTة
 a7,32%  3  ���ت أخ� 

  %100  41  ال�-��ع
  
 م: %56،10ن��ة �أن ل3ا ف;�l;: مNس�ة في ال�هام تف�=n ی�� أساس أ9 على ی�ضح )21( رق� ج�ول 

�ل ال�9 ال�3�ال عل�ه ی�فw ما وه�ا الاخ�Fاص ح�B تف�ض ال�هام �أن ی�ون  ال��dف;: إجا�اتm 
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 �ةالlT ح�B تف�ض ال�هام �أن ی�ون  ال�ی: ال��dف;: ع�د أما ،ال���ث;: أغل�lة عل;ها ص�ت ال�ي )1دلالة(
 لل�هام تف�=n جعی�  ق� و%7،32 ةن��l أما و ال���ث;: إجا�ات م: %36،58ن��lه� بلغ� الأق�م�ة و

��Qة تs�ن  ق� �lHع�ها أن ���ن  الف�ة له�ه� إجا�ات خلال ف�: ،لان-ازها الاخ�Fاص ولا لل�lTة ت�اج لا 
 ف�: الأع�ال ان-از في والsفاءة الاخ�Fاص على ت��> �ةع�نال� لل��اه ق�یلة ال�Nس�ة �أن ح¸نلا ال���ث;:

 ال�هام لإن-از ومهارات ق�رات ��mلs�ن  ال�ی: ال�3اسl;: الأف�اد اخ��ار الإدار9  ال���;: وم�احل خQ�ات أه�
��عة ال�ف�ضة�  . أك�6 و��فاءة 

�د ال�Nس�ة �ه تع�ل ب�نامج ه3اك �أن وج�نا إج�اؤها ت� ال�ي* †ال�قابلة وفي m كفاءة الأك�6 الأف�اد 
Bأن أ9 ال(اغ�ة الإدار=ة لل�3اص n=�ة في ال��3هج ال�ف�  الإخ�Fاص. ح�B تف�=n �یلةå مNس

  
  ال�(ی� 0ف8ضها ال�ي ال�هام ی8ضح 22رق� ج(ول

  
 ن��ة �أن نلاح¸ ال��ی�، mف�ضها ال�ي ال�هام ل3ا ی�ضح ال�9 )22رق�( ال-�ول إحFائ�ات خلال م:

 %29،27 ون��ة ال�وت;�3ة ال�هام هي إل;ه� ال�ف�ضة ال�هام أغلB ن�أ ت�a  ال��dف;: إجا�ات م:63،41%
 �)�ار9 ال الان�اف خلال ، وم:وجه� وق� تأخ� ال�ي ال�هام هي له� ال�ف�ضة ال�هام أن ی�ون  ال��dف;: م:

  ال���ث;:. إجا�ات وت3اسw في ت-ان` أ9 عام ات�اق ه3اك �أن ن�6�m0،63(  aل( ال�9
 ال��Nول�ة ت�ل على وت�ر�ه� م�dف;ها معارف وت��3ة تQ�=� على تع�ل ق�یلة �ةمNس �أن ل3ا ب;: ما وه�ا
 ال��ی� ب;: ال6قة ع>زت على mع�ل ما وه�ا لل��dف مهامه م: ل�عn ال��ی� إعQاء خلال م: وذل�

 ال�هام كل إن-از على وق�رة اح��اف ل�یه� أف�اد إلى قل;لة خ�lة أصاب ك�نه� م: ال��dف;: وت3قل وال��dف
 وه�ا وجه� وق� تأخ� ال�ي ال�هام هي له� ال�ف�ضة ال�هام أن ی�ون  ال��dف;: أما ال�-الات، كل تST ال�ي
 ال�هام ل��ا�عة تف�غا أك�6 وت-عله عاتقه على ال�لقاة الأ#�اء ل���cT بها م��cdه �mلف ال�9 لل��ی� راجع

                                                           

إلى  0013:م* الXاعة 2023\03\28ال�قابلة ت�� مع م�Xول ل8ح(ة إن�اج$ة ب�ار3خ  † 

  0014:الXاعة

  المتوسط  ال���=ة ال3��ة  ال��sار   ال�ف�ضة ال�هام
 الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 المنوال

  41 ,63%  26   ال�وت�3ة ال�هام

 

 

1.43 

 

 

 

0.63 

  
  
  
1 

 وق� �خأت ال�ي ال�هام
   جه� و

12  %29,27 

 a32, 7%  3   ���ت أخ� 
  %100  41  ال�-��ع
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 الأع�ال عال� في م3ف�دة وت-علها Nس�ة�ال� ت3هn ال�ي ال���قlل�ة الأفاق على ت��> وال�ي أول�=ة الأك�6
   . ب��;>ها

 :ال���; ل�ق;w ت�اعهاإ مNس�ة كل على B-m ال�ي الQT�ات ب;: م: أن ن-� ال9�23  ال��اث إلى و�الع�دة 
 على ال�3ازل في ال��ی� ر¢�ة ت��ف� أن ب�ون  ال���;: تق;��m w: لا هنأ ال��ی�=: سل�ك تغ;;� خQ�ة هي

nع�  له�. ودع�ه ل���;3ه� وذل� ل��ؤوس�ه سلQاته 
  ال�ف8ض الع�ل L+$عة ح8ل لل�عل8مات ال�(ی� ت8ف�� م(¡ ی8ضح 23رق� ج(ول

 المدير طرف من المعلومات توفير

   المفوضة المهام تخص التي

   المتوسط % المئوية النسبة   التكرار

 الحسابي

   الانحراف

 المعياري

 

  المنوال

   

   نعم

     %65, 53  22   المنشورات و الوثائق

 %19,51  8   الاجتماعات و ألقاءات

 1 0.41 1.21 %79, 4  2   ذكرت أخرى

  %05, 78  32   الجزئي المجموع

  

  لا

 عند بالموظف الاهتمام عدم

   التفويض

2  ,4 88% 

 إفشاء في الحق للمدير ليس

   المعلومات

2  4 ,88% 

 المهام لطبيعة راجع

   المفوضة البسيطة

5  12 ,19% 

 %21,95  9  الجزئي المجموع

  %100  41   الكلي المجموع

 ¸نلاح ال�ف�ض الع�ل �lHعة ح�ل لل�عل�مات ال��ی� �ف�ت م�a ی�ضح ال�9 (23) رق� ال-�ول خلال م: 
 خلال م: و م��ف�ة ال�ف�ض الع�ل ح�ل ال�عل�مات أن ی�ون  ال��dف;: إجا�ات م: %78،05ن��ة �أن

�ابي ال���س� م: %21،95ون��ة 6�m1،21ل وال�9 ث;:ال���  الآراء العام ال��جه ل3ا mع�` ال�9 ال
 ق�یلة مNس�ة مFالح �راءم �أن ل3ا یl;: ما وه�ا ، م��ف�ة غ;�ة ال�عل�مات أن ی�ون  ال���ث;: إجا�ات
 فادmاوت ص�ق ��ل هاان-از  أجل م: ل��dف;:�ا ال��ت�Qة وال��Nول�ات �ال�هام لقةال��ع ال�عل�مات كل ی�ف�ون 

��ل اتال�عل�م �صلت ال�ي ال�سائل م: وغ;�ها الاج��اعات أو وال�3(�رات ال�ثائw ع�l س�اء للأخQاء 
  م��: وق� أقFي وفي سه�لة

 ب;: م: أن ی�جع�ن  إل;ه� ال�ف�ض أع�ال ح�ل معل�مات له� ی�ف� ال��ی� أن ف�sة ی3ف�ن  ال�ی: ال��dف;: أما 
  : هي الأس�اب

��Qة ال�ف�ضة ال�هام أن -�   . ل�عل�مات ت�اج لا واضة و 



  ........................................................عرض تحليل البيانات الميدانيةالفصل الخامس..........................................

114 

 

 خ�فا وذل� ال��dف;: لsل ال�عل�مات ت��ح لا ال�Nس�ة �أن ی�a  إج�اءها ت� ال�ي‡ ال�قابلة خلال وم: 
  ال�Nس�ة. خارج إلى ال�عل�مات ت3قل أن على وح�صا

 ل�عل�ماتا ت�فw وهي الإدار9  ال���;: عل;ها mق�م ال�ي ال��ائ> م: �أن ن-� لل�راسة ال9�23  ال-انB وفي
��ف�دها الع�ل تST ال�ي ال�(اكل حل �Qع�ت� لاف م�dف;ها ع: ال�عل�مات إخفاء لل�Nس�ة ��m: لا ح;� 
�ال�(�لة ال��علقة ال�عل�مات لان ��  . ال�(�لة في ال�3غ��;: الأشTاص ل�a إن�ا ل�یه� م��ف�ة ل�

  ال�ف8ضة ال�هام أداء في ال�!�ف ح�3ة م(ی� م�ح م(¡ ی8ضح 24رق� ج(ول
 التصرف حرية مديرك منحكي

  المهام أداء في

   المتوسط  المئوية النسبة  التكرار

  الحسابي

   الانحراف

 المعياري

  المنوال

  

  نعم

  

  %26,83  11  غيابه ناءأث

 

1.24 

 

 

0.43 

  

  

1 

 %78 48, 20  حضوره في حتى

   %61 75, 31  الجزئي المجموع

 %39,24  10  لا

 %100 41  الكلي المجموع

   

 التصرف حرية يمنحهم المدير بأن يرون المبحوثين إجابات من %75،61ةنسب بأن نلاحظ )24رقم( جدول

 المقدر يالمعيار والانحراف ،ذلك يعارضون المبحوثين إجابات من %24،39 ونسبة المهام أداء في

   المعدنية للمياه قديلة ةمؤسس بأن لنا يبرز ما وهذا ، المبحوثين إجابات في تجانس هناك أن لنا يبين 0،43ب

 المدراء حضور في حتى مهامهم أداء في التصرف حرية وتمنحهم للموظفين السلطة تفويض أسلوب تدعم 

 ذلك غيابه أثناء التصرف حرية إعطائهم أن م المها لهم المفوضة الأفراد قدرات في لثقتها راجع وهذا

  . توقفه ومنع العمل ةرلسيرو

 قديلة المؤسسة بأن نجد السلطة تفويض ةيإستراتيج على مسهبة بصفة فيها تحدث لذيا المقابلة إلى وبالعودة 

  . الشاغرة للمناصب كفء الأكثر الأفراد اختيار برنامج وفق تعمل

 موظفونال يحتاج حيث للحرية هامش منح أسلوب الإداري التمكين تطبيق على تساعد التي الأساليب فمن 

 وتحمل القرارات اتخاذ في والمساهمة المفوضة المهام أداء في رفالتص واستقلالية حرية لمنحهم

  المسؤولية.

  

                                                           

 15 :00ى لإ 309:ة الساع من 2023\03\25 يومة البشري الموارد المقابلة تمت مع رئيس مصلحة ‡ 
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  ال�ف8ضة مهام في خ,أ ال�8_ف ارت�اب ع�( ال�(ی� م2�8 ی8ضح 25رق� ج(ول

 عند المدير موفقة
  خطأ ارتكاب

 المتوسط %المئوية النسبة  التكرار
  الحسابي

  الانحراف
 المعياري

 المنوال

%  23  شفاهي يهنبت 56 ,10 1 ,85 

  
  

1 ,27 1 

%  10  كتابي تنبيه 24 ,  39  

 7,32 %   3  الموظف عن العفو
 2,44 %   1  العمل عن إيقاف

 9,75%  4  تذكر أخرى

  %100  41  المجموع

   
 %56،10ن��ة �أن ل3ا ف;��ح ال�ف�ضة، ال�هام في خQأ ارتsاب ع�3 ال��ی� م�قف )25رق�( ج�ول �ضحی

 مع ی��افw ما وه�ا خQأ ارتsاب حالة في شفهي هت�l3 ب mق�م ال��ی� أن ی��Nون  :ال���ث; إجا�ات م:
�ل ال�9 ال�3�الm و=�6ل )1( دلالة �=�Fة ت�lث;: أغل� م�زعة كان� ال�����ة ال3�B أما، ال)�ارة على ال��

 ع: لإmقافا، أالQT ارتsاب ع: عف�ال أو ك�ابي ت�l3ه ب �m�ن  �ال��ی م�قف �أن اك�و أ ال�ی: ال��dف;: ب;:
 ج�انB ت�د م�نة ت���23ة إج�اءات أساس على تق�م ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن نلاح¸ ح;� الع�ل،

  نف�ه. ال�ق� في وال�Nس�ة ال��dف ت�ي وال�ي ت-اوزها ��m: لا وال�ي ال�ف�وضة وال�ود الع�ل س;�
 الل�ل كل ت�ف� على تع�ل ال�Nس�ة �أن 3ال أك�ت ال��راء �عn مع إج�اءها ت� ال�ي ال�قابلات خلال ف�:

  .ال�Qة آخ� في الFارمة للعق��ات وتل-أ الع�ل تST ال�ي والأخQاء لل�(اكل
 م�Fر وفه� معه اورل�وا اس��عاءه ت� ح;� الع�ل في �QTأ قام م�dف ع: ل�6ال ت�Qق� §مقابلة وفي 

 أو ك�ابي أو شفهي ت�l3ه كان� إذا ��ةالعق في الفFل ی�� ث� مقF�د غ;� أو مقF�د كان إذا ماو  الQTأ
  وح�ته. الQTأ درجة إلى راجع وذل� الع�ل ع: إmقاف أو عف�ال

 أن مفادها نقQة م: �قانQل �;ح ال����23ة فة6قالل ال�ف��ة ال���23ي ال�فاعل ن�2=ة عل�ه ت��> ما وه�ا
 في ال���6لة ال����23ة ال���نات مع وال�قا�ة وال���23 كال���QT الإدار=ة ال�dائف تفاعل ن��-ة ت3(أ ال6قافة

  الأداء. �lHعة على ب�ل� تNث� ح;� والإج�اءات والق�اع� ال����23ة الع�ل�ات
  

  

  

  

  

                                                           

  15 :00ى لإ 309:ة الساع من 2023\03\28المقابلة تمت مع رئيسة التموين يوم  § 
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  �ان@ازاته على ل�n_8$ه ال�(ی� م�افأة م(¡ ی8ضح 26رق� ج(ول
 على الموظفين المدير مكافأة

   مانجازاته

   المتوسط % المئوية النسبة   التكرار

 حسابي

  الانحراف

 المعياري

 

  لاالمنو

   

  

  

   نعم

 على الثناء

 و الموظف
 أمام شكره

   الموظفين

  

8  

%19,51 1 ,39 0 ,49 1 

 %17,07  7   الترقية

 %36,59  15   مالية مكافأة

  %0  0   ذكرت أخرى

    %17, 73  30   الجزئي المجموع

  

  

  لا

 للمدير ليس

 في صلاحية

   القرارات إصدار

4  9,76%    

 التكاليف يلتقل

   بالعمال متعلقة

5  12,19% 

 %4,88  2   ذكرت أخرى

    %26,86  11  الجزئي المجموع

  %100  41   الكلي المجموع

  
 ان-ازاته� على ���افأته� mق�م ال��ی� أن اأفادو  %17،73 ن��ة �أن نلاح¸ )26( رق� -�ولال خلال م: 

�ابي وال���س� ،ذل� ی3ف�ن  % 8326، ون��ة ال���ث;:، أراء ان�-ام افwت�  ل3ا یl;: 1،39ب ال�ق�ر ال
 الإج�اءات ب;: م: mع��l وه�ا ال��افآت ن2ام على ت��> ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا یl;: ما وه�ا

  ج;�. �(�ل الأع�ال ان-از على ال��dف;: تف> ال�ي ال����23ة
��ل أع�اله� �إن-از mق�م�ن  ال�ی: للأف�اد بل ال��افأة عامل;:ال لsل ت�3ح لا ال�Nس�ة �أن ل3ا أك� ال�قابلة وفي 

���Tلف ال��افآت أن ح;� ،والإب�اع الاب�sار على ل�(-�عه� وذل� لل�Nس�ة �الفائ�ة mع�د وال�9 اح��اف 
 في كl;� دور لها وال(�� ال36اء أو أعلى درجة إلى درجة م: ت��kة أو مال�ة م�افآت م: وأن�اعها أش�الها

  ال�Nس�ة. في والاج��اعي ال3ف�ي وال�s;�� والان��ا� ب�ةال�6ا
 خQة وضع على تع�ل ال3اجة ال�Nس�ة أن أ9 الإدار9  ال���;: خQ�ات ه�أ  م: تآفاال�� و=ع��l ب�نامج

 ال�فاني م: ال�>=� mع>ز م�ا ال��dف;: ت��;: شأنها م: وال�ي وال�ع3�=ة ال�ادmة وال�اف> تآفالل�� شاملة



  ........................................................عرض تحليل البيانات الميدانيةالفصل الخامس..........................................

117 

 

 أردت إذا أن بها mق�F وال�ي وال�هارة ال�ع�فة هي ال���;: ر�ائ> أه� م: أن إلى �الإضافة داءالأ في وال��;>
�;: مNس�ة   أع�اله�، على وت(-عه� تsاف�ه� �أن عل;ها م�dف;ها أداء ت

 وال�9 ال(املة الع�ائ� ن�2 إت�اع ه� لل�Nس�ة ال����23ة ال6قافة على تاف¸ ال�ي آل�ات م: أن ذل� ی�ع� وما 
 ت�اه� ل�يا ال�ات�ة ال-�انB على ال���;> أ9 ال�ال ب�ل وال�ق�ی� وال36اء كال(�� ال�ع3�=ة ال�اف> في ی��6ل

  لل�Nس�ة. ال��dف ل�a الان��اء شع�ر خلw في
  

  ال�(ی� �Lف م* ال!ادرة الإج�اءات ح8ل ال�8_ف�* م2�8 ی8ضح 27رق� ج(ول

 م�ی� م: الFادرة الإج�اءات
   �هات3ف ی��

 ال���=ة ال3��ة   ال��sار
%  

 ال���س�
�ابي   ال

 الان�اف
   ال�)�ار9 

  ال�3�ال

        %36,59  15  م3اق(ة دون 
  2 0,48 1,63  %63,41  26  ال��ی� مع م3اق(ة �ع�

        %100  41  ال�-��ع
  
 بلغ� ،ح;� م3اق(ة ب�ون  أو �ال�3اق(ة ت3ف;�ها ی�� ال��ی� م: الFادرة الإج�اءات )ی�ضح27رق�( ج�ول 

 ی�� الإج�اءات �أن ی�ون  ال�ی: أما ،%36،59 م3اق(�ها ی�� لا الإج�اءات �أن ی�ون  ال�ی: ف;:ال��d ن��ة
�ل ال�9 ال�3�ال mع�` ما وه�ا %63،41 ن��lه� بلغ� ال��ی� مع م3اق(�هاm ال)�ارة و=�6ل )1(دلالة 

 مع م3اق(ة �ع� s�ن ت ال��ی� قlل م: ت�Fر ال�ي الإج�اءات �أن ل3ا ،و=��ح ال���ث;: ع�3 ت�اولا الأك�6
 لإب�اء ح�=ة وتعQ;ه� ال��Qوحة ال��dف;: �إق��احات ته�� ال�Nس�ة �أن mع3ي وه�ا له� الإس��اع و ال��dف;:

  ال�Nس�ة، عل;ها تق�م ال�ي الإج�اءات �FT�ص رأیه�
 ع>زm أسل�ب �mل� ال�9 ه� ال3اجح فال��ی� ال��ادة ن�� خلال م: ال���;: أسل�ب ن-� ال9�23  ال��اث ف�: 

��ل الأسفل إلى الأعلى م: الإدار=ة لل����=ات أك�l صلاح�ات م3ح على mق�م وال�9 ال��dف;: ت��;: 
  ح�=ة.

 وت���ع ال����23ة الإج�اءات �عn في م�dف;ها ب�أ9 تأخ� ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا أك� **ال�قابلة خلال م: 
  . الإع��ار �ع;: وتأخ�ها اق��احاته� إلى
  
  
  
  
  

                                                           

  15 :00ى لإ 309:ة الساع من 2023\03\27مصلحة الموارد البشرية يوم  رئيسالمقابلة تمت مع  ** 
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�ة ال!لاح$ات تفw38 ن�$@ة ی8ضح 28رق� ج(ولXال�8_ف�* 6ال�  
 الصلاحيات تفويض يساعدك

   على
 النسبة  التكرار

  %المئوية
 المتوسط
   الحسابي

   الانحراف
  المعياري

  المنوال

       %39,03  16   مهارات و قدرات تطوير

  1 1,13 2,14 %24,39  10   العمل مجال في تحفيزك

       %19,51  8   الوظيفي الاستقرارك

        %17,07  7  للمؤسسة ولائك

        100  41   المجموع

 إجا�ات م: %39،03 ن��ة �أن نلاح¸ ح;� الFلاح�ات تف�=n )م�اع�ة28( رق� ال-�ول ی�ضح 
�أن ن �و ی %24، 39 ون��ة ومهاراته� ق�راته� تQ�=� على ساع�ه� تف�=n أن ی�ون  ال���ث;: n=�ال�ف 

�أن ی�ون  ال�ی: ال��dف;: ب;: م�زعة ال�����ة ن��ة أما الع�ل م-ال في >ه�حف n=�على ساع�ه� ال�ف 
 وم: لل�Nس�ة ولائه� ع>ز ال�ف�=n أن ی�ون  17،07 ن��ة وأما %19،51 ن��lه� بلغ� ال��dفي الاس�ق�ار

 ال���ث;:، إجا�ات في ت-ان` وع�م ت(�� ه3اك �أن نلاح¸ )1،13ب( ال�ق�ر ال�)�ار9  الان�اف خلال
 أع�اله ان-از على لل��dف حاف> وتع��lها ال�لQة تف�=n على ت��> ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا یl;: ما وه�ا

  لل�Nس�ة. ولائه� في و=�اه� ال��dف;: رضا تع>=> على mع�ل و�ال�الي الاس�ق�ار على و مهاراته وت��3ة
 مف>ة ب;��ها جعل� وس�اسات اس��ات�-�ات على تع��� ال�Nس�ة �أن ت�a  ††ال�ا�قة ال�راسة ن�ائج خلال ف�:
  الع�ل. في والاس�قلال�ة ال�=ة م: بهامÉ العامل;: ت��ع خلال م: وذل� وال�Q�ر الإب�اع على

 ال�8_ف�* مهارات ت,�38 و ت��$ة في دور ال��سXة في ال���ع الات!ال ��hل •
  مn_8$ه و ال�(ی� ب�* الات!ال ی8ضح 29رق� ج(ول

   المتوسط  المئوية النسبة  التكرار  مديرك بين و بينك الاتصال 

  الحسابي

   الانحراف 

  المعياري

  المنوال

نع�
  

  71, 31%  13  العمل تخص مشاكل حول

 

1,29 

 

 

0,46 

  
  
 39, 24%  10  المهام انجاز كيفية 1

 63, 14%  6  الإرشاد التوجيه

 %70,73  29   الجزئي المجموع

 %29,27  12  لا

  100%  41   الsلي ال�-��ع
  

  
                                                           

  ال�ال� ع+( 0احي ل ال��%$�ي الXل8ك على ال��%$�$ة الSقافة أث� 6ع�8ان 02رق� ال(راسة الXا6قة †† 



  ........................................................عرض تحليل البيانات الميدانيةالفصل الخامس..........................................

119 

 

  
 ه3اك ان اأك�و  ال���ث;: إجا�ات م: %70,73، ن��ة �أن )نلاح¸29( رق� -�ولال إحFائ�ات خلال م:

�ابي وال���س� ال��ی� ب;: اتFال ن��ة ،و ال���ث;: لآراءا العام ال��جه ل3ا ی6�m ��Nل ال�1،299 ال
�ةمNس في وال��dف;: ال��ی� ب;: اتFال ه3اك �أن ل3ا ی�l;: ، ذل� ی3ف�ن  ال���ث;: إجا�ات م: 29،27% 

 ، الع�ل س;� أجل م: له� أح�: �dوف وته;�ة ال��dف;: وت(-�عه� للع�ل م3اسB ج� Tmلw ما وه�ا ق�یلة
 وع�د الع�ل م(اكل حل اجل م: ال��اصل ه�ا �أن ی�ون  ال��dف;: اجا�ات م: % 71، 31ن��ة أن ح;�
 %39، 24ن��lه و�لغ� امال�ه ان-از ك��cة م��اه  ال��ی� و�;: ب;3ه� الاتFال ه�ا �أن ی�ون  ال��dف;: م:
  وت�ج;هه�. إرشاده� اجل م: الاتFال ه�ا �أن ی�ون  ال��dف;: م: % 63، 14ن��ة وأما

�اه� ب�وره وال�9 الاتFال ال����23ة ال6قافة م��نات أه� م: �أن ن-� ال9�23  ال��اث إلى و�ال�ج�عm في wت�ف 
 وذل� الإدار9  ال���;: خQ�ات أب�ز م: mع� الاتFال أن إلا �الإضافة وسه�لة وض�ح ��ل ونقلها ال�عل�مات

  وال��dف;:. الإدارة ب;: للإFmال خQة إع�اد مNس�ة كل على ��-B ال�Nس�ة وأه�اف ال��قعات ل��ض�ح
  الع�ل م@ال في مn_8$ه و ال�(ی� ب�* العلاقة L+$عة ی8ضح 30رق� ج(ول

 ب�* و ب��� العلاقة L+$عة

   الع�ل م@ال في م(ی��3

�    ال���ار Xالمتوسط    ال��38ة ةال� 
  الحسابي

 الانحراف 
 المعياري

  المنوال 

 0,83 46, 2 %21,95  9  رس��ة

 

3 

 %76, 9  4   رس��ة غ;�
 a68,29  28   ���ت أخ�% 

  %100  41   م-��ع
   
 ن��ة �أن نلاح¸ ،ح;� الع�ل م-ال في وال��dف;: ال��ی� ب;: العلاقة �lHعة )ی�ضح30رق�( ج�ول 

 ون��ة ال�س��ة �الQا�ع ت��;> ال��ی� مع علاق�ه� �أن �ال��افقة أفادو ال��dف;: إجا�ات م: 21،95%
 م: %68،29 ن��ة أما ال�س�ي، الغ;� �Qا�ع ت��;> العلاقة �أن ی�ون  ال��dف;: إجا�ات م: 9،76%

 )3دلالة( �لm ال�9 ال�3�ال mع��ه ما �اهو  رس�ي والغ;� ال�س�ي ال-انl;: كلا ت�ل �أن ی�ون  ال��dف;:
 والغ;� ال�س�ي الQا�ع على تع��� ق�یلة مNس�ة أن ل3ا یl;: ما وه�ا ،ت�اولا أك�6 ال)�ارة ع: mع�l وال�9
 ال��اض�ع وح�ل ال�Nس�ة ح�ود ض�: تs�ن  فdوال��  ال��ی� ب;: ال�س��ة لعلاقةفا ال��اصل مع3ا رس�ي
 خارج والاج��اعات ال���ع�لة ل��اصلا وس;لة �lHعة في تs�ن  ب;3ه� رس��ة الغ;� أما الع�ل، تST ال�ي

   ال�Nس�ة م-ال
 ال�Nس�ة في دائ� ت�اصل ه3اك أن على ل3ا أك�ت الاس�غلال مFلة م�ی� مع أج�=� ال�ي ال�قابلة أن ح;�

 وح�ة م�ی� مع أخ�a  مقابلة وفي ساب" وات " الفعالة ت�اصل وس;لة خلال م: وذل� ال��dف;: مع وخارجها
 ع�3 أن ح;� وال��dف;: ال��ی� ب;: رس�ي غ;� او رس�ي كان س�اء دائ�ا ل��اصلا �أن ل3ا أك� الإن�اج
��ا مQلع �m�ن  عQلة في ال��dف;: أك� خ�وج  9�-m ة في�  . ال�فاص;ل ��ل عل� ول�mه ال�Nس
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  الع�ل في الeملاء ب�* العلاقة L+$عة ی8ضح 31رق� ج(ول

 ب�* و ب��� العلاقة L+$عة

   زملائ�
   المتوسط   %���=ةال ال3��ة    ال��sار

  الحسابي

   الانحراف
 المعياري

  المنوال

 2 21, 0 1,95 %88, 4  2  س;�ة

 %12, 95  39  ج;�ة
  100%  41   م-��ع

  
 إجا�ات م: %4،88 ن��ة �أن ل3ا ی��ح الع�ل في ال��dف;: ب;: العلاقة �lHعة ی�ضح )31رق�( ج�ول

 ج;�ة علاقة �أنها �ال��افقة اافادو  ال���ث;: إجا�ات م: %95،21 ون��ة س;�ة علاقة �أنها اك�و أ ال��dف;:
�ابي ال���س� مع ی��افw وما ل3ا و=�l;: ال���ث;:، لإجا�ات العام ال��جه mع�` �9الو  1،95، ب ال�ق�ر ال
 والع�ل ال�عاون  خلال م: م�dف;ها ب;: والان�-ام ال�فاعل م: ن�ع خلw على تع�ل ق�یلة مNس�ة �أن

  . ال-�اعي
 وال�فاه� ال�فاعل م: ن�ع ه3اك أن لاح32ا أج�=3اها ال�ي الاس�Qلا#�ة ال�راسة في ملاح3�2ا خلال وم: 

  عائلة. و�أنه� ب�ع�ه� اه��امه� إلا �الإضافة ال��dف;: ب;: الآراء وتقlل
 م: mع�ل الsل أن ح;� كالعائلة mع�ل�ن  ال�Nس�ة في �أنه� تأك;� ت� إج�اؤها ت� ال�ي ال�قابلات م-��عة وفي
  وال�عاون. والاح��ام �ال��ة مليء ج� في ال�Nس�ة أجل

 العائلة m(�ه أن B-m ال���23 �أن مQ3لw على تق�م أوت(ي ل�ل�ام Zن�2=ة �أن ن-� ال9�23  لل��اث و�الع�دة
   ب�ع�ه� العامل;: علاقة ناح�ة م:

 م3اخ لTلw ت�عى ال�Nس�ة ن�أ العامل;: ت��;: ع3�ان ت� ك�م�ة ل��ف;w ال�ا�قة ال�راسة ن�ائج مQ3لw وم:
  Nس�ةال� أف�اد ب;: ح�ال�لا شع�ر وت�ف;� ال��dف;: ب;: وH;�ة علاقة وتs�=: داخلها ج;�
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  لل�(ی� ال�8_ف�* ش�اوa  وص8ل م(¡ ی8ضح 32رق� ج(ول
  

 م�ی�ك إلى ال�ص�ل ت���Qع
�mش�او=� تق�   

 المتوسط  %ال���=ة ال3��ة  ال��sار
   الحسابي

 حرافالإن 
  معياريال

  المنوال 

  نع�

 %65,85  27   ال(�FTة ال�قابلة
 1 0,33 1,12 %14,63  6  الاج��اعات

�lع �=�l7,32  3  ال% 
 a0  0   ���ت أخ�% 

 87,80  36   ال->ئي ال�-��ع
 12,20  5  لا

  %100  41   الsلي ال�-��ع
  
 نلاح¸ ش�او=ه�. وتق��m لل��ی� ال�ص�ل ال��dف�ن  �إس�Qاعة كان إذا ما ال�9 )32( رق� ال-�ول خلال م: 

  . ال���ث;: إجا�ات اغل6�m )1( Bل ال�9 ال�3�ال عل�ه ی�ل ما وه�ا ذل� اأك�و  %87،80 ن��ة �أن
 إلى الأسفل م: صاع� اتFال ه3اك �أن ل3ا ی�ضح ما ،وه�ا ال�عارضة ف�ة ع: تع�l %12،20 ن��ة أما و

 م-ال في ال��dف;: تST وم(اكل ش�او9  تق��m وم��اه  ق�یلة Nس�ةم في لل��ی� ال��dف م: أ9 الأعلى
 ل��ه;ل وذل� الإل��sوني ال�l=� ع�l او الإج��اعات ع�l أو ش�FTة مقابلة م3ها ع�ی�ة ��Qق  الع�ل

 الإدار9  ال���;: أ�عاد م: ال6قة تع��l �ح; ال��ؤوس;: ال�ئ�` ب;: ال6قة زmع>  ما وه�ا ال��اصل
 ت�اعي أن B-m ال�Nس�ة أن على ت��> ال�ي الإدار9  لل���;: ال�ف��ة وت(يأ ل�=ل�ام Z ن�2=ة ت��Nه وما 

  .ال-�انB كل في ��(اكله وته�� الف�د
  الفعال الات!ال مهارة ال�8_ف�* كXابا في الات!ال مXاه�ة م(¡ ی8ضح 33رق� ج(ول

 إكسابك الاتصال يساهم
   الفعال الاتصال لمهارة

   المئوية النسبة   التكرار
 لمتوسطا

  الحسابي
 الانحراف
 المعياري

 المنوال

  1 0,43 1,24 %80,49  33  نع�
  

 %9,51  8  لا
  %100  41  ال�-��ع

  
�اه� الاتFال أن ل3ا اك�و أ ال��dف;: إجا�ات م: %49، 80ن��ة �أن نلاح¸ )33رق�( -�ولال خلال م:m 
�ابي وال���س� الفعال الاتFال ل�هارة إك�ابه� في الآراء العام ال��جه mع�` ما وه�ا 6�m 1،24ل ال
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 أن ح;� ال�Nس�ة في فعال اتFال ه3اك �أن ل3ا یl;: ما ه�ا ،ذل� ی3ف�ن  % 51، 19ن��ة أما، ال���ث;:
 ال�وا�� وخلw وال�3اق(ة ال�اور خلال م: ال��dف;: ع�3 الاتFال مهارات ت��3ة على تع�ل ق�یلة مNس�ة

 ل��3 وفقا والعلاقات ال�ل�ك ن�اذج تTلw أنها ال����23ة ال6قافة وdائف ،ف�: ال��dف;: ب;: الاج��ا#�ة
  ف;ها. ال�ائ� الاتFال

 العامل;: ب;: ال-;�ة والاتFال الإج��اعي والان�-ام ال��افw ض�ورة على الإن�ان�ة العلاقات ن�2=ة أك� ح;�
  . العامل م�دودmة على تأث;� ولها ال�Nس�ة يف ج�ا مه� ب;3ه� ���ا وال�فاعل

  
  الاس��اع مهارة ال�8_ف�* إكXاب في الات!ال مXاه�ة م(¡ ی8ضح 34رق� ولج(

 إكسابك الاتصال يساهم
   الاستماع لمهارة

   المئوية النسبة   التكرار
 المتوسط
   الحسابي

 الانحراف 
 المعياري

  المنوال 

 1 0,43 1,14 05, 78%  32  نع�

 95, 41%  9  لا
  %100  41   م-��ع

  
�اه� الاتFال �ان �ال��افقة افادو أ ال��dف;: م: %78،05 ن��ة �أن نلاح¸ )34( رق� -�ولال خلال م:m 
�ابي وال���س� الاس��اع ل�هارة إك�ابه� في لإجا�ات عام ت�جه ی�ج� �أنه ی6�m1،24 :;lل ال�9 ال

 ع�لm اتFال ه3اك �أن ل3ا �lزی ما وه�ا ،ذل� mعارض�ن  ال��dف;: إجا�ات م: %�41،95ةون� ال���ث;:،
  .الع�ل م-ال في ال��dف;: مهارات ت��3ة على
 بها العامل;: إك�اب على تع�ل أن� B-m ال�Nس�ة �أن ی�a  ال�9 ال�هار9  ال�ع� الإدار9  ال���;: أ�عاد ف�:

 ما خلال وم: ال��dف;:. ب;: وال��اصل ال-�اعي الع�ل خلال م: الاس��اع مهارة ب;3ها م: وق�رات مهارات
�ع�ه� مع والاس�-ا�ة الاس��اع على ق�رة ل�یه� �ال�Nس�ة العامل;: �أن الال�ة س�3ادرا خلال م: 3اهلاح2 
  ال��dف;:. ب;: وال�sامل الان�-ام ن��-ة وه�ا

  ال�8_ف�* مهارات ت��$ة على هام�ال ن,اق ت8س$ع ةXاع(م ی8ضح 35رق� ج(ول
 مهامك نطاق توسيع عديسا
   مهاراتك تنمية على

   المئوية النسبة   التكرار
 المتوسط
  الحسابي

 الانحراف 
 المعياري

  المنوال 

  1 0,21 1,04 %95,12  39  نع�

 %4,88  2  لا
  %100  41   م-��ع

  
�أن ی�ون  ال��dف;: إجا�ات م: %95،12 ن��ة �أن ل3ا ی��ح )35( رق� ال-�ول إحFائ�ات خلال م:  

 ب;: اتفاقا الأك�6 ال)�ارة یl;: )1دلالة( �لm ال�9 لل�3�ال وفقا مهاراته� ت��3ة في ساه� ال�هام نQاق ت�س�ع
�اه� �هامال نQاق ت�س�ع �أن 3ف�ن ی %4،88 ون��ة ال���ث;:،m ا خلال وم: مهاراته�، ت��3ة فيB� ل3
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 ح;� م�ؤوس�ه في ال��ی� ثقة خلال م: وه�ا ال�هام نQاق ت�س�ع على ت��> ال�Nس�ة �أن ل3ا ی�l;: ال���=ة
�اع�m :;فd�مهاراته� ت��3ة على ال� :;� ال��dف;: كفاءة زادت ما فsل الأع�ال اناز في ق�راته� م: وت

   مهامه�، نQاق زاد
 م: م�dف;ها في ال6قة تع>=> على تع�ل ق�یلة ف�Nس�ة �أن ل3ا أك�ت إج�اؤها ت� ال�ي ال�قابلات خلال ف�: 

  مهاراته�. ل>=ادة تFFTاته� خارج إضا��ة مهام إعQائه� خلال
 ���ل ل�یها ال���3ة ال�Nس�ة �أن ی�a  ال�9 اله��ل خلال م: ال���;: أسل�ب الإدار9  ���;:ال أسال;B وم: 

 لل��ام لل�عل�مات مف��ح وت�فw واسع مهام نQاق وت���: الإدار=ة ال����=ات م: أقل وع�د وم3اسB واضح
  ال��dف;:. ومعارف مهارات ل�ع�

  

�ت� أنها ال�8_ف ی�اها ال�ي ةالأن4, ی8ضح 36رق� ج(ولXال�هارات م* ق(ر اك+� ه  
 تكسبك أنها تراها التي الأنشطة

  المهارات من قدر اكبر
�ة   ال���ارXالمتوسط   ال��38ة ال� 

  الحسابي

   الانحراف
 المعياري

  المنوال 

  4 0.93 3.34 %7,32  3   ال�(وات و الاج��اعات
  
  
  
  
  
  
  
  

 ق+ل م* مق(مة معل8مات

  الإدارة

4  9,76%  

 %24,39  10   زملاء مع ال�>اور
g358,53  24  ال��38* و ال�(ر% 
  100%  41  ال�@�8ع

  

��ه أنها ال��dف ی�اها ال�ي الأن(Qة ی�ضح 36رق� ج�ول sق�ر ت �lأن نلاح¸ ح;� ال�هارات، م: أك� 
�lه� ال�ي ال�lامج أك�6 وال�3وات الاج��اعات �أن ی�ون  ال��dف;: اجا�ات م: %7،32 ن��ةsأما مهارات، ت 

 اأم أك�l مهارات إك�ابه� على تع�ل ال�ي هي الإدارة قlل م: ال�ق�مة ال�عل�مات �أن ی�ل�ن  9،76% ��ةن
�lه� ال�ي الأن(Qة �أن ی�ون  ال�ی: ال��dف;:sاور هي مهارات ت م: %58،53ن��ة ، ال>ملاء مع ال�
�lه� ال�ي الأن(Qة ب;: م: �أن ی�ون  ال��dف;:sب�نامج هي مهارات ت B=وال ال��ر:=�s� ما وه�ا wاف�مع ی� 

�ل ال�9 ال�3�الm )6ل )4دلالة�m ث;:، ع�3 ت�اولا الأك�6 ال)�ارة� ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا �ضحی ما ه�ا ال��
 كل ت�� يال� وال�s�=: ال��ر=B م3ها تق�مها ال�ي ل�lامج خلال م: م�dف;ها مهارات ت��3ة على تع�ل

 . ف;:ال��d ل��ك و ال�Fالح رؤساء م: كل أ9 بها العامل;:
 م;>ان�ة تSFT ال�Nس�ة �أن ل3ا ی��N ال�(�=ة ال��ارد مFلة م�ی� مع إج�اها ت� ال�ي مقابلة خلال ف�:

 فع: ،:ال��ؤوس; إلى ال�ؤساء م: الإدار=ة م���=ات ج��ع ت�ر=B على ��dف;:ال وتs�=: ل��ر=B مFFTة
 ب ت�عى عل�ة #�ارة وهي الأف�اد مهارات إلى ة��3وال� ال�ف>ة الأن(Qة م: ن(ا� وج�نا الإس�Qا#�ة دراسة

 .ال��lعة أفsاره� �Hح على م�dف;ها ل�(-�ع مFلة ��ل م�ج�د فsار"أ "ص�3وق 
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 أسال;B أه� وم: الإدار9  ال���;: خQ�ات �أه م: �mع�l ال��ر=B ت�ف;� �أن ن-� ال9�23  ت�اث3ا إلى �الع�دةو 
w;lQخلال :م الإدار9  ال���;: ت B=ال��ر �=�Qح;� وال� �lع�m B=ا ال��ر�F3ة في أساس�ا ع� هلs�ن ال�Nس
  . الإب�ا#�ة �وسل���اته ال��dف;: مهارات تQ�=� في عامل
�أن �ال�عل� ن�2=ة إل�ه دع� ما وه�ا B-m ة كل على� ال�هار=ة الأن(Qة م: م-��ع وفw م�dف;ها تعل�� مNس
  . لل�Nس�ة خاصة و عامة ال�3ائج تق;w ال�ي
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  :خلاصة

  a�ل ه�ا اح�Fل;ل ع�ض على الف م: ب�اmة الQT�ات م: ��-��عة م�ت ح;� ال�راسة، ن�ائج وت

 الأسال;B م: م-��عة على �الاع��اد وتل;لها ماورها ��ل الاس��ارة في ال��ج�دة ال�lانات تف�=غ

�اب ال���س� ج�اول خلال م: ال�lانات ل�ل;ل ���اع� Spss ��نامجو  الاحFائ�ة ال�)�ار9  والان�اف يال

�(�ل وتل;لها ومعال-�ها ال�� م: ال��ادة ن�ائج الى لل��صل وذل� وال�3�ال w;دق.   

  



  الاستنتاج العام

126 

 

   :العام الاس���اج

 الإدار9  ال���;: تع>=> في دورها و ال����23ة ال6قافة مع�فة �ه ال�راسة م3ه انQلق� ال�ي الأساسي اله�ف

 ) الإتFال ،ن�� ال����23ة ،الإج�اءات ال����23ة (ال��� ���23ةال� لل6قافة مNش�ات ثلاثة على �الاع��اد

 و ال�هارات) وتQ�=� ،ت��3ة ال�لQة ،تف�=n الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة ( الإدار9  لل���;: مNش�ات وثلاثة

 . ال�راسة بها جاءت ال�ي الأه�اف ل3ا تُ�د خ�Qة �علاقة ب�ع�ها ر�Qها و ال�Nش�ات ه�ه م: انQلاقا

 هي ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة ��Nس�ة أ���k ال�ي ال�;�ان�ة ال�راسة ل;هاإ ت�صل� ال�ي جال�3ائ أه� ب;: م: لولع 

 :ال�ال�ة ال�3ائج على ب3اءا ذل� و الإدار9  ال���;: تع>=> في دور ال����23ة لل6قافة نأ

 ؟ الق�ارات ات"اذ في ال�4ار�ة ع�ل$ة تفع�ل في دور ال��%$�$ة لu$�ل هل : الأول ال�Xاؤل لىع الإجا6ة

 ةإm-اب� ���� ی�ل�ن  م�dف;: ل3ا ی�3ج ب�وره وال�9 هال ال���ي �ال-انB الإه��ام على ق�یلة مNس�ة تع�ل -

 ال3��ة ع3ه ع�lت ما وه�ا ذل� على ن ح�=F�  ال��dف�ن  أن أ9 الع�ل م�اق;� في والان��ا� كالال�>ام

 m-عل ما وه�ا، ال��dف;: ش�FTة م: نا�ع ل�>امالا Hا�ع أن ل3ا ی��N ا�،م%87،80 ب ال�ق�رة ال���=ة

 داف� أ الأخ;� ه�ا ل3ا ی�3ج �ال�اليو  ل��Nول�ةا ت�ل على ق�رته� وم�a م�dف;ها ��فاءة تw6 ال�Nس�ة

�عm ن�فائ�ة ی�جع ح;� ، ع�له� لإتقان � الأس�اق في كفاءتها و �هان�اج;إ ز=ادة خلال م: لل�Nس�ة 

 في لل�(ار�ة الف�صة هم3 ی�� ال��dف بها ی�لى ةالإm-اب� ال��� ه�ه سأسا وعلى العال��ة و ال->ائ�=ة

  .الع�ل �الق�اmا ال��علقة ال��ائل sلف ال��Qوحة آراءه� اح��ام و الق�ارات اتTاذ

 ن�2=ة عل;ها ت�تs> ال�ي م�ادy و ق�یلة لل�Nس�ة داخل ال�ائ�ة ال��� في م��اج� ه� ما مع ال�قارنة و�ع� -

 ق�یلة مNس�ة أن ح;� ال�23=ة ه�ه م�تs>ات م: م��Q�3ة ��kها أن أ9 ت�افw ه3اك اوج�ن فای�ل ه9�3 

 ل3ا ب;: ال�اقع ك�ل� و ،الع�ل وأ�mا وال��اواة  �الان��ا م�lأ ب;3ها م: ال��ادy م: م-��عة على تق�م

(ش�اع و  .ته�تعاملا أو للع�ل أدائه� في س�اء ال�ی�3ة ال��� و الإسلام�ة ال�عای;�� ته�� ق�یلة مNس�ة أن

  )53_52، صف>ة 2000ح�8د، 

 ت(-ع على تع�ل ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن ل3ا ی��ح (18)و ) 16رق�( ال-�ول خلال م: و -

�عn ص3اعة في الاm-اب�ة ال�(ار�ة خلال م: ال��dف;: ب;: ال�عاون  روح رفع و ال-�اعي الع�ل 

 في الع�ل س;� تع�قل ال�ي الأخQاء في ال�ق�ع وتفاد9 الFائ�ة لق�ارات ل�ص�ل أجل م: الق�ارات

�ابي ال���س� ل3ا ی��Nه ما �اهو  ال�Nس�ة  . ال���ث;: لآراء العام ال��جه م: 6�m 1،63ل ال�9 ال
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 ;:ال��dف �أن ق�یلة مNس�ة م�Nول;: ح�أ مع أج�=3اها ال�ي ال�قابلة في ل3ا ق;ل ما على واس�3اد -

 مع�lة ص�رة إعQاء و ال�Nس�ة العامة أه�اف تق;w ن� س)�ا كالعائلة mع�ل�ن  ال�Nس�ة في ال��ج�ی:

�ال�Nس�ة الTاص الع�ل ف�=w ع: .  

 وم�ادy أس` و ال�Nس�ة ن2ام مع ت�افw ه3اك أن ن-� دراس�3ا ن�ائج م: إل�ه ت�صل3ا ما على و�3اء -

�أنه ت�ع� ال�ي أوشي ول�ام ل Zن�2=ة B-m ة ىعل� خلال م: ب�ع�ه� العامل;: �علاقة الاه��ام ال�Nس

  .الع�ل ف�ق  على ال���;>

   ؟ الXل,ة تفw38 في دور ال��%$�$ة للإج�اءات هل الSاني: ال�Xاؤل على الإجا6ة

 م�ر�;: ال��Nول;: ت-عل ق�یلة مNس�ة وفقها تع�ل ال�ي و ال��ی� م: الFادرة ال����23ة الإج�اءات أن -

 ال3��ة ع3ه ع�lت ما وه�ا أوسع سلQة وم3ه� ال�هام �عn في ال��Fف إس�قلال�ة و ةح�= إعQاء �أه��ة

 ح�B مهاراته� ب�Q�=� له� س�ح و م�انه� الأع�ال لإن-از ال��اش� ال�ف�=n أن ح;�،  %60،98 ال���=ة

 كفاءة اراس��6 على ت��> ق�یلة مNس�ة أن ی�l6 وال�اقع لل�Nس�ة، أه�اف على �الفائ�ة mع�د م�ا اخ�Fاصه�

  .ال�لQة تف�=n خلال م: ال��Nول�ة ت�ل روح غ�س على تع�ل و ال�(�9  م�ردها

 رقاب�ة أداة  ه� ال�لQة تف�=n أن ع��lا  ح;� سل>=�3 ف;ل;B ل ال�لQة تف�=n ن�2=ة أك�ه ما ه�ا ما و -

 في الأداء فاءةك إلى یNد9 ما وه�ا أع�اله� ان-از على وت��;>ه� ال��Nول�ة ت�ل على الأف�اد ت�ر=B دورها

  )10، صف>ة 2016(مای(a،  .الأع�ال

 تف�=n م�حلة خلال ال��3ه-ة سال;Bالأ م: م-��عة ل�یها ق�یلة مNس�ة �أن ن�a  ال�راسة ن�ائج على ب3اء -

 ت���ي م)�ار م3ها فلsل أدائها في أخفw أو وجه أك�ل على أع�اله �إن-از ال��dف قام س�اء ال�هام،

 ال�ق�رة ال���=ة ال3��ة عل�ه ماع�lت وه�ا أن�اعه ��ل ال��افأة أسل�ب ت�3lى هاأن ك�ا ،بها خاص

ف>ه� و ال��dف;: m(-ع ال��افأة ن2ام وفw ت�;� ال�Nس�ة أن على %60،98بm الإب�اع على 

  .روالإب�sا

 وضع قlل ض�ور9  ش�� واع��اره وال��dف;: ال�Fالح رؤساء ب;: ال�اور ���lأ ته�� والإضافة أنها

�ابي ال���س� ذل� ی�l6 ما و نهائي ش�لها في ت�و=3ها و الإج�اءات على ی�ل ال�9 1،63 ب ق�رم ال

  .لل���ث;: العام ال��جه

 أن على ی��> الاج��اعي ال�� معه� في زملائه و ل���ت ران��` دراسة الال�ة دراس�3ا ن�ائج ی�ع� وما -

��ح كان وان ال��ی� �Hف م: ت��T الق�ارات مع�2 وان ال��ؤوس;: و ال�ئ�` ب;: مع��لة ثقة ه3اكm 

(}$Xى و م�Xار،  .والعقاب ال��افأة م��قعا ال��ؤوس و=ع�ل م�د إHار في الق�ارات �اتTاذ لل��ؤوس;:

  )92، صف>ة 2011
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  ؟ ال�8_ف�* مهارات وت,�38 ت��$ة في دور ال���ع ت!الالإ  ��hل هل الSالd: ال�Xاؤل على الإجا6ة

�اه� م�ا وال��dف;: �ؤساءال م: كل ب;: تفاعلي اتFال ب��3 ق�یلة مNس�ة ت�لى  -m ت��3ة في ذل� 

 ی�ع�ه ما وه�ا ال��dف;: ب;: الفعال والاتFال الاس��اع مهارة ن-� ال�هارات تل� ب;: م:و  مهاراته�

 أك� �6�dفال m-عل ال�Nس�ة في ال�ائ� و الفعال الاتFال ن�� أن ح;� ، R= 0.82الارت�ا� معامل

 mع�` ح;� وت�ادلها الأفsار و الآراء م(ار�ة ق�رة ك�B ع3ه ی�3ج ما وه�ا الع�ل م-��عات في ن�TاHاإ

 ان ه�ه أجاب�3ا مای�ع� م�dف;ها مهارات وت��3ة ب�Q�=� ته�� ب�ورها ال�ي للإدارة ال�اخلي ال��جه ل3ا

 - الای>و شهادة– ال-�دة أن�2ة سل�لة م: العال�ة ال(هادة على م�Fلة ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة

 ال���=ة ال3��ة ع3ه ع�lت ما وه�ا م�ن  و ملائ� م3اخ خلw خلال م: ال�(�9  ال��رد �ار6إس� في

   . الع�ل في ال>ملاء ب;: ج;�ة علاقة ه3اك أن ی�ون  ال�ی: ال���ث;: إجا�ات م: 95،21%

�(��ة العامل;: ت��;: ع3�ان ت� ك�م�ة ل��ف;w ال�ا�قة ال�راسة ن�ائج مع الال�ة دراس�3ا ن�ائج ت��افw و - 

 ب;: وH;�ة علاقة وتs�=: داخلها ج;� م3اخ لTلw ت�عى ال�Nس�ة أن هي و الغ>لان س�ر الإس��3

 ال�ي وال�lامج الأن(Qة م: م-��عة ق�یلة مNس�ة وف�.الع�ل ب;�ة في ال�لاح�� (ع�رm وجعله� ال��dف;:

 ح;� %58،53 ال���=ة ال3��ة ع3ه ع�lت ما وه�ا وال�s�=: ال��ر=Bك م�dف;ها مهارات ت��3ة في ت�اه�

 دراس�3ا خلال ف�: أدائه�، م���a  م: ورفع الأف�اد مهارة ز=ادة على الأن(Qة م: ال3�ع ه�ا ت�اه�

��ل م�ج�د "أفsار ص�3وق " ب ت�عى عل�ة ل�یها ق�یلة مNس�ة أن وج�نا �ال�Nس�ة الاس�Qلا#�ة 

 على ت���3 ال�ي أس` مع ی��افw ال�Qح وه�ا فsاره�أ و�Hح الإب�اع على م�dف;ها ل�(-�ع مFلة

 ج�دة أجل م: ق�راته� م: ورفع العامل;: ت�ر=B عل;ها B-m ال�Nس�ة أن هي و ال-�دة ن�2=ة أساسها

  .أدائه�
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 :خات�ة
  
 م�اك�ة على أن�اعها ���Tلف ال�Nس�ات ت-�l الأع�ال عال� في ال;�م الاصلة وال�Q�رات ال�غ;�ات نإ

  ال-�ی�ة. آل�ات dه�ر dل في ت�;>ها و��ل� و�قاءها اس���ارها على للفا� معها وال�عاÉm ال���-�ات ه�ه

 الأساس�ة ال���نات م: تع� ال����23ة ال6قافة أن وال��lQقي ال9�23  �-انlها دراس�3ا خلال م: ل3ا تl;: ولق�

 تNث� أنها ح;� بها خاصة ثقافة هااث3اm في ت�ل ال�ي الl�صلة ��6ا�ة فهي ، ل�Nس�ة كل عل;ها ت�تs> ال�ي

 ق�=ة ةإm-اب� ال6قافة �هه تs�ن  أن م: ب� ولا وال��جهات ال�ؤa  ت�ح;� على وتع�ل وأدائه� م�dف;ها سل�ك على

 ت�عى و��امج آل�ات اح��ان م: ت���: م�اصفات تل� خلال م: لل�Nس�ة ال�اخل�ة لإدارة في ت��د

 خلال م: ال�Nس�ات في لل�غ;;� أساسا تع� ال�ي الإدار9  ال���;: آل�ة ب;3ها م: ال�Nس�ة تQ�=� و لإصلاح

yم ال�ي ال��ائ> و ال��اد�قm ف;: مهارات ت��3ة اجل م: عل;هاd�د م�ا عال�ة كفاءة ذو وجعله� ال��عm الفائ�ة� 

 الإدار9  ال���;: تع>=> في ودورها ال����23ة ال6قافة ع3�ان ت� ال�;�ان�ة دراس�3ا خلال ف�: ، ال�Nس�ة على

�أن ن-� عل;ها ال��Fل وال�3ائج :  

  الإدار9  :ال���; تع>ز وداع�ة ق�=ة ت���23ة ثقافة ل�یها ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة -

  الق�ارات اتTاذ في ال�(ار�ة ع�ل�ة وتفعل اm-اب�ة ��k ق�یلة مNس�ة عل;ها تق�م ال�ي ال����23ة ال��� -

 لل��� وضعها في 3l;هات على تع�ل ��ل�و  الإسلام�ة ال�عای;� م�اعاة على ح�=Fة ق�یلة مNس�ة -

  ال�Nس�ة الأساس�ة

 إتTاذ في ال�(ار�ة خلال م: ال��dف;: ب;: تعاون  روح ورفع ال-�اعي الع�ل على ال�Nس�ة ت(-ع -

nع�  الق�ارات اتTاذ 

 ب;: تs�ن  ال�ي الFلاح�ات تف�=n م�ألة ت�ع� م�نة ال��ی� م: الFادرة ال����23ة الإج�اءات -

  .ال��dف;: أداء كفاءة على ال�ف�=n و=ه�ف الإدار=ة ال����=ات

 مهارات ت��3ة في و=�اه� ال�Nس�ة أع�اء ب;: تفاعلي ن�� ال�Nس�ة في ال���ع الاتFال ن�� -

  .ال��dف;:

 وجعله� م�dف;ها مهارات ت��3ة في ت�اه� ال�ي الأن(Qة م: م-��عة ب�lم-ة ق�یلة مNس�ة �ته� -

 .أك�6 �فاءة 
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 ساحة في ودخ�لها عال��ة كفاءة ذو وجعل�ه ال�(�9  ���ردها الإه��ام على ق�یلة مNس�ة تع�ل -

  العال��ة الأس�اق في ال�3اف�ة

  

 ثقافة اساس على تق�م ال�ع�ن�ة لل��اه ق�یلة مNس�ة �أن ن-� دراس�3ا ع3ه أسف�ت ما خلال ف�:

 ملائ�ة ب;�ة خلw خلال م: أدائه� على وت��> وسل��اته� الاف�اد ات-اهات الاع��ار �ع;: تأخ� داع�ة ت���23ة

w;lQامج أح� ل��lاه� ال�ي والال�ات ال� أساس mع� ال�9 الادار9  ال���;: بها وم: وال�غ;;� الاصلاح في ت

  لة.ق�ی مNس�ة

  

  

  

  



 

 

  

  

  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

        

المصادر المصادر المصادر المصادر قائمة قائمة قائمة قائمة 

    المراجعالمراجعالمراجعالمراجعو و و و 
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  :المراجعالمصادر و قائمة

   . يوسف سورة الكريم. القران -

 العلوم كلية ). ماجستير (رسالة التنظيمية بالثقافة علاقتها و المؤسسة داخل التنظيمي الالتزام ).2015( عاشوري. ابتسام -

  خيضر. محمد جامعة بسكرة: ، الاجتماعية و الانسانية

  المعارف. دار القاهرة: العرب. لسان ).1984( منظور. ابن -

 و للنشر الصفاء دار : عمان الاردن، الاندماج. و التمكين ادارة ).2013( الحسيني. كاظم كمال و جلاب، دهش احسان -

 التوزيع.

  والتوزيع. للنشر وائل دار عمان: . معاصرة ادارية قضايا ).2010( اخرون. و المعاني، اسماعيل احمد -

 معهد المدنية. الخدمة قطاع لدى الابداعية القدرات بتعزيز علاقته و الاداري التمكين ).2018( اخرون. و و الكيلاني، احمد -

  .4 صفحة ، التونسي العامة الادارة

  التوزيع. للنشرو الفكر دار : ردنالا . معاصرة رؤية التربوية الادارة ).2016( الطاعني. حسن و بطاح، احمد -

 مصر، .- واتجاهات اساليب ومبادئ اسس- الاجتماعية الخدمة منظور من المهمشة الفئات تمكين ).2014( الفتاح. عبد احمد -

  الحديث. الجامعي المكتب الفيوم:

  والتوزيع. للنشر صفاء دار عمان: الاردن، المعلومات. ومراكز للمكتبات الحديثة الادارة ).2001( همشري. عمر احمد -

 العلوم الجزائركلية2017)دكتوراه اطروحة(بالمؤسسة للعاملين التنظيمي الولاء على التنظيمية الثقافة تأثر سويسي احمد -

  عاشور زيان الجلفةجامعة الانسانية و الاجتماعية

  . التوزيع و لنشر حكمةال دار : القاهرة الوظيفي. الاداء و الوظيفية الحياة جودة ).2018( الدمرداش. احمد -

 لدى الاداري المهارات تطبيق مستوى و الاداري التمكين ).2017( النهدي. مبارك محمد سميرة و الطراونة، ابراهيم اخلاص -

  ).1( 3 ، طلال بن الحسين جامعة مجلة السعودية. المراة

  ).17( 2 ، الجديدة الاقتصادية المجلة الاداري. الابداع على التنظيمية الثقافة اثر ).2017( جليد. الدين نور و بركان، اسماء -

 والعلوم الاقتصاد كلية ). ماجستير الاداري(رسالة بالابداع وعلاقتها التنظيمية الثقافة ).2015( حويحي. محمد اسماعيل -

  اللازهر. جامعة فلسطين: الادارية،

  المصرية. الانجلو تبةمك مصر: التنظيمي. الاجتماع علم في دراسات ).1994( علام. محمد اعتماد -

  العربي. الاسري النظام في الثقافية ومحددتها الاجتماعية والادور المراكز ).2012 ، (جوان العقبي. الازهر -

 العلوم كلية المنظمات. في التغيير مداحل تفعيل وفي الابداع ثقافة ترقية في الاداري التمكين اهمية ).2020( تلخوخ. السعيد -

 فارس. يحي جامعة المدية: التسيير، وعلوم التجارية والعلوم الاقتصادية

 البشرية الموارد تنمية مجلة الحديثة. الاعمال بمنظمات العاملين تمكين ).2020 ،  (جانفي سوالمية. نورية و غزار، الطاهر -

  ).7( الابحاث و للدراسات

  لية.الدو الشروق مكتبة القاهرة: الوسيط. معجم ).2004( المجمع. العربية اللغة -

 التوزيع و لنشر وائل دار2 الطبعة الاردن2007العمل اجراءات و التنظيم موسى اللوزي -

  النشر. و لتدريب العربية المجموعة مصر: المستقبل. قادة صناعة و الاداري التمكين ).2018( خبراء. العربية المجموعة -

 )،3( خلدون ابن مجلة المهنة. اخلاقيات و ةالتنظيمي الثقافة ).2021( الصباح. عودة رحمن بسمة و حسن، محمد امين -

  .615-614 الصفحات

  والتوزيع. للنشر وائل دار الاردن: ).2 (الإصدار الحديثة العامة الادارة ).2012( المعاني. عودة ايمن -

  لبنان. مكتبة بيروت: المحيط. محيط قاموس ).2008( البستاني. بطرس -

  التوزيع و النشر المسيرة دار عمان ندالار الاداري الابداع (2011) سكارنه بلال -

  التوزيع. و لنشر المسيرة دار : عمان الاردن، العمل. اخلاقيات ).2009( السكارنه. بلال -

  والتوزيع. للنشر المسيرة دار الاردن: الفعالة. الادارية القيادة ).2010( السكارنة. خلف بلال -

 : الاقتصاد كلية ليبيا، ). ماجستير العمومي(رسالة القطاع في الوظيفي داءالا على التنظيمية الثقافة اثر ).2021( تابعي. بلقاسم -

  . الزاوية جامعة

  الجزائرية. الدار الجزائر: الاجتماعية. العلوم منهجية ).2017( ا. و الجيلاني، حسان سلاطنية، بلقاسم -

 روابط شركة القاهرة: .- والتطبيقات لسفةوالف المفهوم- الشاملة الجودة ادارة ).2016( العربي. يوسف هشام و راضي، بهجت -

  المعلومات. وتقنية للنشر

 الماجستر. رسالة الجزائرية العمومية الادارة في التنظيمي السلوك بسوء وعلاقتها التنظيمية الثقافة ).2016( منصور. بوبكر -

  منتوري. جامعة قسنطينة: الانسانية، والعلوم الادب كلية الجزائر،
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 للنشر للدراسات الجامعية المؤسسة الجزائر: المحرر) جواد، (سليم الاجتماع. لعلم النقدي المعجم ).1986( بوريلو. بورون -

  والتوزيع.

  الجزائر. جامعة العاملين. تمكين ).2008 2007( كرمية. توفيق -

 )8( الاجتماعية العلوم ةمجل العامليين. لدى التنظيمي الالتزام تعزيز في التنظيمية الثقافة دور ).2019( بوعطيط. الدين جلال -

 الاقتصادية العلوم كلية ). دكتوراه (اطروحة البشرية الموارد اداء تحسين في المؤسسة ثقافة دور ).2015( الدين. خير جمعة -

  خيضر. محمد جامعة بسكرة: التسير، علوم و التجارية و

 رفاعي، محمد و البسيوني، علي ماعيل(اس المنظمات. في السلوك ادارة ).2009( بارون. روبرت و جرينبرج، جيرالد -

  . للنشر المريخ دار السعودية: المحررون)

   العلمي. البحث مناهج ).2018( زيدة. ابو حاتم -

 ادارة كلية ، الاردن ). ماجستر للعاملين(رسالة الوظيفي الابداع على التنظيمة القوة اثر ).2010( ابوزيد. حسين ذيب حالد -

  سط.الاو الشرق جامعة الاعمال:

 السياسة و الادارة اكاديمية فلسطين، الابداع. سلوك تنمية على تاثيرها و التنظيمية الثقافة ).2016( السحباني. سالم حسام -

  الاقصى. جامعة غزة: ، العليا للدراسات

  ).8( التسيير علوم و الاقتصادية العلوم مجلة العولمة. ظل في المؤسسة ثقافة تحول ).2008( عثمان. حسن -

  التوزيع. و لنشر الحامد دار : الاردن البشرية. الموارد اداراة ).2013( حريم. حسين -

  . الوطنية فهد الملك مكتبة : الرياض . المعاينة طرق و البيانات جمع ).2009( مطلق. علوان حسين -

 دار : الاردن المعرفة. ةادار فاعلية لتعزيز التنظيمي التمكين استراتجية ).2014( الخفاجي. عباس نعمة و البنا، موسى حسين -

  . التوزيع و لنشر الايام

 القطاع ممرضي لدى الوظيفي بالرضا وعلاقتها الاجتماعية المهارات ).2018 ، (جانفي مزياني. لوناس و بوحنة، حورية -

  .220 صفحة )،32( والاجتماعية الانسانية العلوم مجلة العام.

 مجلة العالي. التعليم مؤسات ادارات في الاتصال على التنظيمية الثقافة تاثير ).2020( دريوش. الدين نور و مسراتي، خولة -

  ).1( 5 ، والاعمال المال الاقتصاد

 : الاردن . معاصرة مفاهيم التنظيمي سلوك ).2009( الشهابي. انعام و اللوزي، سلامة موسى الفريجات، حمود كاظم خضير -

  . توزيع و للنشر الاثراء دار

 للنشر الصفاء دار الاردن: المتميزة. المنظمات في الجودة ادارة ).2010( الشيخ. منير روان و يجات،الفر حمود كاظم خضير -

  والتوزيع.

  التوزيع. و لنشر شروق دار عمان: . الاجتماع علم في البخث مناهج ).2004( معن. عمر خليل -

  والتوزيع. للنشر سيرةالم دار عمان: المنظمة. نظرية ).2000( حمود. كاظم خضير و شماع، محمد خليل -

  النهضة. بيت : بيروت لبنان، المحرر) السعيداني، (منير الاجتماعية. العلوم في الثقافة مفهوم ).2007( كوش. دنيس -

  والتوزيع. للنشر الثقافة دار عمان: التربوية. المؤسسات في التغيير ادارة ).2011( الحريري. عمر رافدة -

 )،1( العامة لسياسات الدولية مجلة تطبيقية". و نظرية مراجعة التنظيمية" الثقافة ممفهو ).2022 ، (جانفي محروس. رباب -

  .57 صفحة

  الدولية. الافكار بيت الاردن: . العلمي البحث ).2001( العليان. مصطفى ربحي -

  . التوزيع و رللنش الكتب عالم القاهرة: والتطبيق. النظرية بين المؤسسي التميز ادارة ).2012( المليحي. ابراهيم رضا -

  للنشر. الوطنية فهد الملك مكتبة الرياض: التربوية. العلوم في البحث مناهج ).2013( الشربيني. احمد زكريا -

 و للنشر العلمية الياوزي دار : الاردن . الثقة اقتصاديات و التمكين ادارة ).2009( صالح. علي احمد و الدوري، مطلك زكريا -

  . التوزيع

 والتطور البحث مركز عمان: الوظيفي. التمكين في والوظيفية الشخصية العوامل اثر ).2016( ات.العريق محمود زكية -

  البشرية. الموارد

 الديمقراطي المركز :2019 الاجتماعية. العلوم في تقنياته و العلمي البحث منهجية ). (المانيا اخرون. و و تيغزة، زهرة -

  . قتصاديةالا و السياسية الاستراتجية للدراسات العربي

  ).4( 7 ، الاجتماعية للدراسات الحكمة مجلة التنظيم. في السلطة لدراسة النظرية المداخل ).2016( مايدي. زينب -

 و الانسانية العلوم مجلة الجزائرية. المؤسسة في التنظيمية الثقافة تكوين اليات ).2019 ، (جوان بومنقار. مراد و خلفة، سارة -
  ).2( 25 ، الاجتماعية

 و الادب كلية ). ماجستر (رسالة الجزائرية المؤسسة داخل الاجتماعية العلاقات و التنظيمية الثقافة ).2010( معاوية. يةسام -

  . مختار باجي جامعة عنابة: ، الاجتماعية و الانسانية العلوم

  التوزيع. و لنشر الكتاب دار : اليمن . العلمي البحث مناهج ).2015( المحمودي. علي سرحان -
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  . التوزيع و لنشر اسامة دار : الاردن العلمي. البحث منهجية ).2019( المشهداني. سلمان دسع -

 العلوم كلية ، دكتورا). اطروحة ( الادارية العمليات منظور من الجزائر في الادارية التنمية واقع ).2011( بوزيد. سليمة -

  حيضر. محمد جامعة : بسكرة الاجتماعية، و الانسانية

  التوزيع. و لنشر الهدى دار قسنطينة: الجزائر، المنظمات. في التغير استراتجية و التنظيمية الثقافة ).2018( عباس. سمير -

 كلية عنابة، ). ماجستير (رسالة الجزائرية جامعة في التغير باستراتجيات علاقتها و التنظيمية الثقافة ).2007( عباس. سمير -

  . مختار باجي جامعة : الاجتماعية و الانسانية العلوم و الادب

 1 ، للابحاث النجاح جامعة مجلة الرياضية. الاتحادات رؤساء لدى الادارية الانماط ).2011( مسمار. بسام و عيسى، سهى -

)23.(  

 34 ، التربية كلية مجلة الرحمان. عبد بنت نورة الاميرة جامعة في السائدة التنظيمية الثقافة ).2015( زرعة. بن محمد سوسن -

)2.(  

  السويس. جامعة مصر: البشرية. الموارد ادارة في الحديثة الاتجاهات ).2009( الرب. جاد محمد سيد -

 غزة، الاعمال. لشركات الاستراتيجة الاهداف تحقيق في االبشرية الموارد التمكين اثر ).2020( فراونة. صالح محمد شريف -

  الاقصى. جامعة فلسطين: والتمويل، الادارة كلية

  ).8( الجديد الاقتصاد مجلة الفكري. الانتاج على واثره الجزائرية الجامعة في الاداري التمكين واقغ ).2013( قبطان. شوقي -

 والبحوث الدراسات مجلة الثانوية. المدارس مديري لدى الاداري التمكين معوفات ).2022 ، (سبتمبر حلواني. فهمي شيماء -

  ).6( 2 ، التربوية

  التوزيع. و لنشر امجد دار : الاردن . الاسلامية شريعة في المجتمعي التمكين مدى ).2019( الرفاعي. ياسين شيماء -

 مكتبة الرياض: الامنية. بالاجهزة التنظيمية الثقافة تطوير في دورها و الاسترارتجية القيادة ).2012( المربع. سعد بن صالح -

  الوطنية. الفهد الملك

 ، المجتمع و الانسان علوم مجلة الزبائن. مع العلاقة ادارة في التنظيمية الثقافة اثر ).2021( قيرة. اسماعيل و شلابي، صالح -
  .153 صفحة )،2( 10

 يراه كما البيرة و الله رام محافظة مدارسة مديري لدى الادارى التمكين واقع ).2014( عرقوب. محمود مصطفى صباح -

  القدس. امعةج : العليا الدرسات عمادة ماجستير). (رسالة انفسهم المديرون

 : عمان الاردن، البشرية. الموارد ادارة على اثارها و الادارية القيادة ).2015( الشركسي. اعتصام و الحسيني، هادي صلاح -

  الاكاديمي. الكتاب مركز

 العلوم كلية دكتوراه). (اطروحة الجزائريين للعمال المهني والاندماج المؤسسة ثقافة ).2017 2016( تواتي. طارق -

  .2 الجزائر جامعة الجزائر: تماعية،الاج

  الجامعي. الفكر دار الاسكندرية: .- والتطبيقات الهياكل- النظرية التنظيم ).2006( طه. طارق -

  والتوزيع للنشر الياوزي دار الاردن2011البشرية الموارد ادارة في الحديثة الاتجاهاتا الكلالدة محمود طاهر -

 المحرر) غانمي، (سعيد ". مجتمع و ثقافة مصطلجات معجم جديدة" اصطلاحية يحمفات ).2010( اخرون. و و بينيت، طوني -

  النهضة. بيت لبنان:

  . التوزيع و لنشر لجامعية المعرفة دار المحرر) جابر، (ابراهيم الحديث. اجتماع علم قاموس ).2021( غيث. عاطف -

 مجلة2010التعليمية المؤسسات في فجوتها شخيصت و التنظيمية الثقافة قياس الشيباني ناظم الهام ، العطوي علي عامر -

   الاقتصادية و الادارية للعلوم القادسية

  اليووزي. دار الاردن: العلمي. البحث منهجية ).2020( قنديلجي. ابراهيم عامر -

  . المنصوريه جامعة مصر: التنظيمي. ك السلو ).2004( المغربي. الفتاح عبد الحميد عبد -

 كلية ، الجزائر ماجستير). القرار(رسالة اتخاذ عملية في العمال بمشاركة علاقتها و التنظيمية الثقافة .)2012( باية. الدايم عبد -

  الجزائر. جامعة الجزائر: الاجتماعية، و الانسانية العلوم

  . دباغين لمين محمد جامعة سطيف: الاجتماعية. العلوم في العلمي البحث منهجية ).2016( برقوق. الرحمان عبد -

  والتوزيع. لنشر المعرفة دار مصر: . التعليمية الادارة في دراسات ).2014( داود. احمد العزيز عبد -

  العربي. الثقافي المركز المغرب: الاجتماعية. العلوم في العلمي البحث ).2008( ابراهيم. الله عبد -

 التمويل: و الادارة كلية . ماجستير) (رسالة يالادار التمكين في الاستراتجية الريادة اثر ).2021( شمالة. ابو توفيق الله عبد -

  . الاقصى جامعة

  بسكرة. خيضر محمد جامعة التنظيمي. السلوك على التنظيمية الثقافة اثر ). 2018( ياحي. المالك عبد -

  )،.6( للعلوم الافاق مجلة الابعاد. و الدلالات التنظيمية الثقافة ).2017( ياحي. المالك عبد -

  التوزيع. و لنشر اسامة دار : عمان الاردن، الاجتماع. علم معجم ).2002( ابومصلح. عدنان -
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  والتوزيع. للنشر الفضيلة دار القاهرة: التعريفات. معجم ).1413( الجرجاني. محمد بن علي -

  والتوزيع. للنشر الزمان جليس دار عمان: الاردن، المنظمة. فاعلية على التمكين اثر ).2009( لمهيرات.ا علي عماد -

 الجزائرية( الاقتصادية المؤسسة في المستدام الاداء تحسين في البشرية الموارد تمكين استراتجية اثر ).2019( مساعدية. عماد -

  . عباس فرحات جامعة سطيف: ، التسير علوم و تجاريةال و الاقتصادية العلوم كلية ). دكتوراه اطروحة

 و للنشر الصفاء دار عمان: الاردن، ).2 (الإصدار التطبيق و النظريى بين المعاصرة الادارة ).2014( همشري. احمد عمر -
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 النهضة. بيت لبنان: المحرر) بدوي، (محمد الثقافات. تاويل ).2009( غيرتز. كليفورد -

  والتوزيع. للنشر الايام دار عمان: الاردن، والادارية. السلوكية العلوم في ةالاداء تنظيميةال الثقافة ).2015( بوالشرش. كمال -
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  والتوزيع. للنشر وائل دار الاردن: العلمي. حثالب منهجية ).1999( واخرون. و عبيدات، محمد -

 على التمكين وثقافة التنظيمي الصراع ادارة استراتيجيات اثر ).2017( العال. عبد الرؤوف عبد و الحيت، فتحي محمد -

  ).2( 20 ، والدارسات للبحوث البلقاء مجلة الاداري. الابداع عناصر

 الحامد دار عمان: الاردن، المعاصرة. الاتجاهات ضوء في التربوية رةالادا في تجيدادت ).2010( الفاضل. محمود محمد -

  التوزيع. و للنشر

  والتوزيع. للنشر كنوز دار الاردن: .ISO الايزو الجودة ادارة نظام ).2013( السمرائي. محمدصالح -

  . التوزيع و لنشر الحامد دار : الاردن . الحديث عصر في الاداري التمكين ).2012( الوادي. حسين محمود -

  . التوزيع و لنشر وائل دار الاردن: . الاعمال منظمات في التنظيمي السلوك ).2003( العميان. سلمان محمود -

 والايمان العلم دار الاردن: مستقبلية. رؤية والعشرين الواحد القرن في التنظيمي الولاء ).2015( الواحد. عبد صديق محمود -
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  والتوزيع. للنشر
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  ).3( 4 ، والنفسية
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  العزيز. عبد الملك جامعة : الادارة
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C<ال�لاح%ة دل�ل 03 رق� :مل .  

 =ةالإدار  م���=اته� �إخ�لاف الع�ال كل ��ه ج�ع ی�� مSFT الاج��اع ی�م ه3اك .1

 الع�ل تST ال�ي ال��ائل وحل م3اق(ة

 للع�ل وال�Tوج ال�خ�ل ���اع;� ال��dف;: وال�>ام لان��ا�ا .2

 تعاون�ة ودmة وعلاقات ال��dف;: ب;: اح��ام ه3اك .3

  زجاجم:   ��s�نةال ال��اتB ج�ارات ت���F في ح�ى ال�Nس�ة في ال(فا��ة .4

  �قF�دل ما فه� ی�� الإشارة ���-�د ال��dف;: ب;: شف�ات ه3اك .5
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  



 قائمة الملاحق

143 

 

  

  . التحكيم قبل الدراسة استمارة دليل :)04رقم( ملحق

  الشعبية الديمقراطية الجزائرية بالجمهورية

  العلمي البحث و العالي التعليم وزارة

  -بسكرة– خيضر محمد جامعة

  الاجتماعية و الإنسانية العلوم كلية

  اجتماع علم قسم

         

  : موضوع حول استمارة

  

  

  

  

  

  

  عمل و تنظيم الاجتماع علم في الماستر شهادة لنيل مكملة ذكرةم

   إشراف تحت         إعداد من

  سليمة بوزيد          آية الشريف بعلي -

   خولة بركاتي -

  : ملاحظة

 بين نضع أن يسرنا وعمل تنظيم الاجتماع علم تخصص ماستر تخرج مذكرة إنجاز إطار في

 الثقافة موضوع حول اللازمة المعلومات لجمع ممتص التي للتحكيم الاستمارة هذه أيديكم

 كل حول وملاحظتكم اقتراحاتكم تقديم منكم راجيا الإداري التمكين تعزيز في ودورها التنظيمية

  .قديروالت الاحترام فائق منا لكم عبارة

  

2022/2023  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                الثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيمية                        

        الإداريالإداريالإداريالإداريو دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  

        -بسكرة  –جمورةدائرة  قديلة دراسة ميدانية  بمؤسسة المياه  المعدنية
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  :الاستمارة أسئلة

   الشخصية البيانات: الأول محور

  : الجنس .1

   أنثى     ذكر  -

  : التعليمي ستوىالم .2

  جامعي     ثانوي     متوسط  -

   : الاجتماعية حالة .3

 (ة) متزوج-     (اء) أعزب- 

  :المهنية الفئة .4

 تحكم عون   تنفيذ عون     إطار -

  : -الاقدمية-  الخبرة سنوات عدد .5

  سنة 15 الى 11 من-          سنوات10 الى5 من-       سنوات 5 من اقل  -

  فوق فما 15 من -

  . القرارات إتخاذ في المشاركة عملية تفعيل في دور التنظيمية للقيم : الثاني رالمحو

   ؟ العمل في نظرك وجهة مديرك يحترم هل .6

   لا     نعم -

 ؟ بحقوقك للمطالبة الفرصة مديرك يمنحك هل .7

  يمنحك -

  يمنحك لا -

 ؟ المؤسسة في عملك بمواعيد تلتزم هل .8

  أبدا       أحيانا     دائما -

 ؟الأعمال نجازإ في الموظفين بين ونتعا يوجد هل .9

  يوجد -

  يوجد لا -

 : في الموظفين بين العدل قيم تسود .10

  الاجتماعية الخدمات -

  المهام توزيع -

  التوجيه و الدعم -

 : على المدير يشجعك هل .11

  الفردي العمل -

  الجماعي العمل -

  العمل أسلوب اختيار في الحرية لك تترك -

 ؟ العمل تخص مسائل ولح رأيك لطلب مديرك يلجأ هل .12

   ابدأ     أحيانا     دائما
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 . الاعتبار بعين يأخذها و الأفكار طرح على مديرك يشجعك .13

  لا     نعم -

  

  ؟بالمهام المتعلقة القرارات صناعة في مديرك يشركك هل .14

  لا       نعم -

  : القرارات طبيعة ما نعم ب الإجابة كانت ذاا

  طارئة -

  عادية -

  القرارات كل -

 : القرارات اتخاذ في للمشاركة فرصة لمنحك مديرك تدفع التي لأسبابا ما .15

  المدير على المهام عبء لتخفيف  -

  الموظف قدرات في الثقة -

   الإبداعية المهارات زياد -

 السلطة تفويض في دور التنظيمية للإجراءات :الثالث محور

  ؟ العمل طبيعة حول الكافية المعلومات مديرك لك يوفر هل .16

   فريو -

 يوفر لا -

 : ذلك من المدير موقف ما العمل في الموظف طرف من خطأ إرتكاب حالة في .17

  شفهي تنبيه -

  كتابي تنبيه -

  الموظف مسامحة -

  العمل عن إيقاف -

 ذكرت أخرى -

  ؟ مانجازاته على الموظفين مديرك يكافئ هل .18

  لا       نعم -

  : طريق عن نعم ب الإجابة كانت ذاا

  الموظفين أمام شكره و الموظف على الثناء -

  الترقية -

  مالية مكافئة -

  عملك نشاط مديرك يتابع هل .19

  لا     نعم -

 : تنفذها يتم مديرك من الصادرة الإجراءات هل .20

  مناقشة دون -

 المدير مع مناقشة بعد -

 ؟ المفوضة المهام تأداء في التصرف حرية مديرك يمنح هل .21

   لا       نعم
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  : ذلك تمي متى نعم ب الإجابة كانت ذاا

  غيابه أثناء -

 حضوره في حتى 

 : حسب والمهام المسؤوليات مديرك يفوض .22

  الاختصاص -

 الاقدمية و الخبرة  -

 ؟المؤسسة في التفويض مانوع .23

  الإمضاء في -

  القرارات إصدار في -

 ؟ المهارات و القدرات تطوير على الصلاحيات تفويض يساعدك .24

   لا     نعم  -

  الموظفين مهارات وتطوير تنمية في دور المؤسسة في المتبع الاتصال نمطل الرابع محور

 طابع: تأخذ مديرك وبين بينك السائدة العلاقة .25

  رسمي  -

  رسمي غير  -

 معا الاثنين -

 ؟ مديرك بين و بينك الاتصال هل .26

 مستمر غير     مستمر -

  : به الاتصال هلمستمر ب الإجابة كانت إذا

  مرن  -

  مرن غير -

 ؟ العمل في زملائك بين و بينك لالتفاع و الاتصال هل .27

 سلبيا       ايجابيا -

  شكاويك تقديم و موقفيك شرح و مديرك إلى الوصول تستطيع هل .28

   لا     نعم -

   :بالمدير للاتصال تستعمل التي الوسائل ماهي نعم ب الاجابة كانت اذا

  الشخصية مقابلة -

 اجتماعات -

  البريد عبر -

  :…………………………………………………………اذكرها اخرى وسائل هناك كانت اذا -

 ؟ جديدة مهارات لإكتساب قابلية لك هل .29

  لا     نعم -

 

  ؟ مهاراتك تنمية على إشراف نطاق توسيع ساعدك هل .30

   لا     نعم
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  المهارات من قدر اكبر تكسبك أنها تراها التي الانشطة ماهي .31

  الندوات و الاجتماعات -

  الإدارة قبل من مقدمة معلومات -

  زملاء مع التحاور -

  التكوين و التدريب -
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  التحكيم بعد الدراسة استمارة دليل :)05رقم( ملحق

  -بسكرة– خيضر محمد جامعة

  الاجتماعية و الإنسانية العلوم كلية

  اجتماع علم قسم

  

  : موضوع حول استمارة

  

  

  

  

  

  

  ملع و تنظيم الاجتماع علم في الماستر شهادة لنيل مكملة ذكرةم

   :إشراف تحت                                                                    :إعداد من

  سليمة بوزيد د                                                  آية الشريف بعلي -

   خولة بركاتي -

  ; احترام و تقدير تحية

 بين نضع أن يسرنا عمل و تنظيم اجتماع علم تخصص ماستر تخرج لمذكرة التحضير إطار في

 "الثقافة بعنوان إعدادها نقوم التي اللازمة المعلومات لجمع صممت التي الإستبانة هذه أيديكم

   الإداري" التمكين تعزيز في دورها و التنظيمية

 بدقة الاستبانة أسئلة على بالإجابة التكرم منكم نأمل الموضوع هذه في رأيكم لأهمية نظرا و

 إجاباتكم جميع أن علما ونحيطكم هانجاح عوامل من أساسي عامل ورأيكم ةضروري مفمشاركتك

   فقط العلمي البحث لغرض إلا تستخدم لن

   قناعتك يناسب ذيال المربع في ) (Xعلامة ضع :ملاحظة 

2022/ 2023  

                                                                                                                                                                                                                                                                                                                الثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيميةالثقـافة التنظيمية    

        الإداريالإداريالإداريالإداريو دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  و دورها في تعزيز التمكين  

        -بسكرة  –جمورةدائرة  قديلة دراسة ميدانية  بمؤسسة المياه  المعدنية
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  : استمارة أسئلة

   الشخصية البيانات: الأول محور

  : الجنس .1

   أنثى     ذكر  -

  : يميالتعل المستوى .2

  عليا دراسات     ليسانس     جامعي     ثانوي   متوسط 

   : الاجتماعية حالة .3

 (ة) متزوج-         (اء) أعزب- 

  : العمل في الأقدمية .4

  سنة 15 إلى 10 من-    سنوات10 إلى5 من-   سنوات 5 من اقل  -

  فوق فما 15 من -

  . القرارات إتخاذ في ركةالمشا عملية تفعيل في دور التنظيمية للقيم : الثاني المحور

 ؟ العمل تخص مسائل حول رأيك لطلب مديرك يلجأ هل .5

  ابدأ           أحيانا                   دائما 

  ؟ العمل في نظرك وجهة مديرك يحترم هل للعمل أدائك أثناء .6

   لا                   نعم

   لماذا لا ب إجابة كانت ذاا

   قدراتهم و ينالموظف في الثقة لعدم راجع -

  المدير لشخصية راجع -

   تذكر أخرى -

 : القرارات اتخاذ في للمشاركة فرصة لمنحك مديرك تدفع التي الأسباب ما .7

  المدير على المهام عبء لتخفيف  -

  الصدق و الأمانة -

  الإبداعية المهارات زياد -

 الإتقان -

 

 ؟ بحقوقك للمطالبة الفرصة مديرك يمنحك هل .8

  لا نعم 

 ؟ المؤسسة في عملك بمواعيد تزمتل هل .9

  أبدا أحيانا دائما -

 

 ؟الأعمال نجازإ في الموظفين بين تعاون يوجد هل .10

 لا نعم -
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  ؟ لماذا نعم ب الإجابة كانت ذاا

  قرار واتخاذ المشكلات حل -

 جهد اقل و سريعة بصورة الأعمال انجاز -

  تذكر أخرى -

  ؟لماذا لا ب الإجابة كانت إذا

  الآراء في زاعاتالن و الخلاف -

  التعاون ثقافة غياب -

  تذكر أخرى -

 : في الموظفين بين العدل قيم تسود .11

  القرار ذاتخا في مشاركة -

  الاجتماعية الخدمات -

  المهام توزيع -

  التوجيه و الدعم -

  ذكرت أخرى -

 : على المدير يشجعك هل .12

  الفردي العمل -

  الجماعي العمل -

  ؟ الإدارية القضايا ببعض المتعلقة راتالقرا صناعة في مديرك يشركك هل .13

  لا          نعم -

  : القرارات طبيعة ما نعم ب الإجابة كانت ذاا

  طارئة -

  عادية -

  تذكر أخرى -

  السلطة تفويض في دور التنظيمية للإجراءات :الثالث محور

 ؟ المهام بعض لك مديرك يفويض هل .14

  لا        نعم  -

   كيف نعم ب الإجابة كانت ذاا

  الإمضاء في  -

 القرارات إصدار في -

   ذكرت أخرى -

 

 : حسب والمهام المسؤوليات مديرك يفوض .15

  الاختصاص -

 الاقدمية و الخبرة  -

  ذكرت أخرى -
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 ؟ مديرك يفوضها التي المهام ماهي .16

  الروتنية المهام -

 وجهد وقت ذتاخ التي المهام -

  تذكر أخرى -

  

  ؟ المفوضة الأعمال ةطبيع حول الكافية المعلومات مديرك يوفر هل .17

   لا نعم -

   كيف نعم ب الإجابة كانت إذا

   والمنشورات الوثائق -

  الاجتماعات و اللقاءات  -

   تذكر أخرى  -

 ……………………………………………………………………………………لماذا لا الإجابة كانت إذا

 ؟ المفوضة المهام أداء في التصرف حرية مديرك يمنح هل .18

   لا                   نعم        

  : ذلك يتم متى نعم ب الإجابة كانت ذاا

  غيابه أثناء -

 حضوره في حتى  -

 : ذلك من المدير موقف ما المفوضة المهام في خطأ إرتكاب حالة في .19

  شفهي تنبيه -

  كتابي تنبيه -

  الموظف عن عفو -

  العمل عن إيقاف -

  ذكرت أخرى -

  ؟ مانجازاته على الموظفين مديرك يكافئ هل .20

  لا                 نعم -

  

  : كيف نعم ب الإجابة كانت ذاا

  الموظفين أمام شكره و الموظف على الثناء -

  الترقية -

  مالية مكافئة -

  تذكر أخرى -

  ………………………………………………   لماذا لا ب الإجابة كانت إذا
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 : تنفذها يتم مديرك من الصادرة الإجراءات هل .21

  مناقشة دون -

 المدير مع مناقشة بعد -

  على الصلاحيات تفويض يساعدك .22

  مهارات و قدرات تطوير -

  العمل مجال في فيزكتح -

  الوظيفي الاستقرارك -

  للمؤسسة ولائك -

 مهارات وتطوير تنمية في دور المؤسسة في المتبع الاتصال نمطل الرابع محور

  الموظفين

 ؟ مديرك بين و بينك الاتصال هناك هل .23

  لا               نعم 

  : الاتصال هذا محتوى ما نعم ب الإجابة نتكا إذا

  العمل تخص مشاكل حول -

  المهام انجاز كيفية -

  الإرشاد و لتوجه -

 : العمل مجال في مديرك بين و بينك العلاقة طبيعة ما .24

  رسمية  -

 رسمية غير  -

  تذكر أخرى -

 ؟ العمل في زملائك بين و بينك العلاقة طبيعة ما .25

  ة جيد                سيئة               

  ؟ شكاويك تقديم و مديرك إلى الوصول تستطيع هل .26

   لا                   نعم 

   : كيف نعم ب الإجابة كانت إذا

  شخصية مقابلة -

 اجتماعات -

  البريد عبر -

  تذكر أخرى -

 ؟ الفعال للاتصال لمهارة إكسابك الاتصال ساهم هل .27

  لا                  نعم

 ؟ الاستماع مهارة إكسابك تصالالا ساهم هل .28

  لا                نعم        
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  ؟ مهاراتك تنمية على مهامك نطاق توسيع يساعدك هل .29

   لا           نعم            

  المهارات من قدر اكبر تكسبك أنها تراها التي الأنشطة هي ما .30

  الندوات و الاجتماعات -

  الإدارة قبل من مقدمة معلومات -

  زملاء مع لتحاورا -

  التكوين و التدريب -
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C<ال�قابلة دل�ل 06رق� مل: 

 ال��Q�رة ال�ق�3ة ال���-�ات أح� م�اك�ة على ح�=Fة الإدارة .1

 ال�Nس�ة في ال����23ة ال��� عة�lH ،ما بها خاصة ��k خلw على ال�Nس�ة إدارة تع�ل .2

 ل��dف;:ا مع لل�Nس�ة العامة ال��اسة ح�ل ال�(اور ی�� .3

 ؟ ول�اذا ف�د9 �(�ل أو ال-�اعي الع�ل w=�H م: الأع�ال ان-از ال�Nس�ة تفFل .4

 ال�ف�ضة �ال�هام ال��علقة الإدار=ة ال�عل�مات ��ل ال��dف ت>و=� على الإدارة تع�ل هل .5

 وما ال��dف;: بها ی�ل>م أن B-m ال�ي وال�عای;� ش�و� هي ما لل��dف;: الأع�ال إس3اد ع�3 .6

 ی��؟ ماذا وح�B ؟ال�ف�=�lH nعة

 لل��dف;: ال�ف�ضة ال�هام ن�ائج على الاHلاع ی�� .7

8. SFTة ت� ال��dف;: ل��ر=B م3اس�ة م;>ان�ة ال�Nس

�ع;: وتأخ�ها ال����23ة الإج�اءات STm ���ا ال��dف;: إق��احات إلى الإدارة ت���ع .9 

 . الإع��ار

 تف;> أسال;B هي وما ال��dف �Hف م: الQTأ ارتsاب ع: ال�ع���ة الأسال;B هي ما .10

 اح��اف ��ل مهامه� لإن-از ال��dف;:

 فاعل�ة الأك�6 و ال�Nس�ة داخل ال���ع الاتFال ن�� ما .11

12. SFTة ت� ال��dف;: ل��ر=B م3اس�ة م;>ان�ة ال�Nس

  ال��dف;: ومهارات ق�رات ت��3ة في ت�اه� انها ال�Nس�ة ت�اها ال�ي الأن(Qة ماهي .13
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 الإجتماعية الإحصائية الحزمة امجبرن إستخدام دليل رقم (07 )ملحق

Votre période d'utilisation temporaire de IBM SPSS Statistics va expirer dans 4603 jours.  

 /VARIABLES=13.1س 13س 12س 11س 10.2س 10.1س 10س 9س 8س 7س 6.1س 6س 5س _الثانيالمحور 

 /PRINT=TWOTAIL NOSIG 

 . 

Corrélations 

 
المحور_الثا

 ني

 المدير لجوء

 رأي لطلب

 حول موظفيه

 صتخ مسائل

 العمل

 المدير احترام

 نظر وجهة

 في الموظفين

 لا حالة في للعمل ادائهم

 التي الاسباب

 لمنح المدير تدفع

 المشاركة فرص

 اتخاذ في

 القرارات

 المدير منح مدى

 المطالبة فرص

 بالحقوق

Corrélation de المحور_الثاني

Pearson 

1  ،**939  ،**869  ،**929  ،**955  ،**861 

Sig. (bilatérale)   ،000  ،000  ،000  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

 رأي لطلب المدير لجوء

 تخص مسائل حول موظفيه

 العمل

Corrélation de

Pearson 

 ،**939 1  ،**799 b.  ،**882  ،**805 

Sig. (bilatérale)  ،000   ،000  ،000  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

 نظر وجهة رالمدي احترام

 للعمل ادائهم في الموظفين

Corrélation de

Pearson 

 ،**869  ،**799 1 b.  ،**832  ،**893 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000   ،000  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

Corrélation de لا حالة في

Pearson 

 ،**929 b. b. 1  ،*632 b. 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000   ،027  ،000 

N 12 12 12 12 12 12 
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 المدير تدفع التي الاسباب

 في المشاركة فرص لمنح

 القرارات اتخاذ

Corrélation de

Pearson 

 ،**955  ،**882  ،**832  ،*632 1  ،**842 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،027   ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

 فرص لمديرا منح مدى

 بالحقوق المطالبة

Corrélation de

Pearson 

 ،**861  ،**805  ،**893 b.  ،**842 1 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000  

N 41 41 41 12 41 41 

 في العمل بمواعيد الالتزام

 المؤسسة

Corrélation de

Pearson 

 ،**651  ،**623  ،**579 b.  ،**482  ،**185 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،000  ،001  ،001 

N 41 41 41 12 41 41 

 في الموظفين بين التعاون

 الاعمال انجاز

Corrélation de

Pearson 

 ،**765  ،**759  ،**705 b.  ،**587  ،**630 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

Corrélation de نعم حالة في

Pearson 

 ،**743  ،**515  ،268  ،*632  ،**761  ،329 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،002  ،125  ،027  ،000  ،058 

N 34 34 34 12 34 34 

Corrélation de لا حالة في

Pearson 

 ،**959 b. b.  ،*842 b. b. 

Sig. (bilatérale)  ،001  ،000  ،000  ،018  ،000  ،000 

N 7 7 7 7 7 7 

Corrélation de الموظفين بين العدل قيم تسود

Pearson 

 ،**964  ،**891  ،**804  ،**816  ،**925  ،**780 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،001  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

Corrélation de المدير يشجع

Pearson 

 ،**521  ،*379  ،266  ،*707  ،**544  ،298 
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Sig. (bilatérale)  ،000  ،015  ،092  ،010  ،000  ،058 

N 41 41 41 12 41 41 

 في الموظفين المدير اشراك

 المتعلقة القرارات صناعة

 الادارية القضايا ببعض

Corrélation de

Pearson 

 ،**851  ،**812  ،**847 b.  ،**850  ،**489 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000 

N 41 41 41 12 41 41 

Corrélation de نعم حالة في

Pearson 

 ،**880  ،**759 b. b.  ،**901 b. 

Sig. (bilatérale)  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000  ،000 

N 26 26 26 12 26 26 

 

 

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

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

b. Calcul impossible ، car au moins une des variables est une constante. 
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Récapitulatif de traitement des 

observations 

 N % 

Observations Valide 7 17 ،1 

aExclue 34 82 ،9 

Total 41 100 ،0 

 

 

Statistiques de fiabilité 

Alpha de 

Cronbach 

Nombre 

d'éléments 

 ،826 42 
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   المحكمين ذةالأسات قائمة: (08 ) رقم ملحق

  الجامعة  الرتبة  المحكم  رقم

  أ قسم محاضر ذأستا   زرفة بلقواس  01
 رخيض محمد جامعة
  - شتمة– بسكرة

  أ قسم محاضر ذأستا   حليلو نبيل  02
 خيضر محمد جامعة
  -شتمة- بسكرة

03  
  
  

  صونيا العيدي
  
  

  أ قسم محاضر ذأستا
  
  

 خيضر محمد جامعة
  -شتمة– بسكرة
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