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 ئ٘ذاء

باىي ك الحياة دركب لي أىارا هف إلى  زرعا هف إلى ، العمـ حب عمى كالىشأي الأهل كٌ

 التي عيىي ىكر إلى كحىاىٍها، هاٍبرعايت كشهلاىي  صغيرا ربياىي هف إلى ، الهعرفة شغف ىفسي في

ها الأعمى الفردكس يجعل كأف يرحهٍها أف الله أساؿ حياتي، في طريقيبٍها  أبصر ها دارٌ  كالدؼ  كقرارٌ

حساىا  " هحبة" طاعة. الغالييف  .كا 

 الأعزاء. كاحد، إلى أخكتي سقف تحت هعٍـ كصباؼ، كتربيت طفكلتي أياـ أحمى شارككىي هف إلى

كركحي كفؤادؼ، إلى أبىائي الأعزاء، ككل  قمبي ثهرات راحتٍـ، إلى حساب عمى العهل ٌذا كاف هف إلى

  .ةفهف يىشد العمـ كالهعر 

ديٍـ  جٍدؼ. ثهرة جهيعا أٌ

 الباحث

 متون محمد أحمد عمي حامد
  



 د
 

 شىش ٚرمذ٠ش
يـ الآية  شكرتـ لئف" العزيز كتابً في الله تبارؾ كتعالى يقكؿ  ( 7لأزيدىكـ" )إبراٌ

 (.البخارؼ  ركاي) " الله يشكر لا الىاس يشكر لا هف( كسمـ عميً الله ىصم) الرسكؿ يقكؿ

  .الهتكاضع كالجٍد العهل ٌذا إتهاـ عمى كأعاىىي كفقىي الذؼ كتعالى سبحاىً لله بالشكر أتكجً بداية

القياـ بإعداد ٌذي  فرصة  تاحتٍالإ لجاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا كالتقدير الشكر بجزيل أتقدـ كها

لإعداد الرسالة كلكل  اللازهة الهركزية كالهراجع الهكتبة بالاستفادة هف لىا كالسهاح تفضمٍاك الرسالة 

 .بالجاهعة لتعاكىٍـ العاهميف بكمية الدراسات العميا

 الشكر كالخبرة، فكل كالرعاية التكجيٍات في الله بعد الفضل لً لهف كالعرفاف الشكر بجزيل أتقدـ ككها

 الرسالة ٌذي بالإشراؼ عمىا  هشككر  تفضل الذؼ عمي عبد الله الحاكم حفظو الله /لمبركفيسكرر كالتقدير

رشادتً الثرة خلاؿ كتكجٍاتً ككقتً جٍدي هف عمي يبخل لـ كالذؼ  الرسالة.  إعداد فترة كا 

عهاد الديف عيسى إسحاؽ لقياهً بتحميل  لمدكتكر/ كالتقدير  الشكر بجزيل أتقدـ أف إلا يسعىي لا كها

أسأؿ الله أف يجزؼ ك   ا  أك رأي تكجيٍا   أك ا  إرشاد أك ىصيحة قدـ أك كدعـ ساٌـ هف كلكلبياىات الدراسة 

 .الجهيع خيرا  

 الباحث
 متون محمد أحمد عمي حامد
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 اٌّغزخٍض

  كالدكر الكسيط التحسيف الهستهر عمى الثقافة التظيهية  أثرعمى  إلى التعرؼ ٌدفت الدراسة         
 بالسكداف.-في عيىة هف شركات قطاع الىفط بكلاية الخرطكـللالتزاـ  التىظيهي 

بيف الثقافة  (a ≤ 0.05)هستكػ  عىدذات دلالً إحصائيةفرضيات هىٍا كحكد علاقة  عمى إعتهادا   
الالتزاـ االتىظيهي يتكسط العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف أف التىظيهية كالتحسيف الهستهر ك 

الهستهر، لهعالجة الهشكمة الهتهثمة في ضركرة الإٌتهاـ بالتحسيف الهستهر كذلؾ لخمق هيزة تىافسية لبقاء 
ستداهة الهىطهات، تـ ( إستباىً لعيىة 200عدد )يعتكزتـ  لجهع البياىات. قصدية العيىة ال عمى الاعتهاد كا 

 ( إستباىة174%(، الصالح لمتحميل هىٍا )92)( بىسبة 184الدراسة، بمغت ىسبة الإستباىات الهستردة )
، (Amosv25)اهج ى( إستخدـ فيٍا برSEM. تـ الإعتهاد عمي ىهذجة الهعادلة البىائية )%(87بىسبة)

هف أجل الحصكؿ عمى الإعتهادية كالتحميل العاهمي الإستكشافي كالتككيدؼ كالإرتباط كتحميل الهسار 
ا هف أساليب الإحصاء الكصفي كالإحصاء الإستدلالي للإجابة عمى أسئمة الدراسة  أظٍرت ىتائج كغيرٌ

اد الثقافة التىظيهية الدراسة هف كاقع تحميل البياىات بأىً لا تكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ بيف أبع
)الفاعمية، الإبتكار، كتكىكلكجيا الهعمكهات( كأبعاد التحسيف الهستهر هجتهعة كهىفردة. كتكجد علاقة ذات 

هع أبعاد التحسيف الهستهر )التركيز عمى الزبكف كدعـ القيادة فقط(.  )الإتساؽ(عد التهاسؾتأثير هعىكؼ لب  
)هشاركة عد )التعاكف( كجهيع كابعاد كالتحسيف الهستهر عدا ب  الثقافة التىظيهية  عدلب  كلاتكجد علاقة 

 الالتزاـ التىظيهي ً لا تكجد علاقةبيف  أبعاد الثقافة التىظيهية كأبعادبيىت الىتائج أى ا  كأيض. العاهميف(
التحسيف دي العلاقة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية كأبعاد ايتكسط بأبع كأف الالتزاـ التىظيهي هجتهعة كهىفردة.
الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية )التهاسؾ كالإبتكار( كجهيع : الهستهر كها يمي

الثقافة التىظيهية عد ب  الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف  كأف (التدريب) عدب   أبعاد التحسيف عدا
يتكسط الالتزاـ الإستهرارؼ العلاقة بيف  بيىها .(التدريب)عدا  كجهيع أبعاد التحسيف الهستهر( الإبتكار)

يتكسط العلاقة  كها أبعاد الثقافة التىظيهية )التعاكف، الفاعمية( كأبعاد التحسيف الهستهر )هشاركة العاهميف(
ط يتكس كبيف بعد الثقافة التىظيهية )التهاسؾ( كأبعاد التحسيف الهستهر )دعـ القيادة كالتركيز عمى الزبكف( 

 تحفيز العاهميف(.بعد التحسيف الهستهر )الإبتكار( ك بعد الثقافة التىظيهية )العلاقة بيف 
العهل عمى إدخاؿ ىظريات : ات هىٍاحات كاقتراصيتك ـ عدةيتقد ىتائج الدراسة كتـ ىتعمعميً أ  بىاء  

دراؾ الثقافة التىظيهية لدػ  الثقافة التىظيهية كبراهج تدريبية هكثفة لأجل تعهيق كرفع هستكػ فٍـ كا 
العاهميف بالشركات هحل الدراسة، التكعيً بهفٍكـ التحسيف الهستهر كتحقيق رضا الزبكف، رفع الالتزاـ 

تخاذ القرارات  .التىظيهي لمعاهميف هف خلاؿ إشراكٍـ في كضع الأٌداؼ كفي صىاعة كا 
 .، التركيز عمى الزبكف الثقافة التظيهية، الإلتزاـ التىظيهي، التحسيف الهستهر: الكمهات الهفتاحيً
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Abstract 

      The study aimed to identify the impact of organizational culture on continual 

improvement and the intermediary role of organizational commitment , in a sample of oil 

sector companies in Khartoum State, Sudan.  

Based on the assumptions including the existence of a statistically significant relationship at 

the level (a ≤ 0.05) between organizational culture and continual improvement and that 

organizational commitment mediates the relationship between organizational culture and 

continual improvement, to address the problem of the need to pay attention to continual 

improvement in order to create a competitive advantage for the survival and sustainability of 

organizations,( 200) questionnaires  distributed to an Intentional sampleof the study . (184) 

questionnaires were recovered. The percentage is (92%), (174)  valid for analysis (87%). 

Based on the modeling of the structural equation (SEM) used the program (Amosv25), in 

order to obtain reliability and exploratory and empirical factor analysis and correlation and 

path analysis and other methods of descriptive and inferential statistics to answer the study 

questions. The results of the study showed that there was no significant relationship between 

the dimensions of the organizational culture) Innovation, technology effectiveness (, and the 

dimensions of continual improvement combined and individually.There is a significant 

relationship between the organizational culture dimension of) cohesion( and the dimensions 

of continual improvement (customer focus and leadership support only). There is no 

relationship between the dimension of the organizational culture (cooperation) and the 

dimensions of continual improvement combined and individually except )employee 

engagement(.The results also showed that organizational commitment mediates the 

relationship between the dimensions of organizational culture and the dimensions of continual 

improvement as follows: Affective commitment mediates the relationship between the 

dimensions of organizational culture (cohesion and innovation) and All dimensions of 

continual improvement except training The normative commitment mediates the relationship 

between organizational culture (innovation )and dimensions of continual improvement 

(leadership support, employee engagement, employee motivation and customer focus) while 

continual commitment mediates the relationship between organizational culture dimensions 

(collaboration, Effectiveness) and dimension of continual improvement (employee 

engagement(also mediates the relationship between organizational culture dimension 

(cohesion) and dimensions of continual improvement (leadership support and customer focus) 

and mediates the relationship between (innovation and employee motivation). 

Based on the results of the study, several recommendations and suggestions made, including: 

Introduce theories of organizational culture as intensive training programs in order to deepen 

and raise the level of understanding and awareness of organizational culture among 

employees of the companies under study, awareness of the concept of continual improvement 

and achieve customer satisfaction, raise the organizational commitment levels of employees 

by involving them In setting goals and in making decisions. 

Key words: organizational culture, organizational commitment, continual improvement, 

customer focus. 
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 المبحث الاول

 الإطار المنيجي لمبحث

 المقدمة -

ـ هف ىظرية الثقافة التىظيهيةتعد   تستطيع أف تتغمب عمى الهشكلات التى تكاجً  الىظريات التي أٌ

كفي ظل تمؾ التغيرات ، كخاصة فى هجاؿ إتخاذ القرار كتىهيط كتكجيً سمكؾ العاهميف، الهىظهات

عميً ىجد أف الهختمفة  الهتسارعة ىجد اف الأساليب الحالية غير قادرة عمى هكاكبة التطكرات في الهجالات

تقىيات ، ساليبأ العديد هف هىظهات الأعهاؿ في الدكؿ الهتقدهة قد أدركت الضركرة الهمحة لإىتٍاج

خاصة ا  أساسي ا  حيث أصبحت حاجة الهىظهات إليً هطمب، دارية حديثة هثل التحسيف الهستهرإكىهاذج 

إذ أف . كالهحافظة عمى الإستهرار كالبقاء في البيئة التىافسية الأداءتمؾ الهىظهات التي تسعى لمتهيز في 

 العاهميف إلى التي تدفع يجابيةالإكالهفاٌيـ  ٌىالؾ علاقة إرتباطية بيف ىجاح الهىظهة كالتركيز عمى القيـ

 دػالبري. )أك التحديث كالهشاركة في إتخاذ القرارات كالهحافظة عمى الجكدة كتحقيق هيزة تىافسيةالإبتكار ك 

http: //www.drber.com/ar/articles/scientific ) 

ا عف الأخرػ كتجعل لٍا خصكصية في جهيع   يكجد العديد هف .اأىشطتٍالكل هىظهة ثقافة تهيزٌ

هية التعرؼ عمى ها ٌية كطبيعة ثقافة  بأبعادٌا الهختمفة في  الهىظهات السائدةالدراسات كالبحكث تأكد أٌ

الىكاحي السمبية  هف أجل تبىي سياسات لتعزيز الىكاحي الإيجابية كتصكيب، أك خاصة هىظهة عاهة أؼ

دافلهىٍا كالإرتقاء بالهىظهة  شباع الرغبات الفردية كالجهاعيةعمى حد سكاء ٍاتحقيق أٌ ف تقدـ إ، كا 

دافٍا كت الهىظهات بقدرة أفرادٌا عمى إىجاز الهٍاـ  ا  كثيق ا  طمعاتٍا يرتبط إرتباطكىجاحٍا في تحقيق أٌ

كقدرة ٌذي الهىظهات تتكقف عمى ىكعية العاهميف فيٍا كهستكػ كفاءتٍـ كقيهٍـ ، الهككمة اليٍـ كالأعهاؿ

 ( 5ص: 2016، بك الشرش) كالأفكار التي يحهمكىٍا عف هىظهتٍـ

 أبرز الهىاٌج الحديثة في إدارة التغيير هف عتبرتحيث ، ا  حيكي تشكل القيـ الثقافية قي الهىظهات هجالا  

إف ٌذي العىاية بهفٍكـ ثقافة الهىظهة لـ تكف عىاية هفاجأة بل كاىت ىتيجة الىجاح الٍائل الذؼ  .التطكيرك 

 كأىٍا هختمفة تهاها  عف الشركات الأهريكيةك  الباحثيفك  التي ظٍرت لمهحمميفك  حققتً الهىظهات الياباىية

http://www.drber.com/ar/articles/scientific
http://www.drber.com/ar/articles/scientific
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ىظـ الإدارة ك  ذلؾ لأف قكاعد، قيـ هختمفةك  لقد كاف الىجاح هبىيا  عمى هبادغ، كات الأخرػ العالهيةالشر ك 

هية جىسية الهىظهة عمى أساس أف كل هىظهة لٍا ثقافاتٍا ، ك تقكـ عمى أساس آخر هف ٌىا ظٍرت أٌ

فكائد الثقافة ك  فعالباحثكف هىاك  القيـ التي تحكهٍا حيث لخص الكتابك  الهستهدة هف الىظـ، الخاصة بٍا

 ركح الإبداع، بتكارلإا تحث عمىك  بيئتٍاك  التكاهل الداخمي بيف الهىظهة، ىسجاـالإبأىٍا تمعب دكرا  لتحقيق 

 إفتراضاتتؤثر بشكل هباشر أك غير هباشر عىدها تككف ٌىاؾ هعتقدات أك . ك هكاجٍة الأزهاتك 

بذلؾ يساعد الىسيج الثقافي في التعرؼ عمى ستراتيجيتٍـ إستراتيجيكف عىد بىاء لإيستخدهٍا الهخططكف ا

كها ، كالزبائف الهىافسيفك  عمى كيفية تعاهمٍـ هع البيئةك  الهعتقدات الهشتركة بيف أفراد الهىظهة، ىكع القيـ

تساعد أبعاد الثقافة التىظيهية أيضا  عمى تبىي عهمية التغييرالكمي أك الجزئي هثل إعادة تىظيـ الهىتظهة أك 

 ( 5ص: 2016، بك الشرش) الٍيكل التىظيهيك  زتغيير الحكاف

أداء العاهميف عهميا  في الهؤسسات ىسعى لمكشف ك  لأٌهية العلاقة بيف هفٍكهي الثقافة التىظيهية ا  ىظر  

ساعد عمى بىاء براهج تي تعف تمؾ الأٌهية لمكصكؿ إلى فٍـ أفضل لمطبيعة الخاصة بالبيئة التىظيهية ال

 ( 6-5ص: 2016، بك الشرش) الهجاليفالتككيف في ٌذيف ك  لمتطكير

تهاهلي هىظهات الأعهاؿ الهتقدهة تك " (.311ص، 2002، العهياف) يقكؿ  الأداءا  بالغا  لتىهية كتطكير إٌ

البالغ بالثقافة  ٌتهاـتجاٌات الحديثة لٍذي الهىظهات الإلإكهف ا، الحديثة دارةالإهف خلاؿ أتباع أساليب 

حيث تقكـ بدكر حيكؼ في تجسيد ، كتعتبر عىصرا  هٍها  في تككيف هىظهات الأعهاؿ التيك  التىظيهية

 . ""كتعد عىصرا  هٍها  في التأثير عمى السمكؾ التىظيهي، كتطكير الفكر الإدارؼ الحديث

 ىجد أف الدكؿ الىاهية تعاىي هف ضعف في التغيير كالتحكؿ إلى هىظهات هتطكرة تعهل بكفاءة كفعالية

هٍا تمؾ الهتعمقة بالىكاحي الإقتصادية كجكد عدد هف الهعكقاتلكذلؾ  كىسبة , ف التعميـهثل ضع, كهف أٌ

  sagar&Bloomberg, 2010)) .كتردؼ البىيات التحتية, كهعدلات الفقر

الهشكلات كالصراعات  كبها السكداف يعد هف الدكؿ الىاهية ىجد أف هىظهات كهؤسسات الدكلة تعاىي هف

شراكٍـ في إتخاذ القرارات كذلؾ لعدـ إدراؾ القيادات  إلتزاـ العاهميف كعدـ هشاركتٍـ التىظيهية كعدـ كا 

ىتٍاجٍـ أساليب كطرؽ كتقىيات التحسيف الهستهر هها أدػ إلى تدىي هستكيات  كالتىفيذييف كفٍهٍـ كا 

دراكا   تمؾ الهىظهات في الأداء السمبي عمى هتغيرات جابي أك يلإا لأٌهية الثقافة التىظيهية في التأثير كا 
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 الالتزاـيبرزهىً في ٌذا الهجاؿ ، ك ٌذا التأثير ىكع بهكاف بحث عديدة فإف هف الضركرة كالأٌهية تىظيهية

لقد تىاكلت الدراسات السابقة الثقافة .التحسيف الهستهر كهتغيرات تستمزـ البحث كالدراسةك  التىظيهي

أثر الثقافة التظيهية ( حسب عمـ الباحثة) راسة تىاكلتلكف لـ تكف ٌىالؾ د، التىظيهية هع هتغيرات هختمفة

عميً ستتىاكؿ الدراسة الحالية أثر الثقافة التظيهية ، التىظيهي للالتزاـعمى التحسيف الهستهركالدكر الكسيط 

الخدهية العاهمة بقطاع  لهؤسساتعمى التحسيف الهستهركالدكر الكسيط للالتزاـ التىظيهي في عدد هف ا

 .ة الخرطكـ بالسكدافالىفط بكلاي

 : مشكمة الدراسة -

يعد تبىي تطبيق هفٍكـ التحسيف الهستهر في الهىظهات عمى إختلاؼ أىكاعٍا أحد الإستراتيجيات التي     

ذات جكدة عالية تحقق هيزة تىافسية تهكف الهىظهة هف الكقكؼ بصلابة في  تٍدؼ الى تقديـ هخرجات

هف خلاؿ التحسيف الهستهر في الاىشطة كالعهميات التىظيهية  ذلؾ،، ك التي تقابمٍا هكاجٍة الهعكقات

ـ بدء" هف القيادة كاىتٍاء" بقاعدة الٍرـ التىظيهي. يعتبر، الهختمفة الهدخلات التي تعهل عمى  الىفط هف أٌ

السكداىية  الهؤسساتتعاىي ، عمى الهستكييف الهحمى كالعالهي دفع عجمة الإقتصاد الكطىي لأٌهيتً

عمى قدرتٍا كالبقاء في  ا  كالتي تؤثر سمب لمزبائف هجاؿ الىفط هف تدىي خدهاتٍا الهقدهةالعاهمة في 

عمى هيزتٍا التىافسة بإىتٍاج  لذا يجب عمى الشركات العاهمة في ٌذا الهجاؿ الهحافظة، البيئةالتىافسية

 التحميل عمى قدراتٍـكرفع  لمعاهميف الذٌىيً القابميات تطكير الحديثة كالتحسيف الهستهرك ساليبلأا

، خدهاتٍا بكفاءة عهمٍـ لضهاف تقديـ هجاؿ في تكاجٍٍـ قد التي لمهشاكل الحمكؿ ككضع ستىباطلإكا

بداع بإستخداـ لإهلائهة ل كتكفير بيئة في ظل التطكرات كالتحكلات العالهية كالإستهرار كالبقاء فعالية

الهىظهات حيث أىٍا تساعد عمى خمق الهركىة ٌـ عكاهل ىجاح أ هف  تكىكلكجيا الهعمكهات كالتي اصبحت

هستكػ فٍهٍـ  كرفع الى زيادة كتساعد عمى التكاصل بيف العاهميف هها يؤدؼ في العهميات التىظيهية

ـ الذؼ يدفع ( 220ص: 2013، رشا، هٍىد) بٍـ ىحك الاستهرار في الإبداع كتبىي الإبتكار. يقكؿ كتفكيرٌ

ـ الركا ـ الهتطمبات في "يعد التحسيف الهستهر هف أٌ ئز في إادرة الجكدة الشاهمة كالتي اصبحت هف أٌ

ىجدٌا  بهراجعةأدبيات الدراسات السابقة كالهتعمقة بالثقافة التىظيهية ا  الاعهاؿ بإختلاؼ أىشطتٍ هىظهات

، هككىات الثقافة، ركزت عمى هىاقشة هتغيرات هتعددة هف هتغيرات الثقافة التىظيهية هثل أىكاع الثقافة
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ا هف الهتغيرات( كثقافة تىظيهية) هاط القياديةالأى كها أف هعظـ الدراسات درست الثقافة التىظيهية .كغيرٌ

هتهثمة ، عميً سكؼ تتىاكؿ ٌذي الدراسة الثقافة التىظيهية هف حيث القيـ، كعكاهل هؤثرة ككعكاهل لمقياس

لأٌهيتٍا كىدرة  كذلؾ( لهعمكهاتتكىكلكجيا ا، التهاسؾ، الإبتكار، الفاعمية، التعاكف ) في القيـ الآتية

هية التحسيف الهستهر الدراسات التي تىاكلتٍا  في خمق كتحقيق ههايبرر تىاكلٍا بالبحث كالدراسة. رغـ أٌ

حيث ركزت الدراسات التي تىاكلت الثقافة ، الهيزة التىافسية إلا اىً لـ تتـ دراستة كربطً بالثقافة التىظيهية

( 2014: ،أبك سهكرة) كدراسة دراسة العلاقة بيىٍا كبيف الأداء بكجً عاـ بصفة عاهة عمى التىظيهية

تهت دراستٍا هع إدارة الجكدة اشاهمة حيث كاف التحسيف الهستهر بعد هف أبعاد إدارة الجكدة  ا  كأيض

بهراجعة أدبيات الدراسات السابقة التي تىاكلت ( ك Alexandra) كدراسة( 2016، سعادؼ) الشاهمة كدراسة

  دراستٍا في ٌذي الدراسةك  تكصل الباحث إلى عدد هف الفجكات البحثية كالتي سيتـ بحثٍا هتغيرات الدراسة

بهراجعة ادبيات الدراسات السابقة  تتعمق بدراسة أبعاد هتغير الثقافة التىظيهية: الفجوة البحثية الأولى

عددة هف هتغيرات الثقافة التىظيهية هثل ىجدٌا ركزت عمى هىاقشة هتغيرات هت كالهتعمقة بالثقافة التىظيهية

كثقافة ) كالعدالة التىظيهية كالثقة التىظيهيةكالقيادة الثقافية  كبعض الأىهاط، هككىات الثقافة، أىكاع الثقافة

ا هف الهتغيرات( تىظيهية كها أف هعظـ الدراسات درست الثقافة التىظيهية كعكاهل هؤثرة ككعكاهل .كغيرٌ

الدراسة الحالية عف الدراسات السابقة في أىٍا تطرقت إلى دراسة علاقات ارتباطية أكسع تختمف  .لمقياس

في  كهحاكلةإثبات علاقات التأثير لعدد أكبر هف أبعاد الثقافة التىظيهية هف حيث القيـ الهتهثمة، هجالا  

ؾ لىدرة الدراسات التي كذل( كتكىكلكجيا الهعمكهات الإبتكار، التهاسؾ، الفاعمية، التعاكف ): القيـ الآتية

ذي الثقافة التىظيهبة تىاكلت ا الهباشر في التحسيف الهستهر كأىٍا هف اقكػ الأبعاد كها  كٌ الأبعاد كتأثيرٌ

برر تىاكلٍا أيهه( 2012، كآخركف  عبد الإلً)ك (2008، التهيهي، الخشالي) أشارت دراسة كل هف

 .التىظيهية هف خلالٍاحيث أىً يهكف تحديد ىكع الثقافة ، بالبحث كالدراسة

هية التحسيف في خمق  : العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر: الفجوة البحثية الثانية رغـ أٌ

قبل  هف لـ يتـ تىاكلً بإستفاضة ًإلا اىكأىشطتٍا  هيزة تىافسية في هىظهات الأعهاؿ عمى إختلاؼ اىكاعٍا

كبعد هف ابعاد إدارة الجكدة الشاهمة  تىاكلً هع الثقافة التىظيهية عدد هف الدراسات لكف ىجدك , الدارسيف

, آخركف ك  حسف( )Roldan, 2010( )2007, بركات)ك (2016, سعادؼ) كها جاء في دراسة كل هف
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حيث كاىت أبعاد الدراسة رضا ( Alexandra) كدراسة( 2015, مةيالخلا)ك (2015, ٌدية)ك (2013

فإىً لـ يجد الباحث دراسة تىاكلت التحسيف الهستهر كهتغير تابع هع  عميةك  التحسيف الهستهرك  العهيل

 .الثقافة التىظيهية

 السابقة نجد أن الدراسات  : التنظيمي الالتزامو  العلاقة بين الثقافة التنظيمية: الفجوة البحثية الثالثة

 كدراسة( 2014, آخركف ك  دابغ) كدراسة( 2016, ىيبل كآخركف ) كدراسة(  2018, أحهد) دراسةك

الثقافة ك  التىظيهي كهتغير تابع الالتزاـتىاكلت ( Nongo&others, 2012) دراسة( ك 2013صحراكؼ )

التىظيهي كهتغير كسيط في العلاقة بيف الثقافة  الالتزاـلكف ٌذة الدراسة تىاكلت ك  التىظيهية كهتغير هستقل

 التحسيف الهستهرك  التىظيهية

تكجد دراسات سابقة قاهت  لا : المستمر التحسينو  التنظيمي الالتزام بين العلاقة: الفجوة البحثية الرابعة

 لكف ىجد دراسة، هباشرة حسب عمـ الباحثةالهستهر  التحسيفك  الالتزاـ التىظيهي بيف العلاقةبدراسة 

(ARIES&OTHERS, 2013 ) الرضا الكظيفي ك  التىظيهي الالتزاـكالتي اجريت باستراليا عف تأثير

 دراسة كالأداءالتظيهي عمى  الالتزاـكالتي تىاكلت أثر ( 2014، بىي عيسى) العاهميف كدراسةعمى أداء 

 ) التىظيهي في تحسيف جكدة الخدهة الهصرفية كدراسة الالتزاـالتي تىاكلت اثر ( 2012قاسـ)

OGUNNAIKE, 2011 ) التىظيهي عمى جكدة الخدهة كأشارت ىتائجٍا إلى  الالتزاـالتي تىاكلت تأثير

العاطفي كالإستهرارؼ عمى جكدة الخدهة الهقدهة لمعهلاء كأف ٌىاؾ تأثير ذك  للالتزاـعدـ كجكد أػ تأثير 

التىظيهي عمى  الالتزاـكالتي درست تأثير ( ERIAN, 2013) الهعيارؼ كدراسة للالتزاـدلالة إحصائية 

التىظيهي عمى تحسيف الخدهات  الالتزاـكالتي تىاكلت أثر ( 2018، رباكؼ غ) أداء الهىظهة كدراسة

 .الهقدهة

التحسين و  التنظيمي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية للالتزامالدور الوسيط  : الفجوة البحثية الخامسة

 التىظيهي كهتغير كسيط الالتزاـبعض الدراسات درست الهلاحع هف كاقع الدراسات السابقة اف  : المستمر

في العلاقة بيف الثقافة ( 2016، يكسفي كآخركف ) كدراسة( ( Martin et al, 2013)هثل دراسة

ضا لاف هعظـ العلاقات بيف أيهتغيرات تابعة اخرػ غير التحسيف الهستهر ك  التىظيهية كهتغير هستقل

 (2018أحهد) كها في دراسةت السابقة الهتغيرات الثلاثة تـ دراستٍا بشكل هىفصل كذالؾ هف كاقع الدراسا
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 ,Naicker) دراسة( ك Nongo&others, 2012) كدراسة( 2013، صحراكؼ ) دراسة( ك 2014, دابغ)ك

لكف لـ تكف ك  التىظيهي الالتزاـحيث تىاكلت ٌذة الدراسات العلاقة الهباشرة بيف الثقافة التىظيهية ( 2008

التحسيف الهستهر ك  التىظيهي الالتزاـبيف ك  التحسيف الهستهرك  ٌىاؾ دراسة تربط بيف الثقافة التىظيهية

 الثقافة التىظيهيةك  دراسة تربط بيف بجاىب ذلؾ هف كاقع الدراسات السابقة هف الىادر كجكدهباشرة. 

 التىظيهي بصكرة هباشرة حسب إطلاع الباحث للالتزاـالدكر الكسيط ك  كالتحسيف الهستهر

في التحسيف الهستهر  ٌذة الدراسة كالتي تتىاكؿ أثر الثقافة التىظيهية تعد  : الفجوة البحثية السادسة

في بعض شركات قطاع الىفط بالسكداف ذات درجة عالية هف الأٌهية  التىظيهي للالتزاـكالدكر الكسيط 

كذلؾ لىدرة الدراسات في ٌذا القطاع عميً هف الهؤهل أف  عمى هستكػ البيئة العربية كالسكداىية خاصة

هية ٌذي الدراسة بالىظر لأٌهية . ٌذي الدراسة بإضافً عمهية جديدة في إثراء الهكتبة العربيةتسٍـ  تبرز أٌ

القطاع كدكري الهتىاهي في الإقتصاد السكداىي لها لً هف دكر أساسي في تحريؾ عجمة الإقتصاد الكطىي 

سيف الهستهر في الخدهات بهستكػ الجكدة كالتح ٌتهاـكذلؾ هف خلاؿ العائد الذؼ يقدهً هها يتطمب الإ

 .سيساٌـ في دعـ الإقتصاد الكطىي تحسيف يطرأ عمى أداء شركاتً أؼعميً فإف ، التي يقدهٍا

 : أسئمة الدراسة -

 : تتمثل مشكمة الدراسة في السؤال الرئيس التالي

هاأثر الإلتزاـ التىظيهي كهتغير كسيط عمى العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر لبعض 

 ؟العاهمة بقطاع الىفط بالسكدافالهؤسسات 

 : يتفرع هف السؤاؿ السابق عدة اسئمة 

 العاهمة الهؤسساتعيىة هف في  لمخدهات الهقدهة  ها ٌك اثر الثقافة التىظيهية عمى التحسيف الهستهر

 بقطاع الىفط بالسكداف بكجً عاـ؟!

بقطاع  العاهمةالهؤسسات  عيىة هفعمى الإلتزاـ التىظيهي لدػ العاهميف في  هاٌك اثر الثقافة التىظيهية

 الىفط بالسكداف؟!
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 العاهمة الهؤسساتعيىة هف ها ٌك اثر الإلتزاـ التىظيهي عمى التحسيف الهستهر لمخدهات الهقدهة في 

 بالسكداف؟! الىفطبقطاع 

لمخدهات هاأثر الإلتزاـ التىظيهي كهتغير كسيط عمى العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر 

 !؟بقطاع الىفط بالسكداف العاهمة الهؤسساتعيىة هف في  الهقدهة 

 : أىداف الدراسة -

 : تسعى الدراسة إلى تحقيق الأىداف التالية

العاهمة في قطاع الىفط  الهؤسساتفي عيىة هف  التىظيهية عمى التحسيف الهستهرأثر الثقافة  دراسة -

 بالسكداف.

العاهمة قطاع الىفط  الهؤسساتقياس أثر الثقافة التىظيهية عمى الالتزاـ التىظيهي في عيىة هف  -

 .بالسكداف

اع الىفط قط العاهمةالهؤسسات عمى التحسيف الهستهر فيعيىة هف دراسة اثر الالتزاـ التىظيهي -

 .بالسكداف

 .التحسيف الهستهرك  قياس اثر الالتزاـ التىظيهي في العلاقة بيف الثقافة التىظيهية -

قتراحات هف شأىٍا الهساعدة في تطكير الثقافة التىظيهية الهلائهة لقطاع الىفط لها  - تقديـ تكصيات كا 

كزيادة فعالية العهل  كتطكير لٍا هف أثر فعاؿ عمى التحسيف الهستهر هها يساعد عمى إستهرارية

 .بقطاع الىفط

 .تزكيد الهكتبة الأكاديهية بدراسة هيداىية حكؿ هكضكع حيكؼ ٌاـ -

 : أىمية الدراسة -

أحدث هفٍكـ الثقافة التىظيهية تغييرات جذرية كشاهمة فى تطكير أداء الهؤسسات هف حيث الكفاءة        

هية ٌذي  .كالشركات التي أخذت بٍذا الهفٍكـكالفعالية في الأداء كالإىتاج كبغالبية الهؤسسات  كتىع أٌ

أف ثقافة العاهميف ٌي التي تكجً الكظائف كتعهل عمى  الدراسة هف حيكية الهكضكع الذؼ تتىاكلً حيث

لمقيـ كالإفتراضات كالإعتقادات الخاصة بٍـ. كبذلؾ تتككف ا  رفع الركح الهعىكية كالدكافع الذاتية لمعاهميف كفق
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أف العاهمكف ٌـ الذيف يصىعكف ثقافة الهىظهة التي يىتهكف لٍا كيعهمكف فيٍا.كهف ٌذا كتتبمكر حيث 

هية  هتغيرات الثقافة التىظيهية في تحقيق الالتزاـ التىظيهي لمعاهميف كفي فعاليةالأىشطة الهىطمق تبرز اٌ

هية الكلاء كالالتزاـ في التأثير عمى السمكؾ العاـ لمعاهميف ف ى هحيط العهل كعمى الإدارية هف جٍة كأٌ

هية الدراسة هف أف ٌذي الهجالات هستكػ   الثقافة التىظيهيةكالالتزاـ -الأداء في الهىظهات.كتتبمكر أٌ

فىجد أف ، ية هف الباحثيفالـ تىاؿ القدر الكافي هف الإٌتهاـ كالعى -التىظيهي كضهاف التحسيف الهستهر

كبذلؾ يرجى أف تفيد ٌذي الدراسة فى إثراء ، فيٍاالدراسات في ٌذي الهجالات الهتكاهمة لا تزاؿ ىادرة 

كعمى هستكيات إلتزاهٍـ  كالهديريف لمثقافة التىظيهية عمى سمكؾ العاهميف بالتأثيرات الهختمفة الهعرفة

داؼ الهىظهة كضهاف تىفيذ التحسيف  يؤدؼ إلى تحقيق التىظيهي ككفاءة الأداء كالأىشطة هها دافٍـ كأٌ أٌ

 هف كاسعً شريحً يخدـ الذؼ الخدهي الجاىب عمى التركيز في الدراسة ٌهيةأ  تتهثل. أيضا  الهستهر

التي تقدـ   كالكيفيً لطرؽ ا  تصاحب التي الخمل جكاىب عمى الكقكؼ هعً يستمزـ الذؼ بالشكلالهجتهع، 

في تقديـ  في الحديثً ساليبلأا تكظيف خلاؿ هف الهستهر التحسيف تقىية ستخداـإب كهعالجتٍا  بٍاالخدهة

 إيجابأ  عمى الخدهة الهقدهة . يىعكس الذؼ بالشكل راتكالتطك  الهستجداتآخر  لهكاكبة الخدهات

 -: الأىمية النظرية

الىظرية لٍذي الدراسة في الضركرة الهمحة لهكاكبة التغييرات كالتحديات الحالية في  تكهف الأٌهية -1

هية السعي  الجكاىب الهعرفية كالعمهية كالإدارية كالإقتصادية كالهتجددة في العصر الحاضر كالتي تفرض أٌ

الهستهر لمتطكير كالإرتقاء بالهعايير كالإجراءات الهختمفة كالتي يهكف إستخداهٍا كأدكات في التطكير 

 .الإدارؼ كالتحسيف الهستهر في قطاع الىفط 

الثقافةالتىظيهية  بيف العلاقة في كسيط كهتغير الالتزاـ التىظيهي دكر كتفسير هعرفة في هةٌالهسا-2

 .هعرفية اضافة يعتبر ها ،كالتحسيف الهستهر

 ىهكذج بىاء تـ التي الىظرية ٌذي كاختبار RBVالهكارد  عمى القائهة الىظرية إثراء في الهساٌهة-3

 يعد هها لدراسةا هتغيرات بيف كالربط تفسير عمى الىظرية ٌذي قدرة هدػ كهعرفة اليٍا استىادا   الدراسة

لذا تأهل الباحثة أف تسٍـ ٌذي الدراسة في سد الفجكة التي تعاىي هىٍا الهكتبة . هعرفةمل كاسٍاـ اضافة

 .العربية في ٌذا الهجاؿك  الأكاديهية
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 : الأىمية التطبيقية -

 الثقافة التىظيهية  هيةأٌ  هدػ يكشف كالذؼ هؤسساتمل الدراسة هكضكع هيةأٌ   هف التطبيقية هيةلأٌا تىبع

تطبيق  ذلؾ هف خلاؿ  التىافسية الهيزة تحقيقل  الهؤسسات في أساسيا  ك  ا  غير هادي هكردا    تعتبر التي

الثقافة التىظيهية لمدراسة  إخضاع كأف ،الخدهية  ياتمالعه دارةإ أساليب كطرؽ الثقافة التىظيهية قي

 كزيادة الهعارؼ كتسابإ في الهتقدهة الإدارة لأساليب يمالعه طارلإا ضهف كاضحة هيةأٌ  ي عطي كالبحث

 التي الهؤسسات ىمفع ،التىافسية الهزايا كتسابا  ك  العهل فريق ركح كتحسيف الهعرفية كالقدرات الهٍارات

ـ التىظيهي  تهاـلإٌا ككذلؾ الهكرد، ذاٍب تهاـلإٌا ،ذلؾ إلى تسعى ً لاىعكاس بالهكرد البشرؼ كبدرجة إلتزاٌ

 تحقيق ثـ كهف كلائةك   الخارجي العهيل رضا ككسب الهقدهةات مخدهل الهستهر تحسيفالك  ـٌرضا ىمع

 .كالبقاء في البيئة التىافسية الهؤسسات ؾملت السكقية الحصة ك الربح كزيادة

تتهثل الأٌهية التطبيقية في إهكاىية إستفادة القيادات الإدارية هف الىتائج التي ستصل إليٍا ٌذي أيضا"  

ا في بيئة العهل كالدكر الكسيط للالتزاـ الدراسة لهعرفة أثر الثقافة  التىظيهيةعمى التحسيف الهستهر كتأثيرٌ

كهف ثـ إتخاذ القرارات الهلائهة لإدارة التطكير كالتغيير كفعالية الأداء لمقطاعات  التىظيهي في ذلؾ

  . الهختمفة كقطاع الىفط خاصة

 اٌذساعخ صذٚد -

 :في الدراسةٌذي حدكد تتهثل

 الالتزاـ التىظيهي الكسيط الهتغير دكر ىمع التعرؼ في الدراسة قتصرتإ :الموضوعية الحدود -

 الثقافة التىظيهية بأبعادٌا بيف العلاقة تفسير في) الهعيارؼ  ،الإستهرارؼ  ،الكجداىي( بأبعادي

 التحسيف الهستهرك  كتكىكلكجيا الهعمكهات( أك الاتساؽ التهاسؾ ،الإبتكار الفاعمية، )التعاكف،

 عدد هف فيالتدريب ،تخفيز العاهميف كهشاركة العاهميف(  ،التركيز عمى الزبكف  ،دعـ القيادة(

 السكداف. -الخرطكـ بكلاية العاهمة في قطاع الىفط الهؤسسات

 عدد هف في عيىة قصدية هف القيادييف كالتىفيذييف ىمع الدراسة ىذيٌ ركزت: البشرية الحدود -

 .السكداف  -الخرطكـ بكلاية العاهمة في قطاع الىفط الهؤسسات
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 بكلاية العاهمة في قطاع الىفط الهؤسسات عدد هف في الهكاىية الحدكد تمتهث :المكانية الحدود -

 .السكداف -الخرطكـ

 .2019/ 2018 العاهيف خلاؿ راسةالد ٌذي بياىات جهع تـ  الزمنية : الحدود -

 : التعريف إلاجرائي -

التي يتطمب تحديدٌا كتعريفٍا إجرائيا  لهعرفة حدكد ، العمهيةتستخدـ ٌذي الدراسة عددا  هف الهصطمحات 

كالكقكؼ عمى الهعىى الذؼ تحهمً تمؾ الهصطمحات كسكؼ تستخدـ الدراسة , الظاٌرة الهراد دراستٍا

 : الهصطمحات التالية

: تحديد المفاىيم والمصطمحات الإجرائية لمتغيرات وأبعاد الدراسة  

، التهاسؾ، الفاعمية، القيـ التىظيهية التالية التعاكف ) بعاديأالثقافة التىظيهية كتضـ  الهستقل الهتغير :أولاا 

 .(تكىكلكجيا الهعمكهات، الإبتكار

كالإفتراضات  كالعادات كالهعايير كالهعتقدات الثقافة التىظيهية ٌي هجهكعة القيـ: الثقافة التنظيمية

كطريقة إتخاذ القرار كأسمكب تعاهمٍـ هع , الهىظهة كالتي تحكـ الطريقة التي يفكر بٍاأعضاء الهشتركة

هصطفى أبكبكر ) كيفية تعاهمٍـ هع الهعمكهات كالإستفادة هىٍا لتحقيق هيزة تىافسية, الهتغيرات البيئية

406 :2005 ) 

القيـ هجهكعة هف الهعتقدات التي تهثل الهقكهات الأساسية أك الهحكر الذؼ يبىي عميً : التنظيميةالقيم 

ا  هجهكعة هف الإتجاٌات التي تكجً الأشخاص ىحك غايات أك كسائل تحققٍا أك أىهاط سمككية يختارٌ

إدراكية تكجً السمكؾ  كقد تككف القيـ هف حالات كاقعية, كيفضمٍا ٌؤلاء الأشخاص لأىٍـ يؤهىكف بصحتٍا

، لى الإدارةإطريق ٌيهفتاح الإدارة أَال ا  كأيض( 1421: 240سكيرػ ) كقد تككف هكتسبة يتعمهٍا الفرد

الإدارييف ٌـ الذيف يسيركف القاد فإف ، َهٍها اختمفت طبيعتٍا َهٍها كاىت الصعاب التي تَاجً الإدارة

 ( 9ص2003، الدكسرؼ ) عهل التىظيـ
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، الثقة، تقاسـ الهعمكهات حيث يركز بشكل أساس عمى، يؤكد عمى التكجٍات الداخمية الهرىة: التعاون 

الفريق. كالهىظهة التي تشدد عمى التعاكف فأىٍا ترغب في التكصل إلى هجتهع كالعهل بركح ، التهكيف

 (   (Chang & Lin, 2007كيثق كل فرد بالآخر كأسرة كبيرة، يسكدي الكد

 افكار جديدة كهساىدة التطكير يشير إلى هساىدة البيئة بغرض الإبداع في حل الهشكلات كتقديـ: الإبتكار

كالرغبة في ، كالأخذ بالهخاطر ف القيـ التي تتعمق بالإىفتاح عمى الفرصكالتحسيف الدائـ. كها يتضه

 (   al., 2004 ,armeli, 2005 ) Chuang et كالعهل في ظل أقل عدد هف الأىظهة، التجريب

حيث يركز عمى القكاىيف كالأىظهة كالكفاءة. ، يؤكد عمى التكجٍات الداخمية كالرقابية: التماسكو  تساقلإ ا

هية ٌذي ، كهدػ ٌذي العلاقات، إلى العلاقات الهتبادلة بيف أفراد الهىظهةكها يشير  هع ضركرة إدراؾ أٌ

 (.Chang & Lin, 2007Carmeli, 2005)  العلاقات في تحقيق التضاهف بيف الأفراد

 Chang، تركز عمى التىافس في تحقيق الأٌداؼ كالإىتاجية كتحقيق كل ها ٌك ىافع لمهىظهة: الفاعمية

& Lin, 2007.تهاهٍا هركزا عمى الىتائج  التي تؤكد عمى الفاعمية يككف إٌ

تشكل تكىكلكجيا الهعمكهات هكردا  ٌاها هف هكارد الهىظهة التي تستطيع هف خلالٍا : تكنولوجيا المعمومات

 .إيجاد قدرات ٌائمة كهيزة تىافسية كبيرة بالهقارىة هع الهىظهات الأخرػ في ىفس القطاع

تهثل تكىكلكجياالهعمكهات هجهكعة هف الهفاٌيـ كالقيـ كالخبرات كالأدكات التي ( 2009، الصفار) يقكؿ 

كها أىٍا تعىي بالتطبيق لحصيمة الهعارؼ العمهية  .الفرد هف خلالٍا تكييف البيئة كالسيطرة عميٍا يستطيع

  .كالهادية التي حصل عميٍا الفرد أك الهىظهة

هات عمى" أىٍا هجهكعة هف الأجزاء الهترابطة هع بعضٍا تكىكلكجيا الهعمك ( 1998، الصباح) يعرؼ

كيٍتـ الجزء ، البعض حيث يٍتـ أحد أجزائٍا بأساليب الهعالجة السريعة لمهعمكهات بإستخداـ الحاسكب

الثاىي بتطبيق الأساليب الإحصائية كالرياضية في حل الهشكلات في حيف يٍتـ الجزء الأخير بهحاكاة 

  .الحاسكب"التفكير هف خلاؿ براهج 

هشاركة ، التدريب، التركيزعمى الزبائف، دعـ القيادة) كتضـ أبعادي: التحسين المستمر التابع المتغير ثانياا 

 (.تحفيز العاهميف، العاهميف
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ٌك عهمية إحداث تحسيىات عمى الهدػ القصير في هفردات صغيرة هتكررة الحدكث : لتحسين المستمرا

بإحداث تغييرات أساسية كبيرة عمى الهدػ البعيد هف خلاؿ تخفيض التكاليف الهتغيرة بهعدلات  ا  قياس

 ( Weetman, 2006: 482. )زهىية

يعبر عىٍا في الهسيريف الهكجكديف في الهستكؼ التىظيهي الأعمى في الهىظهة كهف هٍاهٍـ : دعم القيادة

تاحة ألإتصالات كتهكيف ، اة التحسيف إلى العاهميفىقل رؤية الهىظهة كتكضيح التكجٍات الإسترتيجية تج كا 

 ( 2009، سعادي) العاهميف كتدريبٍـ عمى أساليب كتقىيات التحسيف الهستهر

تسعى الهىظهات الىاجحة دائها  للارتقاء بهستكػ خدهاتٍا الهقدهة إلى الزبائف هف : ون التركيز عمى الزب

ـ هبادغ  الهىظهة.أجل الاحتفاظ بٍـ كاستهرار تعاهمٍـ هع  يعتبر هبدأ التركيز عمى خدهة الزبائف هف أٌ

كذلؾ لأف الزبائف ٌـ أحد الأسباب الأساسية , إدارة الجكدة التي ركز عميً جهيع خبراء الجكدة بلا استثىاء

 ( https: //www.google.com) .لكجكد الهىشأة

إذ ترتبط جكدة الهىتج بهدػ رضا الزبكف ، يهثل الزبكف الٍدؼ الرئيسي لمهىظهة( 2009، سعادي) .يقكؿ

 عىً. 

كتدريب العاهميف عمى ، يشتهل التدريب عمى كيفية التعاهل هع العهيل الداخمي كالخارجي: التدريب

كا عادة تدريب العاهميف ، " التقييـ الذاتي "التحميلات الإحصائية البسيطة التي تساعدٌـ عمى جدكلة أدائٍـ

كطريقة تحديدالاحتياجات التدريبية ، تطمبً االتقىية الحديثة لتقديـ الخدهةعمى الطرؽ الجديدة التيت 

 ( 2009بركات ) لمعاهميف

كا عطائٍـ الفرصة لتحديد هعكقات ، إعطاء فرصة لمعاهميف لإبداء الرأؼ كالاىتقاد البىاء: مشاركة العاممين

كهىح ، ير في طرؽ أداء أعهالٍـكا عطائٍـ الصلاحية لمتغي، الأداء كالعهل عمى أيجاد الحمكؿ الهىاسبة

كتشكيل فرؽ عهل تحتكؼ عمى جهيع التخصصات ، السمطة الكافية لمعاهميف لتمبية رغبات العهلاء

 ( 2009بركات ) لتصهيـ الخدهات التي تقدهٍا الهىظهة كفق ا لهعمكهات كبياىات يتـ جهعٍا بطرؽ عمهية

، أة العاهميف عل هشاركتٍـ في تحقيق الأداءالرفيعيشتهل بعد تحفيز العاهميف عمى هكاف: تحفيز العاممين

، كأيجاد الحكافز العيىية هف خدهات اجتهاعية كثقافية كرياضية، كهكافأة كتقدير الهتهيزيف هف العاهميف
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كدعـ الأفكار الإبداعية كأساليب العهل الخدهي الهقدهة هف ، كتحقيق إحساس العاهل بالأهاف الكظيفي

 ( 2009بركات ) .العاهميف

الالتزاـ ، الالتزاـ الإستهرارؼ ، الالتزاـ الكجداىي) كتضـ أبعادي: المتغير الوسيط الالتزام التنظيمي ثالثا

 ( الهعيارؼ 

يعرؼ بأىً الشعكر الداخمي الذؼ يتجً بالفرد لمعهل بالطريقة التي يهكف هف خلالٍا : الالتزام التنظيمي

الإيجابية ىحك ك  يعرؼ بأىً تكجً يتسـ بالفعالية(. ك veccbio, 1991, p.20) تحقيق هصالح الهىظهة

تفسير سمكؾ العاهميف ىحك ك  يعرؼ بأىً عاهلا حاسها في فٍـك  كها (.15ص، 1998، القرشي) الهىظهة

قبكلٍـ ك  كها أف إلتزاـ الهكظفيف يظٍر هف خلاؿ أيهاىٍـ(.Ryong, 2000, p.48) عهمٍـ في الهىظهات

داؼ الهىظهة التي يعهمكف بٍا، ك القيـ التىظيهيةك  للأٌداؼ رغبتٍـ ، ك استعدادٌـ لمعهل هف أجل تحقيق أٌ

 ( Hassan, 2002mp.57) البقاء كأعضاء في الهىظهةك  القكية للأستهرار

 ,Meyer & Allen) العهل في الهىظهةك  يشير إلى الإرتباط العاطفي بالهىظهة: الالتزام الوجداني

1990 ) 

الخسارة الهدركة هف قبل الفرد الهترتبة عمى تركً ك  الاستهرارؼ يعكس الكمفة الالتزاـ: الالتزام الإستمراري 

 ( Meyer & Allen, 1990) العهل في الهىظهة

 :Meyer et al, 2002. )الإجبار الهدرؾ لمبقاء اخل الهىظهةك  يعكس الشعكربالالتزاـ: الالتزام المعياري 

21) 

 تنظيم الدراسة:

الهقدهة  هبحثيف، الهبحث الأكؿ الأكؿ يحتكؼ عمى كخاتهة. الفصلتتككف الدراسة هف خهسة فصكؿ 

 كيتككف هف لمدراسة  الهىٍجييتككف هف الإطار أها الفصل الثاىي ف ،الدراسات السابقةكالهبحث الثاىي  

التحسيف الهبحث الثالث  ،الهبحث الثاىي الالتزاـ التظيهي ،الثقافة التىظيهيةثلاثة هباحث  الهبحث الأكؿ 

 ىظرية الدراسة،ىهكزج الدراسة، الهبحث الأكؿ عمى ثلاث هباحث، هلتيش الثالثكالفصل  .الهستهر

سة الهيداىية راالد الربع. أها الفصل هىٍجية الدراسةالهبحث الثالث تطكير الفرضيات ك  الهبحث الثاىي 

عرض الهبحث الثاىي  ،ىبذة عف الىفط  كالشركات الهبحكثةالهبحث الأكؿ  ثلاث هباحث، هف أيضا   يتككف 
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هىاقشة  يحتكؼ عمى الفصل الخاهسالفرضيات. أها  إختبارالهبحث الثالث  ك  كتحميل بياىات الدراسة

 .كالتكصياتكالعلاقات الىتائج 
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 المبحث الثاني

 الدراسات السابقة

 عرضا هأيمي كفي، العمهي العهل تكجً التي الركافد هف كرافدا   رئسيا   هعرفيا   إطارا   السابقة الدراسات تعد

 بدراسة الصمة كثيقة بعضٍا، الدراسة ٌذي هكضكع تىاكلت سابقً دراسات هف الدارس لدػ تكافر ها لأٌـ

داؼ عمى التركيز يتـ سكؼ بٍا. جزئيا   يرتبط الآخر كبعضٍا، الحالة  التي كالهىٍجية الرئيسة الدراسات أٌ

ـ، استخدهتٍا  الأقدـ هف إجرائٍا كقت زهف ترتيب كفق كذلؾ الدراسات. ٌذي إليٍا تكصمت التي الىتائج كأٌ

 :كالآتي تقسيهٍا يتـ كسكؼ البحث. هجاؿ شٍدٌا التي التطكرات تبرز حتى الأحدث، إلى

 :( العربية بالمغة) المحمية الدراسات اولاا:

 (.الدراسة هجاؿ في) أكعرب سكداىيكف  باحثكف  قدهٍا التي العربية بالمغة الدراسات ٌي

 التىظيهية العدالة بيف العلاقً عمي الإدارة في كالثقً التىظيهي الالتزاـ أثر( 2003، حواس) دراسة

: الى الدراسً تٍدؼ العربية هصر بجهٍكرية التجاريً البىكؾ عمي بالتطبيق التىظيهيً الهكاطىة كسمككيات

 -التكزيع عدالة) التىظيهية العدالً بيف العلاقً عمى الإداري فى كالثقً التىظيهى الالتزاـ هف كل أثر إختبار

 الباحث قاـ الٍدؼ ٌذا كلتحقيق التىظيهيً الهكاطىة كسمككيات( التعاهلات عدالة - الإاجراءات عدالة

 عمى الإادارة فى كالثقة التىظيهى للالتزاـ كسيط دكر كجكد هدػ فى يبحثاف أساسييف فرضيف بصياغً

 عيىً عمى الفركض ٌذي إختبار تـ كقد. التىظيهية الهكاطىة كسمككيات التىظيهية العدالة بيف العلاقً

 تشهل كالتى الكبرػ  القاٌرة هىطقً فى عاـ قطاع التجارية البىكؾ فى العاهميف هف هفردة( 353) حجهٍا

 الأثر تدعيـ عف الفركض لٍذي الاحصائى التحميل ىتائج اسفرت الدراسة: ىتائج( كالقميكبية كالجيزة القاٌرة)

 الهكاطىة كسمككيات التىظيهية العدالة بيف العلاقً عمى الإادارة فى كالثقة التىظيهى الالتزاـ هف لكل الكسيط

 .التىظيهية

 الرقابة ٌيئة العاهميف لدػ التىظيهي بالالتزاـ كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة( 2005، العوفي) دراسة 

 لمثقافة الهككىة السائدة القيـ عمى لمتعرؼ الدراسة ٌدفت بالرياض كالتحقيق الرقابة ٌيئة في كالتحقيق

 ٌيئة هىسكبي لدػ التىظيهي الالتزاـ هستكػ ، بالرياض كالتحقيق الرقابة ٌيئة هىسكبي لدػ التىظيهية
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 التىظيهي الالتزاـ كهستكػ  التىظيهية الثقافة قيـ إختلاؼ هدػ عمى الكقكؼ، بالرياض كالتحقيق الرقابة

 الهككىة السائدة القيـ أثر ككشف بالرياض كالتحقيق الرقابة ٌيئة لهىسكبي الشخصية الخصائص بإختلاؼ

 الهىٍج إستخداـ تـ .بالرياض كالتحقيق الرقابة ٌيئة في التىظيهي الالتزاـ هستكػ  عمى التىظيهية لمثقافة

 كلا، كاحدة هىظهة أك هىشأة هف البياىات جهع عمى يقكـ كالذؼ الحالة دراسة باسمكب التحميمي الكصفي

ا الظاٌرة تحميل الى لؾ يتعدػ بل بالظاٌرة الهتعمقة الهعمكهات جهع عىد الكصفي الهىٍج يقف  كتفسيرٌ

ـ كتحسيىً. الكاقع تطكير في تسٍـ إستىتاجات إلى كالكصكؿ  التىظيهية الثقافة قيـ جهيع الدراسة: نتائج أٌ

 التىظيهية الثقافة بيف كقكية هكجبة إرتباطية علاقة كجكد، هتكسطة بدرجة كالتحقيق الرقابة ٌيئة في تسكد

 أف عمى الهكافقة إلى الدراسة عيىة تهيل، التىظيهي الالتزاـك  التىظيهية لمثقافة الهككىة القيـ كبيف عاـ بشكل

 الالتزاـ عمى تؤثر كالتي التىظيهية لمثقافة الهككىة القيـ إف، كالتحقيق الرقابة ٌيئة في تىظيهي إلتزاـ ٌىاؾ

 (.العهل فريق -الكفاءة -العدؿ) ٌي عاـ بشكل التىظيهي

قياس هستكػ الالتزاـ التىظيهي لدػ العاهميف بالجاهعات الفمسطيىية بقطاع  :(2006، حنونة) دراسة 

 الفمسطيىيةإلى: التعرؼ عمى هستكؼ الالتزاـ التىظيهي لدؼ العاهميف فى الجاهعات  تٍدؼ الدراسة  غزة

 إلتزاهٍـ هستكيات عمى بالهكظفيف الخاصة الديهغرافية العكاهل تاثيربعض هدؼ هعرفة، غزة قطاع في

 كىكع، العهل هكاف، الكظيفي الهستكؼ ، الخدهة سىكات، التعميـ، هستكػ ، العهر، الجىس (هثل التىظيهي

 الجاهعات هف هكظفكهكظفة( 340) عددٌا طبقية عشكائية عيىة هف الدراسة هجتهع تككف  كقد) الكظيفً

 غزة بقطاع الفمسطيىية ىالجاهعات يعهمكف  كهكظفة هكظف( 1676) اصل هف غزة قطاع في الفمسطيىية

 إستخداـ تـ البياىات. جهع كسيمة الإستباىةٌي ككاىت.التعميـ كهستكؼ  العهل طبيعة حسب كهكزعيف

 كجكد:الدراسة اظٍرتىتائج كقد، الإحصائي التحميل برىاهج بإستخداـ البياىات لتحميل SPSS برىاهج

 دلالة ذات كجكدعلاقة، غزة بقطاع الفمسطيىية الجاهعات هكظفي لدػ التىظيهي الالتزاـ هف عالي هستكؼ 

 الجاهعات فى العاهميف لدؼ التىظيهي الالتزاـ هستكيات بيف( 0.05) دلالة هستكؼ  إحصائيةعىد

، بالجاهعة هدةالخدهة، الكظيفة ىكع، التعميـ هستكؼ ( لتالية الديهغرافيةا كالهتغيرات غزة بقطاع الفمسطيىية

 لهتغير تعزؼ  التىظيهي الالتزاـ هستكؼ  فى دلالةإحصائية ذات كجكدعلاقة عدـ (،الكظيفي الهستكؼ 

ا هف تكصيات عدة الباحث قدـ( العهل كهكاف، الجىس)  الالتزاـ أدبيات إدخاؿ عمى العهل: أبرزٌ
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 كالعمهي التطكيرالكظيفي عمى الجاد العهل ككذلؾ، الفمسطيىية الجاهعات فى العاهميف لدػ التىظيهي

 التىظيهي بالهىاخ الإٌتهاـ الي بالإضافة، العهل ككرش التدريبية اكالدكرات طريقالإبتعاث لهكظفيٍاعف

 فى بهبداءالهشاركة كالإٌتهاـ، التكزيع هبدأعدالة إعتهاد ككذلؾ، العهل كخصائص الهجتهعية كالثقافة

 ..تطكيرالعهل فى الأفكارالإبداعية كتبىي كتشجيع العهل

اعمى غزة بقطاع الفمسطيىية الجاهعات في لسائدة التىظيهيةا الثقافة كاقع( 2006، سمير) دراسة -  كأثرٌ

 التىظيهية الثقافة ىكع عمى التعرؼ :إلى الدراسة ٌدفت  هقارىة دراسة لمجاهعات التطكيرالتىظيهي هستكػ 

ركجاهعة كجاهعة الإسلاهية الجاهعة في السائدة  التطكيرالتىظيهي هستكػ  كعمى، غزة بقطاع الأقصى الأزٌ

 الجاهعات في السائدة التىظيهية الثقافة بيف العلاقة دراسة إلى كهاٌدفت الهذككرة الثلاثة الجاهعات في

 جهع في رئيسة كأداة كالإستباىة، الكصفي الهىٍج الباحث ستخدـإ .التىظيهي التطكير كهستكػ  الثلاثة

 كالأكاديهييف الإدارييف اهف هكظف( 340) هف هككىة طبقية عيىةعشكائية عمى كطبقت، الأكلية البياىات

ـ(.%6.77) بىسبة هكظف( 264 (هىٍـ كاستجاب، الهبحكثة ت الجاهعا في الجاهعة هجمس كأعضاء  أٌ

ر ثقافةجاهعتي الإدارةبيىها ثقافة إلى تهيل الإسلاهية الجاهعة في السائدة التىظيهية الثقافة أف التىائج  الأزٌ

 يشكمكف ( الجاهعة هجمس أعضاء) الإدارةالعميا أف الدراسة كأثبتت، كالأدكار الىظـ ثقافة إلى تهيل كالأقصى

ر كفي جدا هرتفع الإسلاهية الجاهعة في التطكيرالتىظيهي هستكػ  ثقافةالجاهعة.كأف  في بيىها هرتفع الأزٌ

 التىظيهي. التطكير كهجالات التىظيهية الثقافة بيف إحصائيا دالة علاقة أيضا"كجكد، هتكسط الأقصى

 جاهعتي في الهؤسساتي تعزيزالعهل، الإدارية القرارات شخصىة تخفيض ضركرة تؤكد تكصيات قدهت

ركالأقصى  بتىهية كالإٌتهاـ، التفكيض هستكػ  زيادة، كالقكاىيف بالأىظهة الالتزاـ خلاؿ هف الأزٌ

  الهكاردالبشرية

 ٌذي ٌدفت السعكدية. العربية بالههمكة العاهميف اداء عمى التىظيهية الثقافة أثر( 2007 الزىران) دراسة

 الباحث استخدـ كقد السعكدية. العربية بالههمكة العاهميف اداء عمى التىظيهية الثقافة أثر لهعرفة الدراسة

ـ الهسحي. باسمكبً التحميمي الكصفي الهىٍج  الهككىات ٌذي هف خميط ٌى التىظيهية الثقافة، الىتائج أٌ

ي: هتفاكتً بىسب الأربعة  الاخلاؽ القيـ هف الهتكاهل التىسيق ذلؾ في كيتهثل الهعىكػ: الهككف  كٌ

 أعضاء يتبعٍا التى كالثقافة العبادات في كيظٍر: السمككي الهككف  التىظييـ. أفراد يعتىقٍا التى كالهعتقدات
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ى العهمية: الههارسات الهٍاـ. هع كالتعاهل، الهتبعً القيادة كاساليب، التىظيـ  التي التقاليد عف عباري كٌ

: الهادؼ الهككف  الهختمفة. كالهىاسبات الظركؼ في كتصرفات كعلاقات، أىشطً هف التىظيـ أفراد بً يقكـ

 الثقافة. كالهعدات كالاليات همهكسة أشياء هف التىظيـ اعضاء هع يتعاهل أك يىتجً ها جهيع كيشهل

 خمصت العاهميف. أف إلي لدػ بالهسؤكلية الإحساس درجة تدعـ كها هستقمً ٌكية العاهميف تهىح التىظيهية

 أفراد بيف هشتركً هعتقدات) التالية الهعاىي كيشهل، شاهل هفٍكـ ٌى التىظيهية الثقافة أف الدارسة

 (.الهشاعر هخفية سمككية كأشكاؿ، مكف العاه بٍا يقكـ التى القيـ هجهكعة، بالهىظهة العاهميف

 في السائدة التىظيهية الثقافة ظل في الشاهمة إدارةالجكدة أبعاد تطبيق كاقع( 2007، بركات) دراسة-

 الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد تطبيق كاقع عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌذي ٌدفت غزة قطاع في العاهمة البىكؾ

، العهيل عمى التركيز) في هتهثمة غزة قطاع في العاهمة البىكؾ ةفي السائد لتىظيهيةظل الثقافة  في

 الإدارية الاحتياجات كالتركيزعمى، العهميات تحسيف التركيزعمى، العاهميف احتياجات تمبية عمى التركيز

 حيث.إدارةالجكدةالشاهمة أبعاد تطبيق عمى التىظيهية أثرالثقافة تكضيح إلى تٍدؼ كها(، لمهىافسة

 هجتهع كتككف ، " الحصرالشاهل " اسمكب استخدهت كها التحميمي الكصفي الهىٍج الباحثة استخدهت

دارات فركع العميافي الإدارة فئة هف الدراسة  الإستباىة الاعتهادعمى كتـ غزة. قطاع في العاهمة البىكؾ كا 

 كخمصت. %83 بىسبة استباىة .(138) هىٍـ استجاب استبياف( 166) تكزيع تـ حيث البياىات لجهع

 في الشاهمة إدارةالجكدة أبعاد لتطبيق غزة قطاع في العاهمة البىكؾ لدػ كاضح تبىي ٌىاؾ أف إلى الدراسة

 كاف فقد، هتفاكتة إيجابية كهستكيات بدرجات الأبعاد ٌذي طبقت كقد، فيٍا السائدة التىظيهية الثقافة ظل

 الاستراتيجي التخطيط خلاؿ هف كذلؾ لمهىافسة الإدارية الاحتياجات ٌكالتركيزعمى تطبيق هستكػ  أعمى

 يميً، الخدهة تقديـ في الأداء جكدة قياس عمى كالقدرة الفعاؿ الاتصاؿ كالقدرةعمى التحسيف كاستهرارية

 احتياجات تمبية التركيزعمى ذلؾ بعد، العهميات تحسيف التركيزعمى ثـ، العهيل عمى بالتركيز الإٌتهاـ

ـ كتدريبٍـ هشاركتٍـ خلاؿ هف العاهميف ـ.التطبيق هستكػ  حيث هف الأقل البعد ٌذا كيهثل كتحفيزٌ  أٌ

 ظل في الشاهمة الجكدة إدارة أبعاد تطبيق كاقع حكؿ العيىة أفراد آراء في فركؽ  لاتكجد أىً الدراسة ىتائج

ل، العهر، الكظيفي لمهسهى) يعزػ  غزة قطاع في العاهمة البىكؾ في السائدة التىظيهية الثقافة  الهؤٌ

هٍا تكصيات بعدة الدراسة خرجت (.كالجىس، الخبرة سىكات، التخصص، العمهي  تعزيزالإٌتهاـ: أٌ



 

24 
 

هية، العهيل بالتركيزعمى  الإٌتهاـ زيادة، لعهلاء خدهةا سبيل في الإدارية الإجراءات ركتيف البعدعف كأٌ

 في إشراكٍـ هف كىكع أداءالعهل تغييرطرؽ  قبل العاهميف بآراء الأخذ عمى العهل، العاهميف إحتياجات بتمبية

 .الإدارية العهمية

ا التىظيهية كالثقة القيادية الأىهاط( 2007، الطائي) دراسة  دراسة – التىظيهي الالتزاـ تحقيق في كأثرٌ

 "الهختمط الصىاعي القطاع شركات في الهديريف هف لآراءعيىة تطبيقية

هية تأكيد عمى الدراسة ٌذي ٌدفت ا التىظيهية كالثقة الهعاصرة القيادية الأىهاط دك أٌ  تحقيق في كأثرٌ

 الهديريف هف عيىة عمى إستباىة( 76) عدد تكزيع تـ كقد، الهختمط الصىاعي القطاع في التىظيهي الإالتزاـ

 هعاهل، الهدػ، الكسيط) هىٍا كسائل عدة عمى لإعتهاد با إحصائيا" البياىات هعالجة تـ.الشركة في

ا الىتائج هف العديد إلى الدراسة تكصمت قد( العاهمي كالتحميل، الأٌهية هستكػ ، الإىحدارالهتعدد  أبرزٌ

 ا لىهط تأثيرا هعىكؼ  ٌىاؾ كظٍرأف، التىظيهية كالثقة التحكيمي القيادؼ الىهط بيف تأثيرهتبادلة كجكدعلاقة

هٍا: بجهمة الدراسة إىتٍت التىظيهي. الالتزاـ تحقيق في التحكيمية القيادة  الإٌتهاـ هف التكصيات هف أٌ

ا التىظيهية كالثقة الهعاصرة القيادية الأىهاط بأبعاد  التىظيهي الالتزاـ هستكيات أعمى تحقيق في كدكرٌ

  الأفراد قبل هف الهطمكب

ا التىظيهية الثقافة"( 2008 والتميمي الخشالي) دراسة-  القرار اتخاذ في الهشاركة تعزيز في كدكرٌ

 الأردىية الهعمكهات تكىكلكجيا شركات في هيداىية دراسة الهعاصرة التحديات لهكاجٍة

ا تكافر كهستكيات التىظيهية الثقافة طبيعة عمى التعرؼ في الدراسة ٌدفت   ٌذي في الهعتهدة عىاصرٌ

ي الدراسة ، الأردىية الهعمكهات تكىكلكجيا صىاعة شركات في كالفاعمية، التهاسؾ، الإبتكار، التعاكف : كٌ

ا التىظيهية الثقافة تأثير كهدػ، القرار اتخاذ عهمية في العاهميف هشاركة هستكػ  عمى كالتعرؼ  كعىاصرٌ

 هشاركة تعزيز بٍدؼ التىظيهية الثقافة بخصكص تطبيقٍا كاليات التكصيات بعض كتقديـ، الهشاركة في

 عيىة هف، الإستباىة طريق عف الدراسة بياىات جهع الدراسة.تـ قيد الشركات في القرار اتخاذ في العاهميف

. الٍاشهية الأردىية الههمكة في العاهمة الهعمكهات تكىكلكجيا شركات في العاهميف هف( 147) هف هككىة

داؼ كلتحقيق  ها هراجعة بعد الباحثيف قبل هف اعتهادٌا تـ التي الفرضيات هف هجهكعة حددت الدراسة أٌ

 .الأحادؼ التبايف هعاهل إستخداـ تـ الدراسة فرضيات لإختبار الهكضكع. ٌذا عف الإدارؼ  الأدب في كتب
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ـ   القرار اتخاذ في الهشاركة كعىاصر التىظيهية الثقافة لعىاصر التطبيق هستكػ  في إرتفاع الىتائج أٌ

 في الهشاركة عىاصر لجهيع إحصائية دلالة ذات فركؽ  كجكد، الأردىية الهعمكهات تكىكلكجيا لشركات

 التىظيهية. الثقافة لعىاصر تعزػ  القرار اتخاذ

ا الهدرسة لهدير التىظيهية الثقافة( 2008، الميثي) دراسة-  ىظر كجٍة هف الإدارؼ  الإبداع في كدكرٌ

هية تكضيح إلى الدراسة ٌدفت الهقدسة. بالعاصهة الابتدائي التعميـ هدارس هديرؼ   التىظيهية الثقافة أٌ

 هديرؼ  لدػ الإدارؼ  عىاصرالإبداع كاقع عمى كالتعرؼ بالعاصهةالهقدسة الابتدائية الهدارس لهديرؼ  السائدة

 لدػ الإدارؼ  كالإبداع التىظيهية الثقافة بيف العلاقة درجة كعمى الهقدسة بالعاصهة الابتدائية الهدارس

 لعيىة البياىات لتحميل، التحميمي الكصفي الهىٍج إستخداـ الهقدسة بالعاصهة الابتدائية الهدارس هديرؼ 

 كتفسير كتحميل لهعالجة. هديرا١١١كعددٌـ الهقدسة بالعاصهة الابتدائية هديركالهدارس الهككىة الدراسة

ختبار الدراسة أداة ثبات لحساب الىصفية طريقةالتجزئة الباحث استخدـ، إحصائيا الدراسة بياىات ( T) كا 

ل لهتغيرطبيعة كفق ا الدراسة هجتهع أفراد الحسابية الهتكسطات بيف الفركؽ  دلالة لهعرفة  تـ كها، الهؤٌ

 أفرادعيىة الحسابية الهتكسطات بيف لفركؽ  دلّالةا لهعرفة( ANOVA) الأحادؼ التبايف تحميل إستخداـ

ل) الدراسة الهتغيرات كفق   بالعاصهةالهقدسة الهدارسالابتدائية لهديرؼ  الدراسة  سىكات كعدد، العمهي الهؤٌ

 Stepwise Multipleإختبارالإىحدارالهتعدد إستخداـ تـ( ك الهدرسة لً التابعة كهركزالإشراؼ، الخبرة

Regression ،)) لدىهديرؼ  السائدة التىظيهية الثقافة أبعاد هف بعد لكل الإدارؼ  الإبداع لتفسيرهستكػ 

هٍا الىتائج هف عددا الدراسة بياىات تحميل أظٍر .الهقدسة بالعاصهة الابتدائية الهدارس  درجة أف أٌ

، بالعاصهةالهقدسة الابتدائية الهدارس ىظرهديرؼ  كجٍة هف جدا كبيرة بدرجة كاف الهساىدة الثقافة ههارسة

 ىظرهديرؼ  كجٍة هف جدا كبيرة بدرجة كاف الإدارؼ  عىاصرالإبداع هف عىصرالأصالة ههارسة درجة كأف

 الثقافات الهٍهةٌي الدكركثقافة كثقافة الإبداعية الثقافة كأف .الهقدسة بالعاصهة الابتدائية الهدارس

 بالثقافة الهدارس هديرؼ  كهعرفة كعي ىشر عمى العهل :التوصيات الإدارؼ. تفسرالإبداع التي التىظيهية

براز، عاـ بشكل السائدة التىظيهية  خلاؿ هف خاصة الإدارؼ  الإبداع تساعدعمى التي التىظيهية الثقافات كا 

 أقساـ في كخاصة، كالكميات الجاهعات في التدريس أعضاءٌيئة هع التعاكف  .الهيداىي العهمي التدريب
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 هستكػ  هف ترفع هتطكرة جديدة بخبرات الهديريف لتزكيد تدريبية دكرات لإعطاء التربكؼ  كالتخطيط الإدارة

 أدائٍـ.

 الهصارؼ في هيداىية دراسة التىافسية الهيزة الأداء في التىظيهي الهىاخ أثر( 2009، الصفار) دراسة

 بالٍيكل كالهتهثمة الرئيسة التىظيهي الهىاخ أبعاد تأثير هدػ عمى لمتعرؼ الدراسة ٌدفت الأردىية

 كالهيزة الأداء عمى العهل كحكافز الهٍىي التقدـ، الهعمكهات تكىكلكجيا، الادارية السياسات، التىظيهي

 حسب تجارية هصارؼ خهسة هف هككىة قصدية عيىة إحتيار تـ الاردىية التجارية الهصارؼ في التىافسية

ي الكاحد لمسٍـ الاعمى السكقية القيهة هعيار  القاٌرة، الككيتي الاردىي، العربي البىؾ( التكالي عمى كٌ

 لمتحميل الصالح كاف، الهعمكهات لجهع إستباىة تصهيـ تـ( الاردف كبىؾ كالتهكيل لمتجارة الاسكاف، عهاف

 البحث هتغيرات عمى التىظيهي الهىاخ تأثير لهعرفة أساسية فرضيات ثلاث عمى البحث إستىد(. 134)

ا ختبارٌ  لأبعاد، تأثيرا" ٌىاؾ اف الىتائج أظٍرتSPSS برىاهج بإستخداـ كتحميمٍا البياىات جهع كبعد .كا 

 تكىكلكجيا) تىازليا ترتيبٍا كجاء الاردىية التجارية الهصارؼ في العاهميف أداء عمى التىظيهي الهىاخ

 الهصارؼ اف تبيف كها(.العهل كحكافز الهٍىي التقدـ، الادارية السياسات، التىظيهي الٍيكل، الهعمكهات

 كالسرعة الجكدة بعدؼ في لمتهيز سعيٍا عف فضلا، أدائٍا كتجديد تحسيف الى بأستهرار تسعى الهذككرة

 ، سكقية أكبرحصة عمى لمحصكؿ

 هىظهات عمى بالتطبيق كذلؾ الكظيفي الأداء عمى التىظيهية الثقافة اثار :(2009، صالح) دراسة 

 عمى التىظيهية الثقافة اثار لهعرفة الدراسة ٌذي ٌدفت .اليهىية العربية الجهٍكرية في الهصرفي القطاع

 تـ كقد اليهىية العربية الجهٍكرية في الهصرفي القطاع هىظهات عمى بالتطبيق كذلؾ الكظيفي الأداء

ـ هف. الدراسة بياىات لجهع كأداء الإستبياف عمى الإعتهاد تـ كها التحميمي الكصفي الهىٍج إستخداـ  أٌ

 هها، التىظيهية لمثقافة القطاع في العاهميف هدركات تدىي، الدراسة عيىة تحميل ىتائج تشير، الدراسة ىتائج

 ثبكت إلى الدراسة خمصت، سمبية كاىت القطاع في السائدة التىظيهية بالثقافة العاهميف هدركات عمى يدؿ

 كها، الهىظهة ثقافة عف الفرد أداء فصل صعكبة إلى الكظيفي الأداء عمى التىظيهية لمثقافة الهعىكػ  الأثر

ا في يكهف الفرد أداء عمى التىظيهية الثقافة تتركً الذػ الأثر طبيعة أف إلى الدراسة خمصت  تأثيرٌ
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 في البقاء في كالرغبة الأداء في الرغبة) كظيفية لهٍاـ أدائً عىد لمفرد الهصاحب السمكؾ عمى الهباشر

 ( الكظيفة

ا القيادية الأىهاط( 2010، الكردي) دراسة   الإدارة كمية في هيداىية دراسة التىظيهي الالتزاـ في كأثرٌ

ا القيادية الأىهاط هعرفة الى الدراسة ٌدفت  القادسية كالإقتصاد/جاهعة  كضعت التىظيهي الالتزاـ في كأثرٌ

 تأثير هعرفة كهحاكلة التىظيهي الالتزاـك  االقيادية الأىهاط بيف هعىكؼ  كتأثير علاقة كجكد :فرضيتاف

 الهعيارؼ ) الهتهثل التىظيهي الالتزاـ عمى( كالحر كالأكتكقراطي- الديهقراطي) ب الهتهثمة الأىهاط

 كبإستخداـ( ٥٣) هىٍا الصالح ككاف( ٥١) أسترجاع تـ، إستهارة( ١٥) تكزيع تـ( كالهستهر كالعاطفي

هٍا هجهكعةالىتائج إلى التكصل تـ الأحصائي spss البرىاهج  إحصائية دلالة ذك كتأثير كجكدعلاقة:أٌ

 هف التكصيات هف هجهكعة قدهت الاخرػ. الفرضيات كرفض العاطفي كالالتزاـ الأكتكقراطي الىهط بيف

دخاؿ لديٍـ الهستهرالهكجكد الالتزاـ هستكػ  رفع خلاؿ هف الكفاءات عمى الهحافظة بيىٍا  الالتزاـ ىظرية كا 

داؼ يحقق بها العراقية الهىظهات ثقافة ضهف الهىظهي  سكاء. حد عمى كالأفراد الهىظهات أٌ

 الإدارة كمية في تحميمية دراسة) العاهميف التزاـ تعزيز في التىظيهي دكرالدهج( 2010، كاظم) دراسة 

 هف لذلؾ لها الثقافية الهعاٌد في الخدهة هىاخ لهعرقة الدراسة ٌدفت ( جاهعةبغداد/كالقاىكف  كالاقتصاد

 الدهج بيف العلاقة كدراسة. لمعاهميف التىظيهي كالالتزاـ الكظيفي الرضا هف كل في أيجابي اىعكاس

 شهمت بغداد جاهعة / كالقاىكف  كالاقتصاد الإدارة كميتي تدريسي هف عيىة في العاهميف كالتزاـ التىظيهي

 فرضيتيف الحالي البحث تضهف كقد. البياىات لجهع رئيسة كأداة الإستباىة أستخدهت إذ، تدريسي( ٨٧)

داؼ تحقيق بغية،. البحث هتغيرؼ  بيف طبيعةالعلاقة بإختبار تتعمق رئيستيف ختبارفرضياتً البحث أٌ  كا 

 لصحة تشير الىتائج هف لهجهكعة البحث تكصل كقد .الهلائهة الإحصائية الأدكات هف عدد فقداستخدهت

هٍا:تعزيزهقكهات التكصيات هف صياغةعدد تـ ضكئٍا في كالتي، البحث فرضيات  الالتزاـ ظاٌرة أٌ

 الافراد لدػ اىطباع كا عطاء كالهعىكية الهادية الحكافز هستكػ  رفع خلاؿ هف العاهميف لدػ التىظيهي

دافٍـ يحقق بٍا يعهمكف  التي الكمية ٌكية هع ٌكيتٍـ دهج باف العاهميف داؼك  الشخصية أٌ  الكمية. أٌ

 لمضهاف العاهة الهؤسسة في التىظيهي الالتزاـ عمى الداخمية أثرالبيئة( 2010، والنجار خيرالدين) دراسة

 عمى الداخمية أثرعىاصرالبيئة هف التحقق إلى الدراسة ٌدفت ."الههمكةالأردىيةالٍاشهية في الاجتهاعي
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 ٌذي كلتحقيق، الٍاشهية الأردىية الههمكة في الإجتهاعي لمضهاف العاهة الهؤسسة في التىظيهي الالتزاـ

ستباىة تـ الٍدؼ  إسترداد تـ كقد هكظف( 291) هف هككىة طبقية عشكائية عيىة عمى كزعت تطكيرا 

: هىٍا الىتائج هف هجهكعة إلى الدراسة تكصمت كقد( % 67) بىسبةاسترداد صالحة؛أؼ إستباىة( 195)

 في التىظيهي الالتزاـ هستكػ  عمى كهىفردة هتجهعة الداخمية لعىاصرالبيئة إحصائية دلالة ذك أثر كجكد

 إحصائية دلالة ذات كلأيكجدعلاقة، الٍاشهية الأردىية الههمكة في الإجتهاعي لمضهاف العاهة الهؤسسة

 كبيف) العهميً كالخبرة الكظيفي الهكقع، التعميهي الهستكػ ، العهر، الجىس( الشخصية الهتغيرات بيف

 الاجتهاعي لمضهاف العاهة الهؤسسة في الهعيارؼ  الالتزاـ هف هقبكؿ هستكػ  كلأيكجد، يالتىظيه الالتزاـ

 .الٍاشهية الأردىية الههمكة في

 دائرتي في دراسةاستطلاعية – التىظيهي كالالتزاـ الثقةالتىظيهية بيف العلاقة تحميل"(2010 دراسة )فميح،

 التىظيهية الثقة بيف العلاقة تحديد إلى الدراسة ٌدفت  تكريت هديىة في الاجتهاعية كالرعأية التقاعد

 عمى إستباىة( 40) تكزيع تـ تكريت. هديىة في الاجتهاعية كالرعأية التقاعد دائرتي في التىظيهي كالالتزاـ

 تـ، إستباىة( 37) إستمرجاع تـ كقد هىظهة لكل إستباىة( 20) بكاقع عاهل( 40) هف هككىة عشكائية عيىة

 ا الثقة إف :هىٍا الىتائج هف هجهكعة إلى الدراسة كتكصمت التحميمي الكصفي الهىٍج بإستخداـ التحميل

 في تساٌـ فالثقة، الآخريف قبل هف تقميدي لأيهكف الذؼ الهىظهة هكجكدات هف إستراتيجي هكجكد لتىظيهية

 كالالتزاـ التىظيهية الثقة بيف كجكدعلاقةإرتباطية عمى الدراسة ىتائج كشفت أيضا  ، التىظيهي الالتزاـ بىاء

هٍا تكصيات إلى لدراسة ا تكصمت كقد، التىظيهي  الهبحكثتيف الهىظهتيف في العميا الإدارة تكلي أف أٌ

شاعة كالأخلاقية السمككية تعزيزالقيـ خلاؿ هف كذلؾ، التىظيهي الالتزاـ لتحقيق العاهميف لدػ تعزيزالثقة  كا 

 .الهىظهة في كالالتزاـ الثقة ثقافة

 بطاقة ىهكذج بإستخداـ الاستراتيجي الأداء في التىظيهية الثقة أثر"(2010دراسة )ىاشم والعابدي، 

 إلى البحث ٌدؼ(  الككفة في الجىكبية للاسهىت العاهة الشركات في تطبيقية دراسة) الهتكازىة العلاهات

 ٌذا كلتحقيق، الهتكازف  الأداء بطاقة بإستخداـ لمهىظهة الإستراتيجي الأداء في التىظيهية أثرالثقة هعرفة

 تهثل فقرة 15 تتضهف أداة إلى بالهكضكع الخاص الىظرؼ  الأدب خلاؿ كهف الباحث تكصل الٍدؼ

 الإستباىة( الأداة ٌذي تكزيع كتـ، الأداءالاستراتيجي قياس هؤشرات تهثل فقرات 8ك التىظيهية الثقة هؤشرات
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 أظٍرت الدراسة. بياىات تحميل تـ، الإستباىة صدؽ هف التحقق بعد كذلؾ فردا( 36) هف عيىة عمى)

هية عمى البحث أعضاءعيىة جهيع إتفاؽ إلى الىتائج ، لمهىظهة الأداءالاستراتيجي في التىظيهية الثقة أٌ

 الهىظهة تجاي العاهميف لدػ إيجابية إتجاٌات تككيف تساعدعمى التىظيهية الثقة أف أيضا   الىتائج كقدبيىت

هٍا تكصيات: عدة إلى الدراسة تكصمت كقد، الهىظهة إدارة فعالية تحسيف كتساعدعمى  ضركرة أٌ

 هف لهالٍا الطرفيف بيف بالعلاقات الهتعمقة كالعكاهل الشخصية كالعكاهل التىظيهية العكاهل التركيزعمى

 ، كهرؤكسيٍـ الرؤساء بيف التىظيهية بىاءالثقة في دكرهساعد

 في العاهميف عمى هيداىية دراسة -التىظيهي الالتزاـ في الخدهة تأثيرهىاخ"( 2011، الخشروم) دراسة

 لمعاهميف التىظيهي الالتزاـ هستكػ  عمى التعرؼ لى الدراسةإ ٌدفت  "حمب لجاهعة التابعة الثقافية الهعاٌد

 كتحديدأثرهتغيرهىاخ، ذلؾ في الشخصية، الهتغيرات كأثربعض، حمب لجاهعة التابعة الثقافية الهعاٌد في

حتيارأثرالرضا، لمعاهميف الالتزاـ هستكػ  في الخدهة  الخدهة هىاخ بيف العلاقة في كهتغيركسيط الكظيفي كا 

 هف( 86) عمى كزعت البحث لهتغيرات كفقا   إستباىة عهل تـ الأٌداؼ تمؾ كلتحقيق، التىظيهي كالالتزاـ

 التىظيهي الالتزاـ هستكػ  أف إلى الىتائج كأشارت .حمب لجاهعة التابعة الثقافية الهعاٌد في العاهميف

 كعدد العهر لهتغيرؼ  تعزػ  التىظيهي الالتزاـ كهستكػ  هعىكية فركقا ٌىاؾ كأف هرتفعة بدرجة كاف لمعاهميف

 تضهف كقد، لديٍـ التىظيهي الالتزاـ هع هعىكية فركؽ  أية لً يكتشف لـ هتغيرالىكع كأف، الخبرة سىكات

 التحسيف إلى الراهية التكصيات هف هجهكعة البحث

 الجكدة تطبيق تجاي العاهميف سمكؾ تشكيل في التىظيهيً الثقافً أثر( 2011، رحاب، حسن) دراسة

 عاهً بصفً الهىظهً ثقافً هفٍكـ تىاكؿ ٌدفت الدراسة إلى الشاهمة )دراسة حالة الٍيئً القكهيً لمكٍرباء( 

ها خاصً بصفً القادي كثقافً ك خاصة بصفً الشاهمً الجكدي تطبيق في كأثرٌ  كل باؿ يشغل هكضكع كٌ

 التخطيط الاكلى الهرتبة في يتىاكؿ لأىً سٍلا   ليس الإدارة فىجاح، بالأداء كالارتقاء التهيز الى يٍدؼ هف

هيً هف برغـ) في البحث هشكمة تمخصت أيضا   السميـ كالتىفيذ كالعهميات للاٌداؼ السميـ  الجكدي ثقافً اٌ

 لهفٍكـ فعاؿ كتطبيق اىتشار ىجد لا اىىا إلا الهؤسسات داخل الفعاؿ الأيجابي التغيير احداث في الشاهمً

 كىجد الفشل لً ي تكقع جديد برىاهج هجرد اىٍا عمى يتصكر حيث( الهؤسسات في الشاهمة الجكدة ثقافة

 الاهر القادي سمكؾ تشكيل في ضعف عىً يىتج هها كاضحً بطريقً هدرؾ غير بتطبيقٍا الالتزاـ أيضا
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 كتـ الإستباىة طريق عف البياىات جهع تـ كالهىافسً. التهيز عمى الهقدريك  الأداء عمى سمبا يىعكس الذؼ

 لأٌـ التكصل تـ أىً :الدراسة نتائج كجات الحالة. كدراسة التحميمي الكصفي الهىٍج بإستخداـ تحميمٍا

هٍا كهف الشاهمً الجكدي تطبيق هعكقات  الجكدي تطبيق تدعـ كالتي الهكجكدي التىظهيً الثقافً ضعف: أٌ

ي الهجاؿ ٌذا في ٌادفة هرتكزات ثلاث الى يشير الشاهمً الجكدي هفٍكـ اف حيث الشاهمً  رضا تحقيق :كٌ

 بعهل الدراسً اكصت الجكدة. في كالتطكير التحسيف كاستهرار الهىظهة في العاهميف كهساٌهة الهستفيد

 عمى الهباشر الأثر لٍا لها الهؤسسً داخل كالتشغيميً التطبيقيً العهميات عمى عمهيً كدراسات بحكث

 .الهستهر التحسيف

 عمى تطبيقية "دراسة الهصرفية الخدهة جكدة تحسيف في التىظيهي الالتزاـ أثر( 2012 قاسم،) دراسة

 جكدة في التىظيهي الالتزاـ أثر عمى لمتعرؼ الدراسة ٌذي ٌدفت " الأردىية التجارية البىكؾ هف عيىة

، الهعيارؼ ، العاطفي( ب الالتزاـ أىهاط تهثمت إذ، الأردىية الهصارؼ في الهقدهة الهصرفية الخدهة

، الأهاف، سرعةالإستجابة، عتهادية الهمهكسيةالإ( ب الهصرفية الخدهة جكدة أبعاد تهثمت فيها( الإستهرارؼ 

 لبىاف بىؾ، الأردف بىؾ ،الإسكاف بىؾ( الأردىية التجارية بالهصارؼ الدراسة هجتهع تهثل كقد( الإٌتهاـ

 تمؾ في الكسطى الإدارية بالطبقة العاهميف هف عشكائيا   فأخذت الدراسة عيىة أها، (تحاد الإ بىؾ، كالهٍجر

هٍا الىتائج هف عدد إلى الدراسة خمصت .هكظفا   240بمغت كقد الهصارؼ  هف كعاؿ كاضح أثر كجكد: أٌ

 كها .الأردىية التجارية البىكؾ في الهصرفية الخدهة جكدة تحسيف عمى الثلاثة بأبعادي التىظيهي الإلتزاـ

 تفاىى في، العميا البىؾ بسياسات المتزاـ في أيجابيا يىعكس البىؾ إلى بالإىتهاء الهكظف أف شعكر أظٍرت

تهاـ بضركرة التكصيات كجاءت .هرتفعة بهكاصفات الخدهات تقديـ في  بتعزيز الأردىية التجارية البىكؾ إٌ

 الإحساس كتعزيز، لمعهلاء الهقدهة الخدهات جكدة تحسيف في ذلؾ لأٌهية العاهميف لدػ التىظيهي الالتزاـ

 هختمف ضهف التىظيهي الالتزاـ تطكير هف تحكؿ التي الهتغيرات عف كالبحث لإٌتهاـ كا بالأهاف

 .الإدارية الهستكيات

 التىظيهي الصراع هعالجة أساليب هع كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة( 2012، وآخرون  الإلو عبد) دراسة 

 عمى التعرؼ إلى البحث ٌدؼ ىيىكػ  هحافظة الرياضية الهىظهات لبعض كالفىي الإدارؼ  الهلاؾ قبل هف

 في( الرياضية الاتحادات، الرياضية الأىدية) الرياضية الهىظهات بعض لأعضاء التىظيهية الثقافة
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 الأساليب كترتيب، الهىظهات ٌذي أعضاء قبل هف التىظيهي الصراع هعالجة فاعمية كهدػ، ىيىكػ  هحافظة

 الثقافة علاقة ككذلؾ، الهىظهات ٌذي أعضاء ىظر كجٍة هف التىظيهي الصراع هعالجة في الشائعة

 لأعضاء( الهكاجٍة، الهساكهة، التٍدئة، الإجبار، التجىب) التىظيهي الصراع هعالجة أساليب في التىظيهية

 كتككىت، الهسحي بالأسمكب الكصفي الهىٍج إستخداـ كتـ ىيىكػ. هحافظة في الرياضية الهىظهات بعض

 ٌدؼ كلتحقيق، الاتحادات هف( 87ك) الأىدية هف( 86) عمى هكزعيف فردا( 173) هف البحث عيىة

 حيث(، 2008، كالتهيهي الخشالي) قبل هف الهعد التىظيهية الثقافة استبياف الباحثكف  استخدـ البحث

، الإبتكار، التعاكف ) ٌي هجالات( 4) عمى هكزعة فقرة( 25) هف التىظيهية الثقافة استبياف تككف 

 قبل هف الهعد التىظيهي الصراع هعالجة أساليب استبياف الباحثكف  استخدـ كها(، الفاعمية، التهاسؾ

، التجىب) ٌي هجالات( 5) عمى هكزعة فقرة( 50) هف الإستبياف تككف  حيث(، 2005، الحيالي)

 كالكسط الهؤية الىسبة بإستخداـ إحصائيا البياىات هعالجة كتـ(، الهكاجٍة، الهساكهة، التٍدئة، الإجبار

 كاستىتج بيرسكف. الإرتباط هعاهلك  ألفا هعاهل كهعادلة الفرضي كالهتكسط الهعيارؼ  كالإىحراؼ الحسابي

 يعكس الرياضية كالاتحادات الأىدية لأعضاء التىظيهية لمثقافة عاليا   هستك ػ  ظٍكر يأتي: ها الباحثكف 

هية ا أٌ  الصراع هعالجة أساليب في الرياضية كالاتحادات الأىدية لأعضاء فاعمية كجكد، عىاصرٌ

 كالاتحادات الأىدية أعضاء ىظر كجٍة هف التىظيهي الصراع هعالجة أساليب في تبأيف جكد التىظيهي.

 بيف هعىكية دلالة ذات علاقة كجكد (.الإجبار، الهساكهة، التٍدئة، الهكاجٍة، التجىب) ككالآتي الرياضية

 لأعضاء التىظيهية كالثقافة( الهكاجٍة، الهساكهة، التٍدئة، التجىب) التىظيهي الصراع هعالجة أساليب

 الصراع هعالجة في الإجبار أسمكب بيف هعىكية دلالة ذات علاقة كجكد دـع الرياضية. كالاتحادات الأىدية

 الرياضية كالاتحادات الأىدية لأعضاء هيةالتىظي كالثقافة التىظيهي

 كتصكرهقترح الشاهمة إدارةالجكدة لتطبيق الداعهة التىظيهية بىاءالثقافة آليات م(2013، دراسة )ىديو

ـ عمى التعرؼ إلى الدراسة تٍدؼ السعكدية العربية بالههمكة كالتعميـ لمتربية لعاهة الإدراتا في لبىائٍا  أٌ

 هف كالتعميـ لمتربية العاهة الإدارات في الجكدةالشاهمة إدارة لتطبيق الداعهة التىظيهية بىاءالثقافة آليات

 تمؾ في الشاهمة إدارةالجكدة لتطبيق الداعهة التىظيهية الثقافة لبىاء كتصكرهقترح، الدراسة أفراد كجٍة

ي التىظيهية لمثقافة الههثمة الخهسة الهستقمة الدراسة هتغيرات الهؤسسات  الأىظهة، التىظيهي الٍيكل كٌ



 

28 
 

 الأٌهية هف جدا درجةعالية سجمت، كأيضاالقادة العاهمكف ، كالهكافآت كالهعىكية الحكافزالهادية، الإجراءات

 العاهة الإدارة في الشاهمة الجكدة إدارة لتطبيق الداعهة لبىاءالثقافةالتىظيهية الدراسة أفراد ىظر كجٍة هف

 دلالة ذات فركؽ  كجكد عدـ :التالية بالىتائج الدراسة خرجت. السعكدية بيةالعر  بالههمكة كالتعميـ لمتربية

ـ حكؿ الدراسة أفراد إستجابات هتكسطات بيف( α0.05≤) هستكػ  إحصائيةعىد  الثقافة بىاء آليات أٌ

 :في للاختلاؼ تعزػ  كالتعميـ لمتربية العاهة الإدارت في الشاهمة إدارةالجكدة لتطبيق الداعهة التىظيهية

ل ـ الشاهمة. الجكدة هجاؿ في كالتدريب الشاهمة الجكدة عمى الإشراؼ هجاؿ في الخبرة، الدراسي الهؤٌ  أٌ

 تعزػ  كالتعميـ لمتربية العاهة الإدارت في الشاهمة إدارةالجكدة لتطبيق الداعهة التىظيهية بىاءالثقافة آليات

 الدراسة ٌذي ىتائج هف هستهد تصكرهقترح تقديـ إلى الكصكؿ. الإىاث كلصالح، هتغيرالجىس في للاختلاؼ

ا طارٌ  لمتربية العاهة الإدارات في الشاهمة إدارةالجكدة لتطبيق الداعهة التىظيهية لبىاءالثقافة الىظرؼ  كا 

 .العربيةالسعكدية بالههمكة كالتعميـ

 الدراسة ٌدفت الكطىي اهدرهاف بىؾ في الشاهمة الجكدة إدارة ىظاـ تطبيق إهكاىية( 2013، قرشي) دراسة

 إدارة ىظاـ لتطبيق الداعهة الإيجابية العىاصر كهعرفة الكطىي اهدرهاف لبىؾ التىظيهية الثقافة تحميل لىإ

 يقدهٍا التي الخدهات تحسيف بغرض كذلؾ تطبيقٍا هف تحد التي الهعكقات هعرفة كذلؾك  الشاهمة الجكدة

سعاد اكبر تىافسيً هيزي لتحقيق البىؾ  إحتيار البىؾ.تـ اىشئ أجمٍا هف التي الأٌداؼ كتحقيق الزبكف  كا 

 الهىٍج بإستخداـ تحميمٍا كتـ الإستباىة طريق عف البياىات كجهعت، هكظف( 100) عدد هف هككىة عيىة

 اهدرهاف ببىؾ كالعاهمكف  العميا الإدارة الدراسة: ىتائج هف.التاريخي كالهىٍج الحالة كدراسة التحميمي الكصفي

 اهدرهاف لبىؾ الجيدة كالسهعة الخدهات تطكر بالبىؾ، الشاهمة الجكدة إدارة ىظاـ تطبيق يدعهكف  الكطىي

 ىظاـ لتطبيق هكاتية بالبىؾ التىظيهية الثقافة بالبىؾ الشاهمة الجكدة إدارة ىظاـ تطبيق عمى يساعد الكطىي

 تدفع الكطىي اهدرهاف بىؾ تكاجً التي كالخارجية الداخمية كالفرص الهٍددات، بالبىؾ الشاهمة الجكدة إدارة

 الشاهمً. الجكدة إدارة ىظاـ لتطبيق التكجً ىحك البىؾ إدارة

 كفعالية التىظيهي كالكلاء الهٍىي بالضغط كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة بعىكاف( 2013، صحراوي ) دراسة 

 عف لمكشف البحث ٌدؼ سابقا الجزائر جاهعة عمى هيداىية دراسة الجزائرية الجاهعة اطارات لدػ الذات

 الجاهعة إطارات لدػ الذات كفعالية التىظيهي كالالتزاـ الهٍىي بالضغط كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة
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 الرزىاهة عمى البحث البياىات تحميل في البياىات.إعتهد لجهع أساسية كادأة الإستبياف إستخداـ تـ الجزائرية

 الهتكسط خلاؿ هف الكصفي الإحصاء إستخداـ تـ كها( 19SPSS) الاجتهاعية لمعمكـ الإحصائية

ستخداـك  الهعيارؼ  كالإىحراؼ الحسابي  عمى إعتهد حيث البحث فرضيات لقياس الإستدلالي الإحصاء ا 

ختبارك  لبيرسكف  الإرتباط هعاهل ختبار، الهتكسطات بيف الفركؽ  لدلالة "ت" ا   ككاؼ القيـ لترتيب فريدهاف كا 

ختبار .الترتيب ٌذا في الفركؽ  دلالة لقياس تربيع  الىصفية. التجزئة كهعاهل كركرباخ ألفا كا 

 في استطلاعية دراسة التىظيهي الالتزاـ تعزيز في التىظيهية الثقافة دكر( 2014، وفايز دايخ) دراسة

، التىظيهي الالتزاـ تعزيز في التىظيهية الثقافة بً تضطمع الذؼ الدكر راسة الد ٌذي تتىاكؿ  كربلاء جاهعة

 الثقافة ٌذي تطبيقات كتكييف تكجيً عبر التىظيهية الثقافة تىاكؿ في هعاصرة رؤية عف تعبر فٍي بالتاليك 

 الثقافة كتأثير علاقة هدػ بشأف الهطركحة التساؤلات عبر الدراسة هشكمة تهثمت التىظيهي. الالتزاـ لتعزيز

 تحقيق إلى الدراسة كسعت، كربلاء جاهعة كميات ضهف التىظيهي الالتزاـ تعزيز في كابعادٌا التىظيهية

 استخدهت  فرعية. كأخرػ  رئيستيف فرضيتيف إلى كبالاستىاد كالتطبيقية لهعرفية الأٌداؼ هف جهمة

( 5) هف هككىة عيىة عمى تكزيعٍا تـ إذ، الدراسة بعيىة الهتعمقة كالهعمكهات البياىات لجهع كأداة الإستباىة

 هعالجة كلأجل، الكميات تمؾ في الهتكاجديف الهكظفيف كادر شهمت كالتي كربلاء جاهعة في كميات

 لبيرسكف  الخطي الإرتباط بهعاهل كالهتهثمة الإحصائية الأساليب هف العديد إستخداـ تـ البياىات

(Pearson Correlation) البسيط الخطي الإىحدار ككذلؾ (Simple Regression )حتبار ( t) كا 

 عددا الإحصائية الأساليب بيىت(  SSPS 20) برىاهج بإستخداـ كذلؾ الىهازج هعىكية هف لمتثبيت( fك)

ا الىتائج هف  تأثير ٌىاؾ اف كظٍر التىظيهي كالالتزاـ الثقافةالتىظيهية بيف هعىكية إرتباط علاقة كجكد ابرزٌ

هية التطبيقية الدراسة أكدت الىتائج إطارهىاقشة كفي، التىظيهي الالتزاـ في التىظيهية لمثقافة هعىكؼ   كل أٌ

 كهدخل الثقافة تتبىى اف الهبحكثة الكميات هف يستمزـ الذؼ الاهر التىظيهي كالالتزاـ التىظيهية الثقافة هف

 فيٍا. التىظيهي الالتزاـ لتعزيز هعاصر

 العالي التعميـ هؤسسات بقطاع العاهميف أداء عمى التىظيهية الثقافة أثر( 2014، سمورة أبو) دراسة

 كىظاـ التىظيهية القيـ) في هتهثمة التىظيهية الثقافة أثر عمى التعرؼ الى ٌدفت الخرطكـ بكلاية العاهمة

 الرضا) عمي، الهستقل لمهتغير كأبعاد( التىظيهى كالٍيكل الإدارية كالقيادة الهعمكهات كىظـ الجكائز
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 تىاكلت كقد.التحميمي الكصفي الهىٍج بإستخداـ " تابعا كهتغير( العاهميف كاداء( )كهتغيركسيط الكظيفي

دارييف أكاديهييف هف الخرطكـ بكلاية العاهمة العالي التعميـ هؤسسات بقطاع العاهميف الدراسة  كزعت كا 

ـ تـ فردا"( 384) عمي الإستباىة  كتكصمت( spps) برىاهج بإستخداـ البياىات كحممت عشكائيا إختبارٌ

هٍا عدة ىتائج الي الدراسة  عمي التىظيهية الثقافة ابعاد هف بعد لكل إحصائية دلالة ذػ أثر كجكد:أٌ

 العاهمكف  يىالٍا التى كالحكافز كاف العاهميف أداء عمي هجتهعة للأبعاد أثر كجكد كالي الكظيفي الرضاء

ي هجدية كغير جدا" ضعيفة العالي التعميـ بقطاع  .الأداء هع يتهاشي لا ضعيف ىطاؽ في هحصكرة كٌ

ر هيداىيةعمى دراسة لتىظيهي ا كالالتزاـ التىظيهية الثقة بيف العلاقة( 2014، فارسدراسة ) . جاهعةالأزٌ

ر جاهعة في التىظيهي كالالتزاـ التىظيهية الثقة بيف العلاقة عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت  ، بغزة الأزٌ

 التىظيهية الثقة بيف( α≤ 0.05)) هستكىدلالة دلالةإحصائيةعىد ذات تكجدعلاقة :الفرضيةالرئيسية

 العاهميف هف الدراسة هجتهع كتككف ، التحميمي الكصفي الهىٍج الدراسة التىظيهي.إستخدهت كالالتزاـ

ربغزة في الإدارييف  الدراسات اعتهادا عمى إستباىة صههت إداريا . هكظفا( 170) عددٌـ كيبمغ جاهعةالأزٌ

 125 استرداد تـ الدراسةحيث لهجتهع الشاهل الهسح إستخداـ كتـ، الدراسة بهكضكع لٍاعلاقة السابقةالتي

هٍا، الىتائج هف هجهكعة الدراسة أظٍرت(( 73% إسترداد إستباىةبىسبة  طردية إرتباط كجكدعلاقة :أٌ

 العهل بزهلاء الثقة ضعيفةبيف طردية كجكدعلاقةارتباط، ك التىظيهي كالالتزاـ بالهشرفيف الثقة بيف هتكسطة

 كالالتزاـ الجاهعة بإرادة لثقة بيىا هتكسطة طردية علاقة ٌىاؾ أف الىتائج كهاأظٍرت، التىظيهي كالالتزاـ

هٍا، التكصيات هف هجهكعة إلى الدراسة خمصت .التىظيهي  الجاهعة داخل تىظيهية ثقافة بىاء: أٌ

 داخل العاهميف الأفراد بيف الثقة زرع خلاؿ هف لمعاهميف الذاتية كالرقابة، الفريق بركح العهل قائهةعمى

 الرؤساء بيف العلاقات لتحسيف الإىساىية العلاقات هجاؿ في تدريبية دكرات كعقد، الجاهعة

 إدارة بيف بتعزيزالعلاقة الإٌتهاـ كضركرة.بزهلاءالعهل الثقة ضعفف أظٍرت الدراسة كالهرؤكسيف؛لأف

ا كالعاهميف الجاهعة  الهجاؿ كفتح التكجيٍية كالإجتهاعات المقاءات تكثيف خلاؿ هف كتحسيىٍا كتطكرٌ

ـ لإبداءكجٍات عاهميفلم ـ ىظرٌ  كشفافية بهكضكعية كهىاقشتٍا كأفكارٌ

 في إدارةالجكدةالشاهمة ههارسة بدرجة كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة، (2015 وىمشري  الخلايمة) دراسة 

 العلاقة هعرفة إلى الدراسة ٌذي ٌدفت فيٍا ىظرالعاهميف كجٍة هف الأردف في الحككهية الجاهعية الهكتبات
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 هف الأردف في الحككهية الجاهعية الهكتبات في الشاهمة إدارةالجكدة ههارسة كدرجة لتىظيهية الثقافةا بيف

 التىظيهية الثقافة بيف إحصائية دلالة ذؼ ارتباط كجكد الدراسة ىتائج أظٍرت كقد .فيٍا ىظرالعاهميف كجٍة

 هستكػ  أف الىتائج كهاأظٍرت الهقصكدة. الجاهعية الهكتبات في الشاهمة الجكدة إدارة ههارسة كدرجة

 جهيع حازت فقد، هتكسطا   كاف الأردف في الحككهية الجاهعية الهكتبات في السائدة التىظيهية الثقافة

 الأعراؼ، التىظيهية الهعتقدات، التىظيهية القيـ، التىظيهية الفمسفة( في الهتهثمة، الهتغير ٌذا هجالات

 ػ هستك أف إلى الدراسة تكصمت كها .أيضا تكافرهتكسطة ةدرج عمى) التىظيهية كالتكقعات التىظيهية

، الجديدة الفمسفة تبىي) في الهتهثمة أبعادٌا جهيع لككف ، أيضاهتكسطا كاف الشاهمة دارةالجكدة إ ههارسة

 كىظـ الحكسبة، العهل فرؽ ، العاهميف هشاركة، رضاالهستفيديف، التخطيطالإسترتيجي، الفعالة القيادة

 الأخطاء حدكث هىع، االهستهريف كالتدريب التعميـ، الهستهر التقييـ، الهستهر التحسيف، الهعمكهات

ا حازت قد( الأكلى الهرة هف الصحيح بالشكل الأشياء ككذاعهل   .هتكسطة ههارسة درجة عمى بدكرٌ

 الشق عمى تطبيقية دراسة  الخدهة جكدة تحسيف في التىظيهي الالتزاـ دكر( 2014، غرباوي ) دراسة

 الالتزاـ دكر عمى لمتعرؼ الدراسة ٌدفت، غزة قطاع - الكطىي كالأهف الداخمية زرة اك  في الهدىي

 الكطىي كالأهف الداخمية بكزارة الهدىي الشق في العاهمكف  يقدهٍا التي الخدهات جكدة تحسيف في التىظيهي

 العاهميف لدػ التىظيهي الالتزاـ هستكػ  لقياس الدراسة سعت حيث.ة غز قطاع هحافظات في لمهكاطىيف

 ىظر كجٍة هف لمهكاطىيف الهقدهة الخدهة جكدة كدرجة كالتىفيذية الكسطى الإدارية الهستكيات هف

 كجكدة التىظيهي الالتزاـ هف كل عمى الخدهات لهقدهي الفردية الفركؽ  أثر لبياف إضافة، الهكظفيف

 هف( 200) عمى تكزيعٍا تـ، فقرة( 42) هف هككىة استباىً خلاؿ هف الدراسة بياىات جهع تـ كقد.الخدهة

 صالحة استباىً( 177) جهع أهكف كقد.هكطفا( 333) عددٌـ كالبالغ الكزارة في العاهميف الخدهات هقدهي

 لة د ذات طردية علاقة كجكد :التالية الىتائج إلى التكصل تـ(. %85) بىسبة الإحصائي لمتحميل

ك، الهقدهة الخدهة جكدة كتحسيف التىظيهي الالتزاـ بيف إحصائية  للالتزاـ أيجابي دكر كجكد يؤكد ها كٌ

 هف كبيرة درجة تتكفر .لمعهلاء تقدـ التي الخدهات جكدة هستكػ  كتطكير تحسيف في لمهكظفيف التىظيهي

 التي الخدهة هستكػ ، %73.84ىسبتً بمغت حيث الخدهات هقدهي هف الهحبكثيف لدػ التىظيهي الالتزاـ
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 رضا حالة عف كتعبر، %77.89 ىسبتٍا بمغت كبيرة جكدة ذك لمهكاطىيف بالكزارة الهدىي الشق يقدهٍا

 .العاهميف قبل هف عىٍا عالية

دكر الالتزاـ التىظيهي في تحسيف أداء العاهميف في القطاع ( 2014، وآحرون  عيسى بني) دراسة

 القطاع في العاهميف أداء تحسيف في التىظيهي الالتزاـ دكر هعرفة إلى الدراسة ٌدفتالهصرفي الأردىي 

( 325) تكزيع تـ .الأردىي الهصرفي القطاع في السائد الىهط تكافري هدػ كهعرفة الأردىي الهصرفي

 الهتكسطات إستخداـ تـ(، كالإسلاهية التجارية) الأردىية البىكؾ في العاهميف هف الدراسة عيىة عمى إستباىة

ختبار الإىحدار، الدراسة ىتائج لاستخراج الحسابية ىتائج الدراسة: اتجاٌات العاهميف في البىكؾ ( F. )كا 

 الالتزاـ لدكر هرتفعة كبدرجة إيجابية علاقة كجكد،  هرتفعة كبدرجة إيجابية التىظيهي الالتزاـ ىحك الأردىية

 الالتزاـ أىهاط أكثر ٌك العاطفي الالتزاـ، الأردىي الهصرفي القطاع في العاهميف أداء تحسيف في التىظيهي

ك، العاهميف أداء عمى تأثيرا   التىظيهي  الدراسة أكصت .الأردىي الهصرفي القطاع في السائد الىهط كٌ

 التي القرارات اتخاذ عهمية في العاهميف إشراؾ خلاؿ هف البىكؾ في العاهميف لدػ التىظيهي الالتزاـ بتعزيز

 دكر هف لً لها البىكؾ في العاهميف لدػ العاطفي الالتزاـ تعزيز، كالاجتهاعية الهٍىية حياتٍـ في تؤثر

 .أدائٍـ تحسيف في أيجابي

ا التىظيهية الثقافة( 2015 ومصمح مشارقة) دراسة  في العاهميف لدػ الكظيفي الكلاء تعزيز في كأثرٌ

 الكظيفي الكلاء كهستكػ  التىظيهية الثقافة أبعاد هعرفة الى الدراسة ٌدفت فمسطيف في الحككهية الكزارات

 الكظيفي كالكلاء التىظيهية الثقافة بيف إرتباط علاقة كجكد هعرفة ككذلؾ الفمسطيىية الكزارات في لمعاهميف

 هجهكع ككاف، الله راـ هديىة هف الفمسطيىية الكزارات بعض هكظفي هف الدراسة هجتهع تككف  كقد

 اف الدراسة ىتائج بيىت.التحميمي الكصفي الهىٍج الدراسة في كاستخدـ هكظف( 136) الهبحكثيف

 الهساىدة الثقافة عمي كهتكسطة، البيركقراطية الثقافة عمي هرتفعة كاىت الهبحكثة العيىة إستىتاجات

 كجكد الدراسة ىتائج كاظٍرت هتكسطة بدرجة الثلاثة الكظيفي الكلاء هستكيات كاىت حيف في كالإبداعية

 بكجة إيجابية إرتباط علاقة كجكد، ك الكظيفي كالكلاء الثقافةالتىظيهية بيف قكية هعىكية ذات إرتباط علاقة

 االبيركقراطية الثقافة بيف سمبية علاقة كجكد بإستثىاء الكظيفي الكلاء كأبعاد التىظيهية الثقافة أبعاد بيف عاـ

 هف هجهكعة الدراسة كقدهت الهستهر كالكلاء الإبداعية الثقافة بيف علاقة كجكد كعدـ، الهستهر كالكلاء
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هٍا التكصيات  الهىاخ أيجاد، أكثر هركىة الهكظفيف إعطاء خلاؿ هف العهل في البيركقراطية .تخفيض:اٌ

 العهل. في كالتهيز الإبداع عمي الهشجع التىظيهي

 البىكي القطاع حالة دراسة :التىظيهي الالتزاـ عمى الإدارية القيادة أىهاط أثرم( 2016صباح، )دراسة  

 أىهاط ثلاثة تحديد الهبحكثة.تـ البىكؾ لدػ الإدارية القيادة أىهاط أثر بياف إلى الدراسة ٌدفت  بسكرة لكلأية

 الدراسة شهمت، التدخل عدـ قيادة كىهط التبادلية القيادة ىهط، التحكيمية القيادة ىهط ٌي القيادة أىهاط هف

هٍا الىتائج هف جهمة إلى الدراسة تكصمت .هفردة( 137)  القطاع في ههارسة الأكثر القيادؼ الىهط أف: أٌ

 التدخل. عدـ قيادة ىهط ثـ التبادلية القيادة ىهط يميً ثـ التحكيمي القيادؼ الىهط ٌك.بسكرة لكلأية البىكي

 الهعيارؼ  الالتزاـ هستكػ  هف أعمى بسكرة لكلأية البىكي القطاع في العاهميف لدػ العاطفي الالتزاـ هستكػ  

 الالتزاـ عمى الإدارية القيادة لأىهاط إحصائية دلالة ذك أثر يكجد كها،، لديٍـ الاستهرارؼ  الالتزاـ كهستكػ 

 إحصائية دلالة ذك أثر يكجد(، 05، 0) الدلالة هستكػ  عىد بسكرة لكلأية البىكي القطاع في التىظيهي

، 05، 0 الدلالة هستكػ  عىد بسكرة لكلأية البىكي القطاع في التىظيهي الالتزاـ عمى التحكيمية القيادة لىهط

 تعزػ  بسكرة لكلأية البىكي القطاع في التىظيهي الالتزاـ هستكػ  حكؿ إحصائية دلالة ذات فركؽ  تكجد كلا

ل، السف، الجىس( كالكظيفية الشخصية لمه تغيرات  الحالةالاجتهاعية، الخبرة سىكات عدد، العمهي الهؤٌ

 ( 05، 0) الدلالة هستكػ  عىد)

 إلى الدراسة ٌدفت  الشاهمة الجكدة إدارة تبىي في التىظيهية الثقافة هساٌهة( 2016، سعادي) دراسة 

 إلى التىظيهية الثقافة تحميل تـ حيث، الشاهمة إدارةالجكدة تبىي في التىظيهية الثقافة هساٌهة إستكشاؼ

 إلى الشاهمة إدارةالجكدة تحميل كهاتـ(، كالهصطىعات التىظيهي السمكؾ، التىظيهية القيـ) أبعادٌي ثلاثة

 كالتحسيف ؼ بالهكردالبشر الإٌتهاـ، الزبكف  التركيزعمى، الإدارةالعميا في القيادة االتركيزعمى) ٌي أربعةأبعاد

 هع، بسكرة كلاية الكطاية الهمح هركب هستكػ  عمى حالة دراسة في التطبيقية الدراسة ثمت تـ.الهستهر

 الهجتهع كاهل هف البياىات لجهع كالاستبياف الهركب في الجكدة هراقبة قسـ رئيس هع الهقابمة استعهاؿ

 استبعد، استبياىا( 90) استرجاع تـ، العاهميف إستبياىاعمى( 96) تكزيع تـ كقد .عاهلا( 104) هف الهككف 

 تحميل بعد الدراسة تكصمت .لمدراسة صالحا استبياىا( 86) ليبقى، لمدراسة غيرصالحة استبياىات 4 هىٍـ

 الثقافة أف إلى الاجتهاعية لمعمكـ الإحصائية الحزـ برىاهج هف SPSS" 20 الىسخة باستعهاؿ البياىات
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 بجهيع التىظيهية الثقافة تساٌـ إذ الأربعة؛ بأبعادٌا الشاهمة إدارةالجكدة تبىي في تساٌـ التىظيهية

 التىظيهية الثقافة تساٌـ كها، الشاهمة إدارةالجكدة تجاي العميا الإدارة في القيادة إلتزاـ رفع في أبعادٌاالثلاثة

 في البشرؼ  بالهكرد الإٌتهاـ في التىظيهية الثقافة كتساٌـ .أيضا أبعادٌا بجهيع الزبكف  عمى التركيز في

دارةالجكدة  علاقة ٌىاؾ تكف لـ حيف في، كالهصطىعات التىظيهي السمكؾ خلاؿ هف كلكف الشاهمة إطارا 

 هف التىظيهية الثقافة تهكّف كها .بالهكردالبشرؼ  كالإٌتهاـ التىظيهية القيـ بيف تفسرالعلاقة هعىكية إرتباط

 ٌىاؾ تكف لـ حيف في، التىظيهية كالقيـ الهصطىعات خلاؿ هف كذلؾ، الهستهر التحسيف عمى الحفاظ

 هف هجهكعة الدارسة قدهت  .الهستهر كالتحسيف التىظيهي السمكؾ بيف تفسرالعلاقة هعىكية ارتباط علاقة

 كلاية الكطاية الهمح لهركب هكجٍة إقتراحات عدة إلى بالإضافة، بالهكضكع الصمة ذات الهفصمة الىتائج

لى بسكرة  .التسيير هجاؿ في العمهي البحث كا 

 التىظيهية الثقافة بيف العلاقة في كسيط كهتغير التىظيهي الالتزاـ( 2016، وآخرين يوسفي) دراسو

 بيف العلاقة إختبار إلى الدراسة ٌدفت الهسيمة العهكهيةلهديىة الهستشفيات في الهىحرؼ العهل كسمكؾ

 الهؤسسات في التىظيهي للالتزاـ الكسيط الدكر خلاؿ هف الهىحرؼ العهل كسمكؾ التىظيهية الثقافة

 هف، البياىات جهع لغرض إستباىة تصهيـ تـ الٍدؼ كلتحقيق، الهسيمة بهديىة العهكهية الإستشفائية

 إحتيار تـ كقد، الهٍىية الأصىاؼ جهيع في عاهلا  ( 1074) عددٌـ كالبالغ العاهميف جهيع يضـ هجتهع

 إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة كجكد الدراسة ىتائج أظٍرت .هبحكثا( 280) هف هككىة عشكائية عيىة

، الهىحرؼ العهل كسمكؾ التىظيهية الثقافة بيف سمبية كعلاقة، التىظيهي كالالتزاـ التىظيهية الثقافة بيف

 الثقافة بيف العلاقة يتكسط التىظيهي الالتزاـ أف إلى بالإضافة، الهىحرؼ العهل كسمكؾ التىظيهي كالالتزاـ

 كالبحكث التكصيات هف جهمة صياغة تـ الىتائج ٌذي ضكء كفي الهىحرؼ. العهل كسمكؾ التىظيهية

 الجزائر في التىظيهي العهل كاقع تفيد التي الهستقبمية

 هيداىية دراسة)  العاهميف بإلتزاـ كعلاقتٍا التىظيهية الثقافة بعىكاف( 2016، وآخرون  نبيل) دراسة

لتزاـ التىظيهية الثقافة بيف القائهة العلاقة دراسة إلى البحث ٌدفت ( الكادؼ بكلاية سكىمغاز بهؤسسة  كا 

 كتحميمٍا البياىات لجهع التحميمي الكصفي الهىٍج الدراسة ٌذي اتبعت الكادؼ سكىمغاز بهؤسسة العاهميف

 عيىة تككىت، بالىسب الخاص الاحصائي الأسمكب خلاؿ هف كذلؾ الدراسات ٌذي لهثل هىاسب كهىٍج
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 كيتهتع الهؤسسة في الأكثر الىسبة ٌـ الذككر العاهميف اف:كالآتي الىتائج كجاءت فرد.( 53) هف البحث

ل بيف تىاسب ٌىاؾ .كبيرة خبرة بسىكات أغمبٍـ  العيىة أفراد لهعظـ الكظيفي كالهستكػ  كالخبرة العمهي الهؤٌ

ذا  .العاهميف لدػ الرضا درجة رفع إلى يؤدؼ كٌ

 كسيط كه تغير الكظيفي الرضا :التىظيهي كالالتزاـ القيادية الأىهاط بيف العلاقة (2017، الشنطي) دراسة

 بالكزارات السائد القيادؼ الىهط عف كالكشف، التىظيهي الالتزاـ هستكػ  التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت

ا كتسعى .الفمسطيىية  القيادة أىهاط بيف العلاقة في كسيط ا ه تغير ا بكصفً الكظيفي الرضا أثر لإختبار أيض 

ـ جرػ ، هكظف ا( 356) الدراسة عيىة كتككىت .التىظيهي كالالتزاـ  .البسيطة العشكائية العيىة بطريقة إحتيارٌ

 الرضا أف الدراسة ككشفت، التىظيهي كالالتزاـ القيادة أىهاط بيف هباشرة علاقة كجكد عدـ الىتائج كأظٍرت

 القيادة بيف العلاقة يتكسط لا بيىها، التىظيهي كالالتزاـ التحكيمية القيادة بيف العلاقة يتكسط الكظيفي

 خلاؿ هف التىظيهي الالتزاـ درجة لتحسيف التكصيات بعض الدراسة كاقترحت .التىظيهي كالالتزاـ التبادلية

، التحكيمي الىهط كخاصة الحديثة القيادة أىهاط تبىي عمى الهديريف كتشجيع، العاهميف برضا الإٌتهاـ

 لمهكظفيف كالركاتب الأجكر هستكػ  لرفع لمتعكيضات جديد ىظاـ كتصهيـ

 ٌدفت  العربية هصر بجهٍكرية لمبريد القكهية الٍيئة عمى التىظيهة الثقافة دكر( 2018، أحمد) راسةد

 لمبريد القكهية الٍيئة في التىظيهي كالالتزاـ التىظيهية الثقافة بيف العلاقة طبيعة عمى التعرؼ إلى الدراسة

 0.05 = دلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات فركق ا ٌىاؾ كاىت إذا ها العربية.كهعرفة هصر بجهٍكرية

 تـ عدهً. هف الٍيئة في التىظيهية الثقافة أبعاد لتكافر راجعة العاهميف لدػ التىظيهي الالتزاـ هظاٌر في

 هككىة إستباىة تصهيـ كتـ، الكظيفية درجاتٍـ هختمف عمى الهكظفيف هف الٍيئة في الدراسة هجتهع تحديد

 كاسترد، الدراسة هجتهع هف هكظف ا 150 عددٌا طبقية عشكائية عيىة عمى تكزيعٍا كتـ، سؤالا   40 هف

 البراهج كبإستخداـ تقريبا. % 79.3 بىسبة الاستجابة كاىت حيث، استباىة( 119) الباحث هىٍا

 ـ ، الهعيارية كالإىحرافات الحسابية كالهتكسطات الهئكية كالىسب الكصفي كالإحصاء SPSS الإحصائية  ت

 تقييـ أف عف الدراسة كشفت لمبريد. القكهية الٍيئة في التىظيهي كالالتزاـ التىظيهية الثقافة هستكيات تقييـ

 كاف أبعادي بكافة التىظيهي للالتزاـ العاهميف تقييـ إف كها، أيجابي ا كاف التىظيهية الثقافة لأبعاد العاهميف
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ا  االٍيئة في(( 05، 0 الدلالة هستكػ  عىد إحصائية دلالة ذات إيجابية علاقة ٌىاؾ كأف، أيجابي ا أيض 

  العربية. هصر بجهٍكرية لمبريد القكهية

 الأجنبية: الدراساتثانياا: 

 إىجميزية بمغة كتبت عرب لباحثيف كاىت أك أجاىب باحثيف قبل هف إعدادٌا تـ الي الدراسات ٌي 

 عمى دراسة الخدهة جكدة عمى التىظيهي الالتزاـ تأثير تقييـ "بعىكاف( Ogunnaike, 2011) دراسة

 الخدهة جكدة عمى التىظيهي الالتزاـ تأثير عمى لمتعرؼ الدراسة ٌدفت " العهلاء هع التكاصل هكظفي

 السريعة الكجبات هطاعـ أحد استٍدفت حيث، البشرية كالهكارد الخدهة جكدة بيف لمعلاقة أعهق فٍـ كتكفير

 هجهكعً استٍدؼ إستبياف عبر رسة ا الد لٍذي اللازهة البياىات كجهعت .ىيجيريا في غكس لا هديىة في

 هف ىسخة( 40) استرداد تـ فيها، الهذككر لمهطعـ العهلاء كخدهة التكاصل عاهمي فئة هف عاهل( 57)

 تحديد في الثلاثة التىظيهي الالتزاـ أبعاد تمعبً قد الذؼ الهختمف الدكر فٍـ عمى الدراسة ركزت ستبياف الإ

 قدهت كها .الهطعـ في الهكظفيف هف هختمفتيف هجهكعتيف بيف هتفاكت بشكل الخدهة جكدة هستكيات

 هستكيات هف ترفع جديدة داخمي تسكيق استرتيجيات لتصهيـ الخدهات أقساـ هديرؼ  إلى تكصيات الدراسة

هٍا هف إلى الىتائج بعددهف الدراسة جاءت فيها .الخدهة جكدة يحسف بها الهعيارؼ  الالتزاـ  الالتزاـ أف أٌ

 الهقدهة. الخدهة جكدة عمى تأثير أؼ لً ليس العاطفي

 في العهلاء هع التكاصل هكظفي لدػ التىظيهي كالالتزاـ الخدهة أداء جكدة( Kansal, 2012) دراسة

 الهختمفة بهتغيراتً التىظيهي الالتزاـ بيف ها العلاقة استكشاؼ إلى الدراسة ٌدفت " الٍىدية الاتصاؿ هراكز

 هكظفا( 150ك) عهيلا( 150) هف البياىات جهع تـ .الخدهات تمؾ كجكدة لمعهلااء الخدهات هقدهي لدػ

 تحميل بإستخداـ البياىات تحميل تـ كقد .تكزيعً تـ إستبياف عبر، اتصاؿ هراكز أربعة في الخدهات يقدـ

 في الخدهة كجكدة التىظيهي الالتزاـ بيف ها إرتباط كجكد إلى الدراسة ىتائج ىحدارأشارت كالإ الإرتباط

 جكدة بيف علاقة كجكد ٌك الدراسة في الأٌـ الهخرجات كاف حيث، الإتصالات لخدهات الهقدهة الشركات

هية كأظٍرت .الهعيارؼ  الالتزاـ كبعد الخدهة أداء  يهكف بها، صحيح بشكل الهعيارؼ  الالتزاـ بعد إدارة أٌ

 الهقدهة الشركات الدراسة أكصت كقد .كالإعتهاد للإبداع را هصد تصبح بأف الهؤسسة في البشرية الهكارد
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 سىا الأصغر الهكظفيف لدػ الهعيارؼ  الالتزام يستٍدؼ بها البشرية الهكارد إسترتيجيات بتطكير لمخدهات

 .تعميها كالأكثر

( دكر الالتزاـ التىظيهي كالثقافة التىظيهية كهتغيرات كسيطة لكفاءة Martin et, al. 2013راسة )د

 كسيطة كهتغيرات التىظيهية كالثقافة التىظيهي الالتزاـ دكر كهعرفة تحميل إلى الدراسة ٌدفت العاهميف

 الدراسة هتغيرات بيف علاقة كجكد عدـ إلى الىتائج كجاءت.الهىظهات في أعهالٍـ أداء في العاهميف لكفاءة

 كرفع التىظيهية الثقافة هستكػ  رفع في أثر التىظيهي للالتزاـ أف إلى كأشارت، العاهميف أداء كتحسيف

 الأداء. هستكػ 

 (Aries & Miradipta, 2013) دراسة

“Analysis of the Effect of Attitude toward Work Organizational Commhtment, 

and Job Satisfaction, on Employees’ Job Performance”  . 

 العاهميف أداء في الكظيفي كالرضا التىظيهي الالتزاـ تأثير ىحك العاهميف اتجاٌات هعرفة إلى ٌدفت

 عيىة تهثمت كقد، الإستباىة خلاؿ هف البياىات جهع تـ، الأسترالية الإلكتركىية الهىظهات في لأعهالٍـ

 العاهميف اتجاٌات أف إلى الدراسة ىتائج أشارت .أخرػ  كظيفية كهستكيات هدير( 200) عدد في الدراسة

، العاهميف كأداء الكظيفي الرضا في إحصائية دلالة ذك تأثير يكجد لا كلكف، عاـ بشكل العهل تجاي إيجابية

 تحسيف أؼ كأف، العاهميف كأداء الكظيفي الرضا في التىظيهي الالتزاـ تأثير تجاي إيجابية اتجاٌاتٍـ ككاىت

 الهىظهات في العاهميف كأداء الكظيفي الرضا تجاي أيجابي تأثير يقابمً التىظيهي الالتزاـ هستكػ  في

 .الأسترالية الإلكتركىية

 ( Kashefi et al., 2013) دراسة

 (.”Organizational Commitment and Its Effect on Organizational Performance“ ) 

 الالتزاـ تأثير كهعرفة الكظيفي الأداء عمى التىظيهي الالتزاـ تأثير عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت

 كالشعكر الهجهكعة ىحك الالتزاـ الدراسة اعتهدت، العاهميف كأداء كالغياب العهل ترؾ عمى التىظيهي

ـ كأحد بالهسئكلية هية أف كاعتبرت، الالتزاـ أشكاؿ أٌ  صعكبات الهىظهة تكاجً عىدها تظٍر الالتزاـ أٌ
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هٍا هف، ىتائج إلى الدراسة كتكصمت .كهشكلات  عىدها هستكياتً أعمى في يككف  التىظيهي الالتزاـ أف أٌ

 .الإىساىية كالأخلاؽ لمقيـ كاحتراـ قكاعد ٌىاؾ يككف 

 (,Erlan 2013) دراسة-

(“The Influence of Interpersonal Trust and Organizational Commitment on 

Perceived Organizational Performance ”). 

 أيراف في هيمي بىؾ في لكظائفٍـ العاهميف كأداء التىظيهي الالتزاـ بيف العلاقة هعرفة إلى الدراسة ٌدفت 

ستخدهت  ىتائج بيىت كالهعيارؼ  كالعاطفي الهستهر الالتزاـ التىظيهي للالتزاـ التالية الأبعاد الدراسة كا 

 علاقة لً الهعيارؼ  الالتزاـ أف كتبيف، العاهميف كأداء التىظيهي الالتزاـ بيف إيجابية علاقة ٌىاؾ أف الدراسة

 كتبيف لمهبحكثيف الديهكغرافية الخصائص الدراسة كفحصت، العاهميف أداء في إحصائية دلالة ذات إيجابية

 .الإىاث هستكػ  هف أعمى هرتفع بهستكػ  علاقة لٍـ كاىت الذككر أف

 ( Peter Lok, 2013 ،John Crawford) دراسة 

 الهىظهي التغيير في الكظيفي كالرضا القيادة كىهط كالفرعية التىظيهية كالثقافة الالتزاـ بيف العلاقة:بعىكاف

 برىاهج تىفيذ في كفعاليتٍا الثقافات هف هختمفة أىكاع بيف القائهة العلاقات لدراسة البحث ٌدؼ  كالتطكير

 ىكعيةك  التصىيف ثقافة بيف الإتصاؿ ختبار إ تـ، كاهيركف  إطار بإستخداـ .((TQM الشاهمة الجكدة إدارة

 الشركات هف( 113) هع أجريت إستقصائية دراسة هف بياىات بإستخداـ الشاهمة الجكدة إدارة برىاهج كأداء

 الركابط لتقييـ الهقترح الٍيكمية الهعادلة ىهذجة الشاهمة. الجكدة إدارة ىظـ بتىفيذ قاهت التي الإسباىية

 كجكد الىتائج كتؤكد(. كالهتىقمة الثابتة) الهربعات جزئية تقىية بإستخداـ بىيات هف الىكعيف كلا بيف القائهة

رية  الجكدة. ثقافات هستكيات، الشاهمة الجكدة إدارة برىاهج كأداء الثقافة أىكاع بيف، العيىة في، علاقةجكٌ

 كعكاهل التىظيهية الثقافةك  الشاهمة الجكدة إدارة( exandra Jancikova and others) دراسة-

 التىظيهية كالثقافة الشاهمة إدارةالجكدة لتحميل الدراسة ٌدفت .ىظرؼ  هىظكر تىافسية هيزة ضهاف في ٌاهة

 الجكدة لإدارة الأساسية الهبادغ الكرقة ٌذي تقدـ الحاضر. الكقت في الأعهاؿ هىظهات عمى هؤثرة كعكاهل

هٍا هف كالتي، الشاهمة  الهىظهات بقاء في حيكؼ  دكرا" يمعب كالذؼ الهستهر التحسيف– العهيل رضاء اٌ
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 الجكدة إدارة لتطبيق الهحركة القكة ٌي التىظيهية الثقافة أف الكرقة كتكضح الحالية التىافسية البيئة في

 .الشاهمة

 الالتزاـ الرضاالكظيفي القيادةعمى كىهط التىظيهية اثرالثقافة( lok – Crawford, 2004) دراسة -

 كالالتزاـ الكظيفي الرضا عمى القيادة كىهط التىظيهية أثرالثقافة عمى التعرؼ إلى الدراسة ٌدفت التىظيهي

 هديرا( 219) هدير( 317) العيىة حجـ بمغ كقد، كاستراليا ككىج ٌكىج في الهدراء هف عيىة لدػ التىظيهي

 البياىات جهع تـ، كالبىكؾ الإتصالات هجاؿ في العاهميف هف استراليا هديراهف( 118، )ككىج ٌكىج هف

 ذات فركؽ  كجكد الىتائج أظٍرت .التحميمي الكصفي الهىٍج بإستخداـ إحصائيا" كتحميمٍا الإستباىة بكاسطة

 في السائدة ٌي الإىساىيً، التعاطف، الإدارة ثقافة أف الدراسة أظٍرت فقد، الدكلتيف بيف إحصائية دلالة

 في هىً أعمى الأسترالية الهىظهات في التىظيهي كالالتزاـ الكظيفي الرضا كأف، الإسترالية الهىظهات

 لٍها القيادؼ كالىهط التىظيهية الثقافة أف كها، كالأدكار الىظـ ثقافة عميٍا غمب التي ككىج ٌكىج هىظهات

 .التىظيهي كالالتزاـ الكظيفي الرضا عمى إيجابية أثار

 بعىكاف تقييـ العلاقة بيف الذكاء الكجداىي كالالتزاـ التىظيهي( 2013، ىازل - كاريمي جريس) دراسة- 

، بكيىيا الهىاٌج تطكير هعٍد في التىظيهي كالالتزاـ الكجداىي الذكاء بيف العلاقة تقييـ إلى الدراسة ٌدفت

 تـك  الإستباىة طريق عف البياىات جهع تـ عاهل( 96) هف عشكائية عيىة أحذ تـ( 430) العاهميف عدد

 بيرسكف  إرتباط كهعاهل التحميمي الكصفي الهىٍج بإستخداـ البياىات تحميل كتـ هىٍا( 70) عدد إسترجاع

 أكصت كها التىظيهي كالالتزاـ الكجداىي الذكاء هتغيرات بيف هكجبة إرتباط علاقة كجكد الىتائج كأظٍرت

 القرار. إتخاذ عىد لمعاهميف الكجداىي لمذكاء إعتبار كضع العهل اصحاب اك الهخدهييف الدراسة

 



 

 

 

 

 الفصل الثاني

 الإطار النظري لمدراسة

 الثقافة التنظيمية : المبحث الاول

 التنظيمي  الالتزام: المبحث الثاني

 التحسين المستمر: المبحث الثالث
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 الأولالمبحث 
 الثقافة التنظيمية

 Culture Concept: الثقافة مفيوم -

ٌي ك  فالثقافة هف الفعل ثقف، أخذت الثقافة في المغة العربية هعاف هتعددة كذلؾ حسب هكاىٍا هف الجهمة

 ظفر بهعىى ثقف الفعل إستخداـ فتـ الكريـ القراف في أها، أدركًك  بهعىى أسرع في أخذ الشئ في المغة

ـ): تعالى لقكلً هصداقا   الإدراؾ في ضا  أي استعهل كها، الغمبة باب هف كأخذي بالشيء  حيث كاقتمكٌ

ـ )سكرة آؿ عهراف  (ف هاثقفكاأيضربت عميٍـ الذلة ): قكلً تعالىك ، 191) ةيالأ، البقرة سكرة) (ثقفتهكٌ

في ، ك عمّـك  ربّىك  ثقف بهعىى أدّب، ك حرـ أك حل في كتدرككىٍـ تجدكىٍـ حيث: أؼ". (112الآية 

 كمهة الثقافة كمهة عاهة .القاهكس الهحيط ىجد أف ثقف بهعىى أصبح حاذقا  فطىا  همها  بالهكضكع

، الثقافة الشرعية: يقاؿتحديد هاٌيتٍا تضاؼ إلى عمـ أك فف خاص كأف ك  لتخصيصٍا في هجاؿ هاك 

 .كالثقافة التىظيهية الثقافة الفمسفية، الثقافة الطبية، الثقافة الأدبية

 اا: الثقافة إصطلاح

تحدد بالتالي طريقة ، ك الخبرة العهمية طكاؿ عهريك  جهيع ها يكتسبً الإىساف هف صىكؼ الهعرفة الىظرية 

ي الىتائج التي يتكصل لٍا العقل ب التهحيص الطكيل لمهعمكهات التي ك  عد التفكيرتفكيري كأفكاري كٌ

بغض الىظر عف الجٍة التي حصل هىٍا عمى ، القيـك  الديفك  الهجتهعك  ضا  هكاقفً هف الحياةأيك .يتمقاٌا

 الأطلاع أكهف التعميـ الهدرسيك  سكاء كاىت هف البيئة أك الهحيط أك القراءة، تمؾ الهعرفة أك الخبرة

ي.طريق آخر أؼالأكاديهي أك هف ك  ـ كسائل ىقل الثقافة كٌ هجهكعة  حيث ىجد أف المغة ٌي هف أٌ

  .الرهكز التي يتهكف أفراد الهجتهع هف خلالٍا هف التكاصل فيها بيىٍـك  الحركؼ

 الهبػػادغ الراسػػخة فػػي شػػتى هىػػاحي الحيػػاة الفكريػػةك  القػػيـك  فػػي حيػػاة كػػل أهػػة هجهكعػػة هػػف الهفػػاٌيـىجػػد  

ػا هػف الأهػـك  ٌك ها يعرؼ بثقافة ٌذي الأهةك  الإقتصاديةك  الإجتهاعيةك  ػا عػف غيرٌ فتعهػد إلػى تكثيػق ، يهيزٌ

فػػي العصػػر الحػػديث تعهػػد إلػػى كسػػائل ، ك الهخطكطػػاتك  الرسػػكهاتك  ٌػػذي الثقافػػة عػػف طريػػق تػػأليف الكتػػب

ستخداـك  الهكتكبةك  الهسهكعةك  الإعلاـ الهرئية ، هاهكاقع التكاصل الإجتهاعية لىشر ثقافة أهة ك  التكىكلكجيا ا 

ىضباطك  ها تتهيز بً هف إلتزاـك  فىجد أف ٌىاؾ الثقافة العربية كهػا ، التقاليدك العادات ك  هحافظة عمى القيـك  ا 
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 .اىضػػػػػػػػػػػباط عمػػػػػػػػػػػى الصػػػػػػػػػػػعيد العهمػػػػػػػػػػػيك  هػػػػػػػػػػػا تتهيػػػػػػػػػػػز بػػػػػػػػػػػً هػػػػػػػػػػػف إلتػػػػػػػػػػػزاـك  أف ٌىػػػػػػػػػػػاؾ الثقافػػػػػػػػػػػة الغربيػػػػػػػػػػػة

(wiki.kololk.com/wiki17603-ta3leem- ) 

تشهل ، ك إذ تشكل الركف الهعىكؼ فيٍا، د أركاف الحضارةتعد الثقافة أح( almawdo3.com) ؿ ا  ككفق

الأخلاؽ ك  الأعراؼك  التقاليدك  العاداتك  الأفكار، ك القيـ، الهتهثمة بالعقيدةك  كافة الجكاىب غير الهادية

ا هف الأهـك  المغةك  الأذكاؽك  ا هف الجكاىب الأخرػ التي تختص بٍا أهة هعيىة عف غيرٌ تظل الثقافة ك  غيرٌ

اعمى الدكاـ  الإاستهرارية لمثقافة أها ك  البقاءك  يهىحٍا في الكقت ىفسً القكةك  تهد شخصية كل أهة بها يهيزٌ

كسائل ك التجارية ك  الهىشآت الصىاعيةك  الجكاىب الهادية ٌي كل شي يساٌـ في بىاء الحضارة كالهباىي

ا هف الاشياء الأخرػ التي يستعهمٍا الإىساف فيك  الهىازؿك  الهكاصلاتك  الىقل كها أف الثقافة ، حياتً غيرٌ

بيىها تشكل الجكاىب الهادية لٍا ، تتهيز بالعهكهية فٍي همؾ لجهيع البشر لذلؾ تشكل الثقافة ركح الحضارة

 .هادتٍا الطبيعية

 : مفيوم المنظمة -

بدأ كجكد الهىظهات بكجكد : (الهرصد الإدارؼ - ‹hrdiscussion.comعبد الرحهف تيشكرؼ ) يقكؿ

ففي الهجتهع البدائي الذؼ بدأ هىً تطكر الهجتهع كاف الىاس يعيشكف بشكل جهاعات لتدبير ، الإىساف

تعهل ك  عىدها تتشكل الجهاعاتك  ها إلى ذلؾك  الدفاع عف الىفسك  جهع الثهارك  شؤكىٍـ الحياتية كالصيد

لتحريؾ أك ىقل شئ هف هكاىً إلى هكاف آخر " فأىٍها يزيداف في  يتعاكىافك  كها يعهل شخصاف، سكية

، اعترافٍها بذلؾ ٌك بهثابة تككيف هىظهة عف قصد، ك الحقيقة هف قكتٍها الشخصية عف طريق التجهيع

ا عمى أىٍا كسيمة لمتغمب عمى القيكد التي تحد هف العهل ك  بذلؾ يهكف القكؿ أف تطكر الهىظهاتك  ىهكٌ

تىكيع للإ حتياجات الإىساىية ك  هشاكمٍا هف تعقيدك  تعدد صعكبات الحياةك  الهجتهعهع تطكر  .الفردؼ

دفعت بالإىساف لمتعاكف هع الآخريف هف أجل اشباع ، الحاجات هادية أـ حاجات هعىكية سكاء أكاىت ٌذي

  .ذلؾ لعجزي كفرد عف اشباع تمؾ الحاجات، ك التي تتحقق هف خلاؿ الهىظهاتك  حاجاتً

يعهل حسب ىظاـ خاص بشكل ، بأىٍا " عبارة عف كياف قاىكىي يأخذ شكل تجهع بشرؼ  تعرؼ الهىظهة 

ذلؾ ك  يحددٌا أبعاد ٌذا الىظاـك  هتضاهف لتحقيق ٌدؼ هعيف بشكل هسبق كفق أدكار يرسهٍاك  هتعاكف 

يهكف أف تككف الهىظهة تجارية أك خدهية أك ك  هسئكليات كل فرد هف ٌذا الهجتهعك  بها يتعمق بهٍاـ

http://r.search.yahoo.com/_ylt=AwrE19EJtOlafLIAzCNXNyoA;_ylu=X3oDMTEycDIzYTU2BGNvbG8DYmYxBHBvcwMyBHZ0aWQDQjU0MDNfMQRzZWMDc3I-/RV=2/RE=1525294218/RO=10/RU=https%3a%2f%2fhrdiscussion.com%2fhrdiscussion37.html/RK=2/RS=uNlsuH9TZXi4pVQH92wZ.OGsKQo-
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تعاكف هجهكعة هف ك  ضا  هف عرؼ الهىظهة كها يمي " بأىٍا عبارة عف تفاعلأيهىٍـ (. ك .الخ..حككهية

  hrdiscussion.com، عبد الرحهف تيشكرؼ ). ٌداؼ يككف تحقيقٍا جهاعيا  أفضلالأفراد لإىجاز أ 

 ( المرصد الإداري 

يتفاعمكا هع بعضٍـ البعض هف أجل تحقيق ( هدخلات) الهىظهة بأىٍا هجهكعة هف الأفراد تعرؼ ا  ضأي 

ي عبارة عف.ٌدؼ هعيف هف أجل تحقيق ( الهكاردالهادية كالهكارد البشرية) لتستخدـ( عهميات كأىشطة) كٌ

 ( https: //faculty.psau.edu.sa) ٌدؼ هعيف بكفاءة كفعالية.

بشكل عاـ هف أىً الكياف الهىظـ كالهركب الذؼ يجهع بيف أشياء كأجزاء تؤلف في ، " يعرؼ الىظاـ

أىً هجهكعة  عمىكها يهكف تعريف الىظاـ ( Richard A.Johnson P.31) ا  هكحد ا  هجهكعٍا تركيب

ات الىظاـ كالأشياء تعىي هككى (Joseph A.Litterer P.50) الأشياء الهترابطة بعلاقات كلٍا خصائص

ي أجزاء غير هحددة، كأجزاءي قد تككف هادية أك هجردة. أها العلاقات فٍي كل ها يعهل عمى ربط ، كٌ

ؾ لفٍي صفات أجزاء ذ أها الخصائص، ا  ىافع ا  أجزاء الىظاـ هع بعضٍا بالشكل الذؼ يجعل هىً ىظاأه

كأف ٌذا الىظاـ يتككف هف ىظـ  .ا  أف كل شئ في ٌذا الككف يؤلف ىظاه الىظاـ كيستىتج هف ٌذا التعريف

تكجد خصاتص هشتركة بيف كل ٌذي  فرعية كها يتككف كل ىظاـ فرعي هف ىظـ فرعية أصغر.كها

كها تقكـ فكرة الىظاـ عمى تأكيد العلاقة  .عف آخرا  الأىظهة إلى جاىب كجكد خصائص أخرػ تهيز ىظاأه

 ( 20-19ص: 1998، زكيمف) عف ىقلا   بيف التىظيـ كبيف البيئة الهحيطة بً

 Organization Culture Concept: الثقافة التنظيميةمفيوم  -

ـ هؤشرا  طبيعة ىشاطٍا حيث أىٍا ك  أداء الهىظهات عمى اختلاؼ أىكاعٍا تتعد الثقافة التىظيهية هف أٌ

 العاهمكف كفق سياسات الهىظهةك  الهديركف  كتبيف طريقة تىفيذ العهميات كالأدكار التي يقكـ بٍا تكضح

الأفكار التي يتعاهل بٍا القادة هع ك  الأساليبك  كها أف الثقافة التىظيهية تشهل القيـ، رسالتٍاك  رؤيتٍاك 

، التي يككف لٍا الأثر الفعاؿ في إىجاز الهٍاـ بالطريقة الصحيحة كفق هىٍج سميـ هخطط لًك  العاهميف

ٌذا يؤكد عمى ، ك الهىظهة الهختمفة عهمياتك  الفعالية في أىشطةك  الذؼ يؤدؼ إلى تحقيق الكفاءة الإىتاجيةك 

بقاء ك  تطكررك  يساٌـ في ىهكك  الزبائفك  بدكري يقكد إلى رضا العهلاءك  إلتزاـ العاهميف تجاي الهىظهة

http://r.search.yahoo.com/_ylt=AwrE19EJtOlafLIAzCNXNyoA;_ylu=X3oDMTEycDIzYTU2BGNvbG8DYmYxBHBvcwMyBHZ0aWQDQjU0MDNfMQRzZWMDc3I-/RV=2/RE=1525294218/RO=10/RU=https%3a%2f%2fhrdiscussion.com%2fhrdiscussion37.html/RK=2/RS=uNlsuH9TZXi4pVQH92wZ.OGsKQo-
http://r.search.yahoo.com/_ylt=AwrE19EJtOlafLIAzCNXNyoA;_ylu=X3oDMTEycDIzYTU2BGNvbG8DYmYxBHBvcwMyBHZ0aWQDQjU0MDNfMQRzZWMDc3I-/RV=2/RE=1525294218/RO=10/RU=https%3a%2f%2fhrdiscussion.com%2fhrdiscussion37.html/RK=2/RS=uNlsuH9TZXi4pVQH92wZ.OGsKQo-
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 أخلاقيات تكجً سمكؾ الأفرادك  بالثقافة التىظيهية لها تتضهىً هف قيـ ٌتهاـهف ٌىا جاء الإ، ك الهىظهة

 .تدعـ اتجاٌاتٍـك 

 القادة هف حيث الاإىتهاءك  جابيا  عمى العاهميفأييهية بكظائفٍا الهختمفة تأثيرا  سمبيا  أك تؤثر الثقافة التىظ

 .البىاء الإجتهاعي لمهىظهةك  الإستهرارية هها يساعد عمى تهاسؾ الىسيجك  التعاكف ك 

كالبقاء ً رحمة الىجاح كالإستهرار أيإف الثقافة التىظيهية ٌي الهعكؿ الذؼ تستطيع الهىظهات هف خلالً بد

تجاٌات طريقة كاضحة لمقياـ بالأعهاؿ داؼ ك  ترسـ الثقافة التىظيهية القكية بها لديٍا هف قيـ كا  تحقيق أٌ

ا. ا كتطكيرٌ  الهىظهة التشغيمية كالإستراتيجية كىهكٌ

ضهاف التحسيف الهستهر في ك  التىظيهي الالتزاـك  تأثير العلاقة بيف هفٍكهي الثقافة التىظيهيةك  ىظرا  لأٌهية

التأثير لمكصكؿ إلى هعرفة كطبيعة العلاقة بيف تمؾ ك  عف تمؾ الأٌهية لهىظهات ىسعى إلى البحثا

 .التحسيف في تمؾ الهجالاتك  ذلؾ لأجل بىاء براهج لمتطكيرك  الهتغيرات في البيئة التىظيهية

إف هفٍكـ الثقافة التىظيهية هف الهفاٌيـ الشائعة في عمـ الأىثركبكلكجيا حيث تعاهل هعً  

جهع  1952عمهاءالأىثركبكلكجيا قبل هائة عاـ كلكف إختمفكا في تحديد هعىى الثقافة التىظيهية. كفي العاـ 

قارب هف الهائة كستة كاربعكف تعريفا حيث شهمت التعاريف حقكلا هتعددة أيالعالهاف كركير ككاكٍكف ه

 ( 10ص : 1992، الٍيجاف) هثل التاريخ كعمـ الىفس كعمـ الكراثة كبعض الحقكؿ الأخرػ 

ككضع لٍا التعريف ، أكؿ هف إستخدـ هصطمح الثقافة( Taylorمكرأيإدكارد ت)يعتبر العالـ الأهريكي  

" ذلؾ الكل الهركب الذؼ يحتكؼ : كالذؼ يىص عمى أف الثقافة ٌي، الكلاسيكي في كتابً "الثقافة البدائية"

باعتباري عضكا ، كالعادات التي إكتسبٍا الإىسافككل القدرات ، كالتقاليد، كالأخلاؽ، كالفىكف ، عمى الهعرفة

، كتحتل الثقافة كظاٌرة إجتهاعية ىفسية هكاىة في عقكؿ الأفراد (.14: 2007، الدكسرؼ ) في الهجتهع"

إلا أىٍا تتبمكر هف خلاؿ هراحل ىهكي لتصبح جزءا ، كلكىٍا تخرج تهاها عف ىطاؽ التركيب الفطرؼ لمفرد

 ( ص بدكف ، 2008، يةبمجاز ) عف هف شخصيتً ىقلا  

الهٍتهكف في ٌذا  أخذ بٍاكتىكعت الأساليب التي ، الهفاٌيـ التي تىاكلت هكضكع الثقافة الهىظهية تتعدد 

هية بىاء ثقافة هىظهية قكية لمهىظهة، الهجاؿ ذا ها ظٍر هف خلاؿ ، إلا أف ٌىاؾ إجهاع عمى أٌ كٌ

إلا أف ، كتىكع تعاريف كهفاٌيـ الثقافة الهىظهية هع تعدد، كالدراسات في ٌذا الحقل.، كالأبحاث، الأدبيات
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في خمفية الباحثيف  التبايفكذلؾ بسبب ، ٌىاؾ عدـ كجكد اتفاؽ تاـ عمى هعىى هصطمح الثقافة الهىظهية

ص ، 1992، هصطفى عشكػ ) كيهكف عرض بعض هف تمؾ الإختلافات حيث يعرفٍا، كبيئاتٍـ كثقافاتٍـ

 هىذ الإىساف إليٍا تكصل التي الهختمفة الحياة كسائل " بأىٍا (8ص ، 2006، إلياس) عف ىقلا  ( 272

 تككف  كالتي، هعيف كقت في تكجد كالتي، كاللاعقمي العقمي كالهتضهف السافرهىٍا التاريخ عبر القديـ

 في الهجتهع" كتكعية الأفراد إرشاد كسائل

الىتاج الجهاعي الهىظـ لمعقل أك ، " الحصيمة الهبرهجة: الثقافة الهىظهية بأىٍا( Hofsted) عرؼ 

أك ٌي تكاهل ، حيث تهيز ٌذي الحصيمة هجهكعة هف البشر عف بقية الهجهكعات الأخرػ ، البشرؼ 

الخصائص العاهة الهتفاعمة التي تؤثر عمى إستجابات أك تفاعلات هجهكعة بشرية هحددة هع ها يحيط 

" بأىٍا ىظاـ هف القيـ : Sttermarbornفي حيف يعرفٍا  (.133: 2005، حهكدة) عف ىقلا   بٍا "

 عف بحيث يىهك ٌذا الىظاـ ضهف الهىظهة الكاحدة " ىقلا  ، يشترؾ بٍا العاهمكف في الهىظهة، كالهعتقدات

" : الثقافة الهىظهية بأىٍا( Kennedy and Deal) بيىها يعرؼ كل هف(.311: 2008، العهياف)

العاهل في الهىظهة هف أف يككف عضكا  فيٍا " أك  هجهكعة الهعارؼ كالهفاٌيـ كالشعائر التي تهكف الفرد

ص ، بمجازية) عف ىقلا   (.9: 2004, ىجـ) الهتعمقة بالهىظهة " "ٌي طريقة عهل الأشياء: بهعىى آخر

 ( بدكف 

 هعاييرعمى أىٍا إطار هعرفي هككف هف الإتجاٌات كالقيـ كال( 627ص2004جريىبرج كباركف ) عرفٍا

دكلكجيات كالفمسفات القديهة كالقيـ يالثقافية كالتكقعات التي يتقاسهٍا العاهمكف في الهىظهة ٌي هجهكعة الأ

 عف ىقلا  ( 14ص: 2006، هرسي) ات كالإتجاٌاتالهشتركة التي يهيز أفراد التىظيـفتراضكالهعتقدات كالإ

 ( 2ص، 2008، عكاشة)

الإىساف كعقمً هف الأشياء كهف هظاٌر البيئة الإجتهاعية عرفٍا كمباتريؾ بأف الثقافة كل ها صىعتً يد 

: 2001، ٌهشرػ ) كل ها إخترعً الإىساف أك إكتشفً ككاف لً دكرفي البيئة الإجتهاعية أؼ

 ( 10ص2008، عكاشة) عف ىقلا  (.151ص

رؤساء كهركؤسيف هف ك  الثقافة التىظيهية ٌي"هجهكعً هف القيـ التي يجمبٍا أعضاء ((kossen ك عرؼ

 ( 11ص2008، عكاشة(. )311ص، 2002، العهياف) البيئة الخارجية إلى البيئة الداخمية لتمؾ الهىظهة"
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كزهلاؤي الثقافة التىظيهية شيئا هشابٍا لثقافة الهجتهع إذ تتككف الثقافة ( GIBSON) كعرؼ الكاتب 

فتراضالتىظيهية هف قيـ كا عتقادات كهدركات ك  الإىساف كأىهاط  كأشياء هف صىع هعاييرات كقكاعد ك ا 

 (.327 ص، 2004حريـ) سمككية هشتركة

عمى أىٍا ىهكذج لمقيـ الهشتركة التي تكضح كيفية السيطرة عمى الإتجاٌات ( 2004، تشارج) عرفٍا

 كالثقافة كالتأسيس لها ٌك هٍـ لأفراد الهىظهة.

 الجكدة لتطبيق هتطمب ا كهكظفيٍا لمهىظهات التىظيهية الثقافة تشكل( بدكف ص، 2007، الشٍرؼ ) يقكؿ 

 قبكؿ كتسٍل الهىظهات تقدهٍا التي الخدهات أداء تقييـ في التىظيهية تساٌـ الثقافة أف أؼ الشاهمة

 إحتيار عهمية هثل البشرية الهكارد ههارسات هف العديد أف كها، اللازهة التقىيات الإدارية كتطبيق، التغيير

جراءات الهٍىي التطكير كفعاليات التدريب، الأداء تقييـ هعاييرالهكظفيف ك   تعزيز شأىٍا هف، الترقية كا 

  الهىظهة في التىظيهية الثقافة

هىطكؽ القيـ الأساسية التي تتبىاٌا الهىظهة  عمى أىٍا( بدكف ص: 2010، أحهد الكردؼ) عرفٍا 

ات فتراضالهٍاـ كالإكالفمسفة التي تحكـ سياساتٍا تجاي الهكظفيف كالعهلاء كالطريقة التي يتـ بٍا إىجاز 

 .كالهعتقدات التي يشارؾ في الإلتفاؼ حكلٍا أعضاء التىظيـ

كالهعرفة الجهاعية  باىٍا "ذلؾ الىظاـ الذؼ يىقل التجربة الهكجكدة لدػ الأفراد Edgar Morinيعرفٍا  

الأساطير كتاريخ ، السائدة بيف الجهاعات هعاييرالقيـ كال(، الهعتقدات) الهركبة التي تتهثل في الإتجاٌات

 ( 10ص: 2016، بكالشرش) عف ىقلا  ( 137ص، جاد الله) الهىظهات كالطقكس الجهاعية

فيعرفٍا في كتابً"الثقافة التىظيهية كالقيادة" باىٍا هجهكع الهبادغ الأساسية التي اخترعتٍا  Sheinأها شيف 

كالتي اثبتت ، كالإىدهاج الداخمياك اكتشفتٍا اك طكرتٍا الهىظهات اثىاء حل هشكلاتٍا لمتكيف الخارجي 

، عشكؼ ) طريقة لمشعكر بالهشكلات كادراكٍا كفٍهٍا فعاليتٍا كهف ثـ تعميهٍا للاعضاء الجدد كاحسف

 ( 10ص2016، بكشرش(. )273ص

التي يهكف كصفٍا بأف  أساليب الثقافة أك أساليب حل الهشكلاتا  كيعرؼ كالاس الثقافة التىظيهية بأىٍ

هكاىية الهحاكاة"، أفراد الهجتهع لٍا أكبر إستخداـ  لها تتهيزبً عف الأساليب الأخرػ هف كثرة التكتر كا 

 (.107- 106ص ص 2004-، ىاصر دادؼ عدكف )
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 أىشطة عمى تأثيرا التىظيهية لمثقافة "أف( 3ص: 2008، الميثي) عف ىقلا  ( 2: ق 1422) الفالح أشار كقد

 الكفاءة كالفاعمية كتحسيف رفع عمى تساعد التي الهٍهة السبل أحد لككىً، الإدارؼ  الإبداع الهىظهات كهىٍا

 التفاعل سيؤثر عمى ذلؾ فإف خاصة بٍـ كهعتقدات أفكارا يحهمكف  العاهميف أف كبها، الهىظهات في

ذا، بٍا يعهمكف  التي الهىظهات داخل كالثقافي كالإبداعي الإجتهاعي  ٌتهاـالإ إلى حدا بالهىظهات ها كٌ

 ."العشريف القرف  هف الثهاىيىيات في التىظيهية بالثقافة

"ٌي ذلؾ الإطار الذؼ يحكـ كيكجً كيفسر سمكؾ الأفراد في الهىظهة ( 17ص: 2015، العيدك) كيعرفٍا 

كالأعراؼ التىظيهية التي  هعاييرات الأساسية كالفتراضكذلؾ هف خلاؿ هجهكعة القيـ كالهعتقدات كالإ

يشترؾ فيٍا أعضاء الهىظهة التي تؤثر بشكل هباشر كغير هباشر عمى سمككيات العاهميف كعمى كيفية 

 أدائٍـ لأعهالٍـ كتىشأ هتأثرة بالقيـ كهعتقدات التي يحهمٍا القادة كالهسؤكليف.

ذا يرجع إلى ظٍكر  الإدارةفي الأساس هف أدبيات  لقد إىبثق هفٍكـ الثقافة التىظيهية  كالثقافة التىظيهية كٌ

كلـ يتكصل عمهاء التىظيـ إلى تعريف ( 20: ق1418الىعهي) د هشكمتٍا التىظيهيةأيالهىظهات الحديثة كتز 

ىها طكركا كثيرا هف التعاريف الهتداخمة كالهكهمة لبعضٍا البعض  .هحدد لهفٍكـ الثقافة التىظيهية كا 

حع أىٍا اتخذت هىاحي كهعاىي هتعددة في بياف كتشخيص الثقافة كباستعراض التعاريف السابقة يلا

كاىً يضـ كيجسد جكاىب  الهصطمح ٌذة التعاريف إلى حداثة إذ يعكد سبب الإختلاؼ بيف، التىظيهية

إلا أىً يهكف إجهاؿ الجكاىب التي ركزت عميٍا ، عديدة هف العهميات التىظيهية كالأفراد في الهىظهة

 : فيها يمي( ص بدكف ، 2004 ،بمجازية) ا يقكؿالتعاريف السابقة كه

عدد هف التعاريف عمى هككىات الثقافة التىظيهية كالتي تشتهل عمى هجهكعة القيـ كالهعتقدات  تركز  -

بيىها ركزت بعض التعاريف عمى العكاهل التي تؤثر في تشكيل الثقافة كالعادات الهشتركة داخل الهىظهة.

هية الثقافة الهىظهية لككىٍا تؤدؼ كركزت تعاريف أخرػ ، لمتغيرات البيئيةالهىظهية هثل الإستجابة  عمى أٌ

 كالتكيف الخارجي كالتكاهل الداخمي لمهىظهة.، إلى تحقيق الفاعمية كالكفاءة لمعاهميف

للأفراد  "أف الثقافة التىظيهية ٌي هجهكعة القيـ كالهعارؼ كأساليب التفكير يتضحبىاء" عمى ها سبق 

إضافةإلى تاريخ ، في التىظيـ كالتي تهثل الأساس لهعتقداتٍـ كسمككٍـ كههارساتٍـ داخل التىظيـ العاهميف
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كتشريعات تهثل الضمع  الهىظهة كىشأتٍا كالبيئة التي تعهل فيٍا كها تىتٍجً الهىظهة هف سياسات كقكاىيف

 .ا  الأكبر لبقاء الهىظهة كىهؤٌ

ف الهفاٌيـ الإىساىية هثل القيـ كالىهاذج الإجتهاعية كالقيـ يحتكؼ هفٍكـ الثقافة التىظيهية عمى كثير ه 

هها يستكجب قبل تحديد هفٍكـ الثقافة (، 11: ق 1412ٌيجاف ) الأخلاقية كالتكىكلكجيا كتأثيراتٍا

كالثقافة التىظيهية حيث يعتبر البعض أف  التىظيهية إزالة المبس كالخمط بيف الثقافة الهجتهعية في الهىظهة

ىها ٌك ىتاج الثقافة يلمثقافة الهجتهعية السائدة بهعىى أف سمكؾ الفرد لأا  إهتدادالأخيرة  أتي هف فراغ كا 

فالرهكز الفكرية كالقيـ التي يعتىقٍا الفرد ٌي الهككىات الأكلية لثقافة  ا  جابيأيكاف أـ  ا  الهجتهعية سمبي

 (.2007: 78، ابكخديجة)ك (2003: 70، قكػ ) الهجتهع بكل فئاتً كأجٍزتً كهىظهاتً

الثقافة التىظيهية يهكف تصىيفٍا إلى اربع  إلى هعىى آخر ٌك أف (Maulletal, 2001;306) يذٌب 

أف التقافة التىظيهية ىهاذج تعميهية تكضح لمعاهميف طريقة العهل في الهىظهة  في هجهكعات الأكلى تتهثل

الثالثة هفٍكـ إسترتيجي كالهجهكعة الرابعة اها الثاىية فٍي هىظكهة لمقيـ كالهعتقدات كغيري بيىها الهجهكعة 

 .ا  تىظر لمثقافة التىظيهية عمى أساس أىٍا برىاهج فكرييجهع العاهميف هع

 : القيم المكونة لمثقافة التنظيمية في المنظمات -

ا عف بٍا تتهيز التي ثقافتٍا هىظهة لكل   القيـ في هجهكعة الهتهثمةك  الأخرػ  الهىظهات هف غيرٌ

 الهكظفيف عف تصدر كالهعاهمة التي التعاهل كأساليب كالإشارات كالتصرفات كالسمككيات هعاييركال

ذا الرسهي العهل أكقات في سكاء كاف الهىظهة فيً تتكاجد الذؼ كالهجتهع الهتعاهميف كيمهسٍا  أكخارجً كٌ

 عميً اعتاد كها كليس هىظهة كسمككيات كقيـ بثقافة كيتعاهل يصبح يعرؼ حيث الفرد عمى لمثقافة التأثير

- http: //www.hrdiscussion.com/sitemap/t) عضك قي الهىظهة يصبح أف قبل

28326.htm ) 

 ىظر كجٍات لٍاك  إلا الزهف هف ة فتر عميٍا هضى أك التككيف حديثة، كبيرة أك صغيرة هىظهة تكجد لا 

 تربطٍـ الذيف الأطراؼ هع التعاهلك  التكاصلك  العلاقات ىكعك  بٍا تحيط التي الظركؼ هع التعاهل في

 كيف كاضحك  هفصل بشكل تشرح التي بالقيـ يعرؼ ها إىٍا، كاسعة أك كاىت بسيطة بالهىظهة هصالح

 ( 121ص، 2009، الكرخي هجيد) ىفسٍا تدير كيفك  الآخريف الهىظهة هع تتصرؼ

http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t%20-28326.htm
http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t%20-28326.htm
http://www.hrdiscussion.com/sitemap/t%20-28326.htm
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  :القيم مفيوم  -

تجاٌات الأفراد ىحك هكاضيع بأىٍا تعرؼ القيـ   .أحكاـ, هعتقدات, هكاقفك  الهعيار الذؼ يحكـ تصرفات كا 

 فيً أك غير هرغكب, عادؿ أك غير عادؿ, هقبكؿ أك غير هقبكؿ, كتصديق الفرد بها ٌك صح أك خطأ

كأخرػ لٍا ، عمى الأفرادٌىاؾ قيـ لٍا تأثير بسيط , هرغكب كهقارىة الىفس بالغير كهحاكلة التأثير فيٍـ

هعترؼ بٍا كهقبكلة تعهل عمى  هعاييراأها هفٍكـ القيـ في هىظهات الأعهاؿ ٌي عبارة عف  .تأثير قكؼ 

اب) .تكجيً سمكؾ الأفراد في جهيع الهستكيات كبالتالي تصبح ٌي قيـ الهىظهة ىفسٍا ، أحهد عبد الكٌ

 (10ص، 2015، العيدك) عف ىقلا  ( 46ص 

 عف يختمف فكرؼ  هف هىظكر يىطمق هىٍـ كلا أف حيث لمقيـ هفٍكـ تحديد في الهفكركف ك  العمهاء ختمفإ

تهاه ٌي القيـ أف الىفس عمهاء الآخريف يرػ  هىظكر داؼ، رغبات، اتإٌ  سهاتك  إتجاٌات، هعتقدات، أٌ

 هع كتكافقً لمفرد الداخمي التكافق تحقيق في القيـ دكر عمى جتهاعلإا عمهاء يركز حيف في .الشخصية

 إىٍاالهرشد عمى تركزت هفاٌيـ عدة لمقيـ دارةالإ عمهاء صاغ الإدارية فقد الىاحية هف الخارجية اأها البيئة

 ( 99ص، 2012، ٌيبة، عيساكؼ ( القرار تخاذا  ك  التصرفاتك  لمسمكؾ

 القيـ بأف( 35ص: 2008، الميثي) عف ىقلا  ( 340: ق 1423 كآخركف  الصباب) هف كل كيتفق 

الظركؼ  ضهف العاهميف سمكؾ تكجيً عمى تعهل بحيث العهل بيئة في القيـ تعكس التي " ٌي التىظيهية

بإدارة الكقت.ك  ٌتهاـلإا، العهلاء احتراـ، العاهميف بيف الهساكاة: الهثاؿ سبيل عمى الهختمفة التىظيهية

 أؼالتصرؼ بعتقاد راسخ بأف التصرؼ بطريقة هعيىة ٌك أفضل هف إ " : بأىٍا عرفٍا الأهريكي رككيتش

، عثهاف) ٌدؼ آخر هتاح أؼ إحتيارتخاذ ٌدؼ هعيف لمحياة يككف أفضل هف إكأف ، طريقة أخرػ هتاحة

هعترؼ بٍا كهقبكلة تعهل  هعاييرأها هفٍكـ القيـ في هىظهات الأعهاؿ ٌي عبارة عف ، (02ص ، 2005

أحهد جاد عبد ) عمى تكجيً سمكؾ الأفراد في جهيع الهستكيات كبالتالي تصبح ٌي قيـ الهىظهة ىفسٍا

اب  هف هجهكعة ا  القيـ بأىٍ (Kilman)  يعرؼ (.10ص، 2015، العيدك(. )44ص : 2000، الكٌ

 هجتهع أؼ تربط التي السمكؾ قكاعدك  الإتجاٌات، التكقعات، الهبادغ، اتفتراضالإ، الهعتقدات، الفمسفات

 ىظاـ جاديإ إلى ؤدؼياهه، التجاربك  الخبرات، الأفكار هف هجهكعة تفاعل ىتيجة هتهاسكة كحدة شكل في

، 2004، عدكاف) عرؼي( 121 ص، الكرخي هجيد) الحياة جكاىب هختمف ىحك الثابتة الآراءك  الأحكاـ هف
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 في ظمٍا تعهل التي الإعتباراتك  الهىظهة بٍا تؤهف التي الأساسية الهعتقدات " بأىٍا ٌي القيـ( 110ص

  "العلاقة  ذكؼ  الأطراؼ بجهيع علاقاتٍا تىظـ التيك 

 كها تقسيهات أك أىكاع عدة إلى القيـ تصىيف يهكف( 122ص، 2000، هصطفى) يقكؿ: القيم أنواع 

 : ىذكر هىٍا(، سبرىجرك  رككيش) حددٌا

يحاكلكف ك  يدرسكف  فٍـ الهفكريفك  الباحثيف لدػ ٌاهة تككف  التي القيـ ٌي: العقمية أك الفكرية القيـ .1

 .الحقيقة إلى الكصكؿك  الأحداث تعميلك  تفسير في بالهكضكعية التحمي

بعض  بٍا يٍتـ، الهادية الهىفعة تعظيـ إلى الساعكف  بٍا يٍتـ التي القيـ ٌي: الاقتصادية القيـ .2

فك  حتى التكاليف خفض إلى يطهحكف  الذيف الهديريف  أك خدهةالعهيل هستكػ  لخفض ٌذا أدػ ا 

 سعي فإف ذلؾ هعك  العكائد الهاديةك  الأرباح زيادة ثـ هفك  يرادات الإ لتعظيـ يسعكف ك  الهىتج جكدة

 تحميً يعىي العهلاء لخدهة الهستكػ الهىاسب عمى سمبا ٌذا يؤثر أف دكف  التكمفة لخفض الهدير

 .إيجابية اقتصادية بقيـ

كدكدا  فتراي، حبك  كد علاقة في الىاس هع اىسجاهًك  تآلفً عمى الفرد يركز: الإجتهاعية القيـ .3

 ..هتآلف إجتهاعي ىسيج ضهف يككف  لأف يسعى هتعاطفا

الله  أىزلٍا التي الإتجاٌات الديىيةك  الهعاىيك  بالهفاٌيـ يستهسؾك  الفرد حيث يركز: الديىية القيـ .4

 .عبادي عمى

بٍا  تختص التي القيـ بهجهكعة كتعريف التىظيهية القيـ هصطمح ظٍر :التىظيهية القيـ .5

البىاء  في التهاسؾ صياىة هف كىكع عميٍا كتحرص تأكيدٌا عمى كتقكـ، الهىظهات

 ٌذي القيـ تحهل بحيث العهل بيئة أك هكاف في القيـ تهثل التي تمؾ ٌي التىظيهية كالقيـ.التىظيهي

راىي) الهختمفة التىظيهية الظركؼ ضهف العاهميف سمكؾ تكجيً عمى  (.20ص، 2011، الزٌ

هية تتهثل( ص بدكف ، 2011، العطار) يقكؿ   :يمي فيها الهىظهاتك  للأفراد بالىسبة القيـ في التكافق أٌ

 .العهل عف الرضا هف عالية درجة تحقيق -

 .العهل ىظـك  الأٌداؼك  بالسياسات الالتزاـ، ك لمهىظهة الكلاء درجة زيادة -
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 بيىٍـ أىهاط القيـ فأيتتب عىدها لً حمكؿ جادأي يصعب، ك الجهاعاتك  الأفراد بيف الصراع يشتد -

ختلاؼك  تجاىسٍا عدـك  القيـ تضارب - االهىظهة ك  تفكؾ إلى يؤدؼ، تكجٍاتٍا ا  ىٍيارٌ  .ا 

  .الهعمكهات تبادؿك  الإتصالاتك  القرارات اتخاذ عهمية كفاءة زيادة -

 .التىظيهية الإستراتيجيات تىفيذك  تقييـ في الهساعدة -

أخرػ لمثقافة التىظيهة  ا  أف ٌىالؾ قيه( Chang&Link ,Carmeli, Chuang) يرػ بعض الكتاب هىٍـ 

( Chang&Lin, 2007) . حيث يعرؼوالفاعمية( والثبات تساقالإ ) التماسك، الإبتكار، لتعاون هثل ا

، الهعمكهات عمى تقاسـحيث يركز بشكل أساسي ، يؤكد عمى التكجيٍات الداخمية الهرىة"بأىً التعاون 

كالهىظهة التي تشدد عمى التعاكف فإىٍا ترغب في التكصل إلى  .كالعهل بركح الفريق، التهكيف، الثقة

 Carmeli2005 ,(Chuang&) كيقكؿ كل هف".كيثق كل فرد بالآخر كأسرة كبيرة، هجتهع يسكدي الكد

et aI., 2004  الإبداع كحل الهشكلات كتقديـ أفكار جديدة يشير إلى هساىدة البيئة بغرض " الإبتكارأف

, كهساىدة التطكر كالتحسيف الدائـ. كها يتضهف القيـ التي تتعمق بالإىفتاح عمى الفرص كالاخذ بالهخاطر

 .كالعهل في ظل اقل عدد هف الاىظهة, كالرغبة في التجريب

التكجيٍات بأىً يؤكد عمى التماسك "( Chang&Lin, 2007 2005 ,Carmeli) يعرؼ كل هف 

لى العلاقات الهتبادلة بيف أفراد ، الداخمية كالرقابية حيث يركزعمى القكاىيف كالأىظهة كالكفاءة كها يشيرا 

هية ٌذي العلاقات في تحقيق التضاهف بيف الأفراد.كها ، كهدػ ٌذي العلاقات، الهىظهة هع ضركرة إدراؾ أٌ

الأىتاجية ك  عمى التىافس في تحقيق الأٌداؼبأىٍا تركز الفاعمية "( Chang&Lin, 2007) يعرؼ كل هف

تهاهكالهىظهة التي تؤكد عمى الفاعمية يككف ، كتحقيق كل هاٌكهفيد لمهىظهة  "عمى الىتائج ا  ٍا هركز إٌ

ا في سمكؾ “يقكؿ محمد الفاعكرؼ  تكجد هجهكعة هف القيـ التي تشكل ثقافة الهىظهات كالتي تؤثر بدكرٌ

طار سمككي يعبر عف ىظرة الهىظهة كفمسفتٍا  .الأفراد ي قكاعد ارشادية كا  القيـ ٌي اشياء لٍا قيهة كٌ

 ٌي إعلاف لها تقكـ عميً الهىظهة كالقيـ الهؤسسية، كأسمكب تعاهمٍا هع العاهميف كالهتعاهميف كالهجتهع

 “كسمككيات لا تحيد عىٍا في كل هاتقدـ  كها تمتزـ بً هف أخلاقيات

 ( هحاضرة في إدارة الجكدة الشاهمة كالتهيز 38ص : 2017، الفاعكرؼ محمد) يقكؿ
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 : تتحقق القيمة في ثلاث محاور

 .الٍدؼ الذؼ تسعى الهىظهة إلى تحقيقة -

 .الهختمفة كفي ههارستٍا لعهمياتٍا -

 .كفي الإحساس ىحك البيئة الهحيطة بٍا -

( 2/1الشكل) الثقافة التىظيهية كها يشير، الشركاء، الهىظهات، يتـ تحديد القيـ كفق عدة هتغيرات كالأفراد 

رية ا  ضأي ٌىاؾ يتبيف هف ذلؾ  ( 2/2الشكل) كقيـ بىائية كقيـ ههيزة هكضحة عمى، كقيـ اساسية قيـ جكٌ

 .الثقافة التىظيهية اف القيـ ٌي هحكر إرتكاز

 (2/1)الشكل 
 التنظيميةالثقافة ، الشركاء، المنظمات، القيم وفق عدة متغيرات كالأفراد

 
 ( هحاضرة في إدارة الجكدة الشاهمة كالتهيز39: ص: 2017، الفاعكرؼ ) :المصدر
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 ( 2/2)الشكل 
 وقيم بنائية وقيم مميزة ، وقيم أساسية قيم جوىرية

 
 ( هحاضرة في إدارة الجكدة الشاهمة كالتهيز 40ص : 2017، الفاعكرؼ ) المصدر

 المنظمات بناء في القيم مساىمة -

 التىظيهية، القيـ هف اطار في تحقيقٍا إلى تسعى كاضحة رؤية لٍا تككف  أف دائها   هىظهة كل تحرص

 الأفراد ىجاح سبب فاىٍا كبالتالي السمكؾ، كاعتلاؿ صحة عمى لمحكـ أساسيا هعيارا   القيـ كتعتبر

دافٍا، تحقيق في كالهىظهات  عمى تعهل هعايير عف عبارة ٌي الأعهاؿ هىظهات في القيـ كهفٍكـ أٌ

 الحديثة، الإدارة هفاٌيـ هف القيـ كتعتبر الهىظهة حدكد في كالهكاضيع الهكاقف تجاي الأفراد سمكؾ تكجيً

ا الإيجابية القيـ تطبيق الهىظهة عمى كيجب الأفراد عمى القيـ تأثير قكة هدػ كتختمف  أفرادٌا، بيف كتعزيزٌ

هية الشخصية كلمقيـ هية تقل لا أٌ  الهديركف  يسعى أف كيجب الأعهاؿ، هىظهات في التىظيهية القيـ عف أٌ

 داخل شخص كل لاف الهىظهات؛ داخل التىظيهية كالقيـ للأفراد الشخصية القيـ بيف لمتكافق كبير حد إلى

 إذا الأداء هستكػ  عمى سمبي تأثير كلذلؾ تتكافق، لا كقد الهىظهة قيـ هع تتكافق قد قيها يحهل الهىظهة
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 كأحد الإدارؼ  العهل ىجاح لتحقيق هتطمبا ذلؾ كيعد الهىظهة، قيـ هع الأفراد بٍا يؤهف التي القيـ تعارضت

 عهمية في كبيرا   دكرا   تمعب التىظيهية كالقيـ الأعهاؿ، هىظهات كتفكؽ  لىجاح الهحددة الأساسية العكاهل

 كالكفاءة، الجيد كالأداء الهشكلات كحل القرارات كاتخاذ الاستراتيجيات كضع خلاؿ هف الهىظهات بىاء

هية فمٍا الشخصية القيـ كأها الهىظهة، في الإدارة هستكػ  تحديد في دكرا تمعب كأيضا  تحدد في أٌ

 يستطيع الذؼ ٌك الىاجح كالهدير العهل، أخلاقيات كتحديد كالعاهميف الهديريف بيف الشخصية العلاقات

 ازدادت فكمها هكحد، إطار في الشخصية كالقيـ التىظيهية القيـ هف كل بيف كالترابط التكافق عهمية تحقيق

 الأٌداؼ، كتحقيق العهل ىجاح عمى ذلؾ يىعكس الأفراد كقيـ الهىظهة قيـ بيف كالاىسجاـ التكافق درجة

 في دكرا   الثقافة تمعب.. كأخيرا. كالالتزاـ الكظيفي كالرضا الأفراد بعض اتجاٌات في كثيقة علاقة كلٍا

 كالهرؤكسيف الهديريف هشاركة فمسفة تطبق الهتقدهة الدكؿ هىظهات في الهثاؿ سبيل عمى القيـ اختلاؼ

 إذا الفمسفة ٌذي تفشل كقد الجهاعية، القيـ بتطبيق الدكؿ ٌذي في الهىظهات تتهيز القرارات، اتخاذ في

 هف تتهكف حتى الاختلافات ٌذي تراعي أف الهىظهة عمى كيجب الفردية، بالقيـ يؤهف هجتهع في طبقت

 :https( 2016 الشهرؼ، ىكرة). الإدارية الههارسات في الىجاح

//www.alyaum.com/articles/1065026 

 : المنظمة وقيم العاممين قيم بين التوافق أىمية -

ـ هف القيهي البعد يعتبر ـ هف أف عمى التىظيهي السمكؾ دراسات هعظـ أكدت كقد الىجاح، عىاصر أٌ  أٌ

 هف ترفع هحفزي بيئة في الفرد يعهل حيث الهؤسسات قيـ هع الأفراد قيـ تكافق الكظيفي الرضا هسببات

ا كتىعكس الهعىكية ركحً هية تىبع ٌىا كهف. عاـ بشكل أدائً عمى آثارٌ  تحقيق إلى الهىظهات سعي أٌ

 فرص هف يقمل هتكاهل إطار في التكافق ٌذا تحقيق لأف الهىظهة، قيـ كبيف الفرد قيـ بيف القيهي التكافق

 .الهىشكدة الأٌداؼ تحقيق في عالية بدرجة كيساٌـ القيهي الصراع كجكد

هية عمى كحديثا قديها كالأبحاث العمهية الدراسات هف الكثير ركزت كقد   فعمى الإدارية العهمية في القيـ أٌ

هية إلى هيتشيجف جاهعة بٍا قاهت التي الدراسات بعض أشارت الهثاؿ سبيل  العالـ كقاـ الإدارية، القيـ أٌ

 .العاهميف إىتاجية عمى كاتجاٌاتً قيهً اثر كدراسة القائد سمكؾ لتحميل أبحاث عدة بإجراء ليكرت
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هية عمى ركزت دراسات ٌىاؾ فإف آخر جاىب كهف  أك الهدير يتبىاٌا التي كالاعتقادات الشخصية القيػػػـ أٌ

ا الهىظهة في القائد  القادة لدػ الإيجابية القيـ زادت كمها أىً كتبيف الإدارية، العهمية تفعيل في كدكرٌ

 هرؤكسيٍـ لقيـ القادة تفٍـ طريق عف ذلؾ كيككف  الإدارية، الإجراءات كفاءة عمى ذلؾ أثر كمها الإدارييف

ـ هشاركتٍـ كبالتالي هكهٍـ هشاعرٌ  الذؼ كالهكظف كذلؾ كالعكس ىفسياتٍـ في الأثر أفضل يعكس هها كٌ

 يتصرؼ فإىً فيٍا، يعهل التي الهىظهة قيـ هع أك رؤسائً أك هجهكعتً هع القيـ في خلاؼ عمى أىً يرؼ 

 .الهىظهة داخل العاهميف الأفراد بيف كفصلا اىقساهات يكلد صراعا يىشئ هها هختمف، ىحك عمي

ذا  باحث، كل هىٍا اىطمق التي لمخمفية تبعا   احياىا   كهختمفة هتعددة تعاريف فسىجد القيـ، ىعرّؼ أف أردىا كا 

 لتىظيـ يستخدهٍا بأحكاـ الفرد تهد التي الهستهرة الهقاييس أك الهعايير" ٌي القيـ اف الباحثيف بعض فيرػ 

ي لمتفضيل تصكرات: "بأىٍا القيـ( Clyde) كيعرؼ ،"الرغبات كترتيب  تعريف كيهكف ،"الثقافة هف جزء كٌ

 الفرد يطهح التي الهتىكعة الأٌداؼ بيف الاختيار كفي السمكؾ في لمتحكـ تستخدـ هعايير أىٍا عمى القيـ

هية الأكثر الهكضكع فٍي كبذلؾ تحقيقٍا الي  سلاهة عمى الحكـ يتـ ضكئٍا كعمى الإىساف حياة في أٌ

 .اىحرافً أك كاستقاهتً سمككً

 : الآتي الشكل عمى تعريفٍا يهكف تىظيهية كقيـ شخصية قيـ إلى تقسيهٍا يهكف كالقيـ

 خلالٍا هف يىظركف  التي كهبادئٍـ الخاصة أحكاهٍـ تهثل التي الأفراد قيـ ٌي الشخصية القيـ -1

 كالهعتقدات الهبادغ" بأىٍا الشخصية القيـ( Halstead) كيعرؼ بٍـ، الهحيطة العلاقات أك لمهكاقف

 أك القرار صىع في تفضيل ىقاط أك لمسمكؾ عاها هرشدا   تعهل التي كالهقاييس كالهثل الأساسية

 كالتطكير الأخلاؽ، كالهبادرة، الإتقاف،: الشخصية القيـ أبرز كهف". كالأفعاؿ الهعتقدات لتقكيـ

 .كالأهاىة كالتخصص، كالهٍارة الذاتي،

 عف تعبر التي لمهىظهة الداخمية الخصائص تعكس التي القيـ هجهكعة فٍي التىظيهية القيـ أها -2

 القيـ أبرز كهف. فيٍا القرارات كصىع التىظيهي السمكؾ لتكجيً العريضة الخطكط كتكفِّر فمسفتٍا

يجاد. السمطة ككحدة كالكفاءة كالتطكير، كالىهك كالعدالة، كالتىافس، الجكدة،: التىظيهية  بيف التكافق كا 

 يتبىاٌا التي كالاعتقادات القيـ بيف تكافق إيجاد خلاؿ هف يتـ التىظيهية كالقيـ الشخصية القيـ

 عهمية تدفع القيـ هف هتهاسكة كاحدة تىظيهية ثقافة يحقق بها الهىظهة في السائدة القيـ كبيف الأفراد،
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 بيف القيهي التكافق ىتيجة يكضح التالي كالشكل كالىجاح، كالرضا الاستقرار ىحك الإدارؼ  السمكؾ

 .كالهىظهة الأفراد

 يقكد الذؼ القيهي لمتكافق ىهكذج تشكل الهؤسسة قيـ هع الهىدهجة الأفراد قيـ أف إلى ىخمص كبذلؾ

دافٍا تحقيق إلى الهؤسسة  كهف الأداء جكدة عمى إيجابا بدكري يىعكس الذؼ كالارتياح الرضا هف جك في أٌ

 ها التكافق ٌذا لتحقيق هىظهة كل تسعى أف يجب كبالتالي الهىشكدة، الأٌداؼ تحقيق عمى القدرة ثـ

 : ٌي هراحل بخهسة يهر القيهي التكافق أف الدراسات خلاؿ هف كيتضح. أهكف

 القادة قيـ عمى تىصب التي العمهية كالدراسات البحكث طريق عف الفعمي الكاقع تقييـ هرحمة -1

 . عاهة بصفة الهكظفيف كقيـ خاصة بصفة الإدارييف

 .التىظيهية كالقيـ الشخصية القيـ بيف الفجكة اكتشاؼ هرحمة -2

 لمقيـ أكلي ىهكذج ككضع الفردية كالقيـ التىظيهية القيـ تحميل كتعىي كالدهج التكافق هرحمة -3

 .لمتطبيق خطة هع الهطمكبة

 بٍا كالالتزاـ عميٍا الهتفق الإدارية القيـ بأٌهية القىاعات كتغيير الجديد لمىهكذج التسكيق هرحمة -4

 . تطبيقٍا

 ). التطبيق حسف سبيل في الجٍكد تكاتف تتطمب كالتي لمتطبيق كالدعـ التحفيز هرحمة كأخيرا   -5

https: //www.hrsleb.org/article.php?id=5654&cid=325 ) 

 :القيمي الصراع -

 الىظريات فأرجعت التىظيهي، الصراع لظاٌرة أساس سبب ٌي الهىظهة كقيـ الأفراد قيـ بيف الفجكة إف

ي أخرػ، تارة الإدارؼ  الإتصاؿ كالى تارة القيادة أك التىظيـ إلى الصراع عمل  هع تتعاهل ذلؾ في كٌ

 كل أف كحيث للأفراد، الهشتركة الهصالح بكجكد الأكلى بالدرجة التىظيهي الصراع كيرتبط.القيـ هىظكهة

 بكاسطة تحقيقٍا يهكف الفكائد ٌذي كاف لمتىظيـ، اىضهاهً هف الفكائد هف هجهكعة تحقيق إلى يسعى فرد

داؼ لتحقيق السعي داؼ بيف تعارض يحدث قد فإىً التىظيـ، أٌ داؼ الفرد أٌ  أخرػ  ىاحية كهف التىظيـ، كأٌ

 كجهاعات أفراد هع علاقات إقاهة عىٍا يىشأ التىظيـ داخل آخريف كأفراد أىظهة هع يتعاهل الفرد فإف
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 آثار لٍا يككف  الأفراد هف كغيري الفرد بيف الصراعات بعض العلاقات ٌذي تسبب أف يهكف تىظيهيً،

راىي،) التىظيهي الأداء هستكػ  عمى هتبأيىة  ( 23ص سابق، هرجع الزٌ

 القيمي التعارض معنى يوضح( 2/3) الشكل

 
راىي) المصدر  ( 23ص، هرجع سابق، الزٌ

 : التطور التاريخي لمثقافة التنظيمية -

، في إدارة الأعهاؿ هستهد جذكري هف الكتابات الهبكرة إف الأصل التاريخي لهفٍكـ الثقافة التىظيهية 

ا كالتي ككىت ها يعرؼ بهدرسة ( 1924-1923) بيف عاهي( إلتكف ) خاصة دراسات ٌاكثركف التي أجراٌ

جتهاعي إلى دراسة ، الإدارةالعلاقات الإىساىية في  حيث لٍا الفضل في إدخاؿ كل ها ٌك إىساىي كا 

في  1979إلا أف الكتابة الهىظهة عف هفٍكـ الثقافة التىظيهية لـ تبرز بشكل كاضح إلا في عاـ ، العهل

االتي شرح فيٍا بعض الهفاٌيـ عف جكاىب  cultures studying on organizationalهقالة بعىكاف 

جتهاع لإكالهستعهمة عمى ىطاؽ كاسع في عمهي ا، الحياة التىظيهية ذات الطابع التعبيرؼ كالثقافي

هفٍكـ عاـ لمثقافة التىظيهية لابد هف التعرض  تكضيحكل( 12ص : 2015، العيدو) كالأىثركبكلكجي.

ا كهدػ الإ  كالقبكؿ العاـ لٍا. ٌتهاـلتطكرٌ
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 ( 13-12ص: 2015، العيدو): تطور استعمال مصطمح الثقافة التنظيمية: أولا 

ستعهل هصطمح الثقافة التىظيهية لأكؿ هرة هف طرؼ الصحافة الهتخصصة ككاف ذلؾ هف طرؼ أ   

تحت عىكاف  ركىا خاصا fortune كأدرجت هجمة business week قتصادية الأهريكيةلإا الهجمة

corporate culture  إلى أف جاء الباحثافT.E. Deal ،A.A.Kenndery  بكتاب تحت عىكاف

corporate culture كهاؿ قاسهي/زيف الديف بركش  ) .كاضعيف بذلؾ المبىة الأكلى لٍذا الهفٍكـ ،

 .( 06ص ، 2005

ٌـ الذيف  الاقكياءف القادة أكل الدراسات  تشير,  (Yuchtman, Seashore): الثقافة التنظيمية مراحل

يككىكف الثقافة التىظيهية كيزكدكف الهىظهة بالقيـ كالهعتقدات التي يؤهىكف بٍا كيعتىقكىٍا كذلؾ هف خلاؿ 

ـ كقادة في هرحمة حساسة هف هراحل تككيف الهىظهة فٍـ بذلؾ في  خبراتٍـ كتجاربٍـ السابقةكتحكـ دكرٌ

 هرت قيـ الهىظهة بعدة هراحل هف التغيير .كبطرؽ هختمفةكضع يسهح لٍـ بتشكيل الثقافة التىظيهية 

كيهكف تمخيص هراحل  التطكير كىلاحع اف التطكير أثر في تشكيل كا عادة تشكيل الثقافة التىظيهية.ك 

 ( ص بدكف 2008، عاشكرؼ ) عف ىقلا   (.21، 19، 18ص : 2008، خميفة): تطكر الثقافة كالاتي

يىظر لمفرد العاهل هف هىظكر هادؼ بحيث يتـ تحفيزي بحكافز  في ٌذي الهرحمة: المرحمة العقلانية .1

مكر هف ركاد ٌذي الىظرية التي ىظرت الى الأىساف ىظرة هيكاىيكية كتـ أيهادية لأداء هٍاهً. ككاف ت

تطكر الفكر  افراز قيـ هادية عهمت عمى ترسيخ ٌذي الىظرة كالتي تغيرت هع هراحل في ٌذي الهرحمة

 .هعىكيةإلى قيـ  الادارؼ 

 ٌتهاـظٍرت في ٌذي الهرحمة قيـ جديدة هف خلاؿ ههارسات الىقابات العهالية كالإ: مرحمة المواجية .2

بً كا عطاؤي حقكقً ككاجباتً هها أدػ إلى  ٌتهاـفي حالة عدـ الإ الإدارةبالعىصر الاىساىي كهحاسبة 

 .ظٍكر قيـ الحرية كالإحتراـ كالتقدير

حيث تـ ىقل ، قيـ الحرية كالهشاركة في العهلظٍرت الهرحمة  في ٌذي: أيمرحمة الاجماع في الر  .3

هية القيـ الادارية ك  الإدارة تطرقت  ا  ضأيهف الهديريف لمعاهميف كعزز "دكجلاس هاكريجر" هفٍكـ كاٌ

 لترسيخ هجهكعة هف القيـ في كل فرضية. x.y الهرحمة هف خلاؿ ٌذا الهفٍكـ الى فرضات ىظرية
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كالتي اكدت  القيـ الجديدة التي اظٍرتٍا ٌذي الهرحمة اهتدادا لتجارب ٌكثكرف كاىت : المرحمة العاطفية .4

هية الهشاعركالاحاسيس كاف الاىساف كتمة هف الهشاعر كالاحاسيس كليس هجرد آلة  عمى اٌ

 .هيكاىيكية

كالعاهميف فيها يتعمق  الإدارةتركز القيـ في ٌذي الهرحمة عمى الهشاركة بيف : بالاىداف الإدارةمرحمة  .5

بالعهميا ت التىظيهية هف اتخاذ القرار كالتخطيط كالتىسيق كالاشراؼ اضافة الى جهاعية العهل كتحديد 

داؼ التىظيـ كالهسؤكلية الهشتركة.  اٌ

ستخداـفكار كالهعمكهات الادارية ك تهثمت القيـ في ٌذي الهرحمة بتحميل الا: مرحمة التطوير التنظيمي .6  ا 

جاد ها يعرؼ بالتطكير التىظيهي كصاحب ذلؾ أيهىٍجية البحث العمهي كالتي يهكف هف خلالٍا 

بالعلاقات الاىساىية كالجكاىب الىفسية كدراسة ضغكط العهل  ٌتهاـظٍكر هفاٌيـ كقيـ جديدة هثل الإ

 كالاجٍاد كحالات التكتر كالاىفعاؿ.

  مداخل الثقافة التنظيمية -

 بغداد- دارةالإهجمة الإقتصاد ك ( 8-7ص : 2009، رضيكؼ خكيف)

تطكر  سبعة هداخل في دراسة الثقافة التىظيهية كقد تبمكرت ٌذي الهداخل خلاؿ( Smith ،2004) أكرد

ي هفٍكـ  : الثقافة التىظيهية كٌ

بهثابة هيراث لذؼ يىتقل عبر الأجيالالهستقبمييىظر ٌذا الهدخل لمثقافة كا: المدخل التاريخي .1

 .(Yuchtman, Seashore)  كهف ركاد ٌذا الهدخل .تقميدؼأك  إجتهاعي

 كهف ركادي.يؤكد ٌذا الهدخل أف الثقافة التىظيهية ٌي سمككيات هشتركة كهتعمهً: المدخل الثقافي .2

((Perrow, Etzoni. 

 Filley) عمى اف الثقافة التىظيهية تعبر عف الهثاليات كالقيـ يركز ٌذا الهدخل: المدخل المعياري  .3

& House, Cyert, March ) 

كيشير ٌذا الهدخل عمى أف الثقافة التىظيهية ٌي طريقة لحل هشاكل الأفراد : المدخل الوظيفي .4

 .Macgregor, Addison, Likert))الىاتجة عف التكييف هع البيئة.
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يبيف ٌذا الهدخل أف الثقافة التىظيهية عبارة عف أفكار هعقدة أكعادات هتعمهة : المدخل الفكري  .5

 .(Cross, Selznick)الهدخل  ساٌـ في بمكرة ٌذاكقد 

يكضح أف الثقافة التىظيهية تتككف هف أفكار كرهكز أك سمككيات هثالية هترابطة : المدخل الييكمي .6

 .(Georgiou & Baranard, White, Levine)كقد إعتهدي 

هحددة تشترؾ فيٍا  هعاييرالهدخل هف خلاؿ  كتتحدد الثقافة التىظيهية كفق ٌذا: المدخل الرمزي  .7

 Georgiou & Baranard, White, Levine). )كساٌـ في تجسيدي الهىظهة

 : أنواع الثقافة التنظيمية -

كيىطبق ٌذا بالىسبة ، لً اسمكبً السمككي الخاص ا  ضأيلكل فرد سهات كخصائص تهيزي عف غيري ك  

الخاصة بٍا كالتي تؤثر في عهمياتٍا ثقافتٍا  بإختلاؼ أىكاعٍا كأىشطتٍا كذلؾ هف حيث لهىظهات الأعهاؿ

ا كبقائٍا كيذكر  كأف لكل هىظهة ثقافتٍا الههيزة كالتي تعكس ٌكيتٍا. كتساعد عمى إستهرارٌ

(McDermott & O'Dell, 2001 )ها  كغير ظاٌرية، Visibleظاٌرية : ىكعاف لمثقافة التىظيهية كٌ

، الأىظهة، الأىهاط السمككية، كالهلابس، لخارجيكتتهثل الثقافة الظاٌرية في البىاء ا، Invisible( خفية)

، هعاييرال، كالطقكس. اأها الثقافة غير الظاٌرية فتتهثل في القيـ الهشتركة، المغة، الأساطير، اتأيالحك

فتراضككلاء ك  الثقافة التىظيهية السائدة في بياف  هدػ قدرة لهعرفةات العاهميف في هىظهة الأعهاؿ.ا 

 سعى الكتاب كالباحثيف إلى تحميل الثقافة االتىظيهية إلى، كالقيكد الخاصة بالتىظيـ، الإحتياجات الحقيقية

، كهف قطاع إلى آخر حسب أساس التقسيـ الهستخدـ، ٌذي الأىكاع تختمف هف هىظهة إلى أخرػ ، عدةأىكاع

: 2008، بمجازية) عف ىقلا  ( 199-196: 2003، رةأيالصر )ك (32-30: 2008، الأحهد) حيث صىف

 : عمى الىحك التالي( بدكف ص 

الثقافة الهىظهية إستىادا إلى هدػ قدرة الثقافة ( Handy) يصىف: (Handy, 1978) تصنيف :أولا 

 : السائدة في الهىظهة عمى أف تعكس الإحتياجات الحقيقية لمتىظيـ إلى

إذ تعىي أف عهمية الضبط في هركز الهىظهة كاتخاذ القرارات يككف  :(Power culture) ثقافة القوة .1

 بيد عدد هحدد هف الأفراد البارزيف في الهىظهة. 
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كبالتالي الأدكار ، ٌي التي تركز عمى ىكع التخصص الكظيفي :(Role culture) ثقافة الدور .2

الكظيفي كالإاستهرارية كثبات  كها أىٍا تكفر الأهف، كتٍتـ بالأىظهة كالقكاعد، الكظيفية أكثر هف الفرد

 .الأداء

ىجاز العهل :(Task culture) ثقافة الميمة .3 كتٍتـ ، تركز ٌذي الثقافة عمى تحقيق الأٌداؼ كا 

 هف أجل تحقيق أفضل الىتائج بأقل التكاليف.، الهكارد بطرؽ هثالية إستخداـأك تحاكؿ ، بالىتائج

كليس عمى ، عمى طريقة إىجاز العهل ٌتهاـيقتصر الإ :(Process culture) ثقافة العمميات .4

، فالفرد الىاجح ٌك الأكثر دقة، ة أىفسٍـأيفتىتشر الحيطة كالحذر بيف الأفراد لحه، الىتائج التي تتحقق

 كا ٌتهاأها بتفاصيل عهمً.، كتىظيها  

 : صىف الثقافة التىظيهية كفقا لىهط القيادة الإدارية إلى( Wallach, 1983)تصنيف  :ثانيا 

ٌي الثقافة التي تتحدد فيٍا الهسؤكليات  :(Bureaucratic culture) الثقافة البيروقراطية .1

كتقكـ ، كتتسمسل السمطة بشكل ٌرهي، كيتـ التىسيق بيف الكحدات، فالعهل يككف هىظها  ، كالسمطات

 .الالتزاـٌذي الثقافة عمى التحكـ ك 

كيتصف ، بيئة لمعهل هساعدة عمى الإبداع تتهيز بتكفر :(Innovative culture) الثقافة الإبداعية .2

 أفرادٌا بحب الهخاطرة في اتخاذ القرارات كهكاجٍة التحديات.

، تتهيز بيئة العهل بالصداقة كالهساعدة بيف العاهميف :(Supportive culture) الثقافة المساندة .3

التركيز عمى الجاىب  كيككف ، كتكفر الهىظهة الثقة كالهساكاة كالتعاكف ، فيسكد جك الأسرة الهتعاكىة

 الإىساىي في ٌذي البيئة.

الثقافة الهىظهية عمى أساس تكجٍات العاهميف داخل  صىف: (Jones, 1983) ثالثا تصنيف 

 : هىظهاتٍـ إلى

ا عمى تكجٍات العاهميف  :(Capital culture) ثقافة إنتاجية .1 يغمب عمى الثقافة الإىتاجية تركيزٌ

 لها يكفري العهل هف ضهاىات كافية. ، ىحك العهل لتحسيف ضعف أدائٍـ
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إذ تعتهد عمى قيادة ، تتسـ بهٍارات كتخصصات عاهة :(Professional culture) ثقافة مينية .2

  بدلا  هف السمطة الرسهية كالقكاعد كالإجراءات.، هتبادلة

 : صىف الثقافة الهىظهية حسب درجة القكة كالضعف إلى (Luthans, 1991) تصنيف: رابعا

ي الثقافة التي تخمق لأعضاء الهىظهة تهاسكا  كبيرا  فيها  :(Strong culture) القوية الثقافة .1 كٌ

الذؼ يرهز إلى قكة تهسؾ أعضاء الهىظهة بالقيـ ، كتعتهد ٌذي الثقافة عمى عىصرؼ الشدة، بيىٍـ

كيعتهد ، كالهشاركة لىفس القيـ كالهعتقدات في الهىظهة هف قبل الأعضاء، كالإجهاع، كالهعتقدات

كعمى الحكافز هف عكائد كهكافآت تهىح ، الإجهاع عمى تعريف الأفراد بالقيـ السائدة في الهىظهة

 للأفراد الهمتزهيف.

، كفيٍا يسير الأفراد في طرؽ هبٍهة غير كاضحة الهعالـ:(Weak culture) الثقافة الضعيفة .2

 لهىاسبة.كبالتالي يفشمكف في اتخاذ القرارات ا، كيتمقكف تعميهات هتىاقضة

الثقافة الهىظهية بىاء عمى التكيف هع البيئة  Daftصىف : (Daft, 2001: 127)تصنيف : خامسا

 : الخارجية لمهىظهة

حيث تحاكؿ الهىظهة ، كالتي تركز عمى البيئة الخارجية:(Adaptability Culture) ثقافة التكيف .1

 كالتطكير.  الإبتكارالتغيير لهقابمة إحتياجات الزبائف هف خلاؿ 

مكضكح الرؤية ي فيٍا الهىظهة الأٌهية الأساسكتعط: (Mission Culture) ثقافة الرسالة .2

كيككف التركيز عمى جزء هحدد هف الزبائف ضهف البيئة الخارجية دكف الحاجة إلى التغير ، لأغراضٍا

 السريع.

دػ إىٍهاؾ كهشاركة يركز ٌذا الىكع هف الثقافة أساسا عمى ه: (Clan Culture) ثقافة القبيمة .3

 كعمى السرعة في إجراء التغيرات الهتكقع حصكلٍا في البيئة الخارجية.، الأفراد في الهىظهة
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كيككف فيٍا التركيز عمى تهاسؾ كاستقرار البيئة : (Bureaucratic Culture) الثقافة البيروقراطية .4

 كالتعاكف بيف الأفراد.، كالإهتثاؿ، حيث يككف ٌىاؾ هستكػ هرتفع هف التهاسؾ، الداخمية

 1418، كالعتيبي السكاط) هىٍـ أىكاع عدة إلى الثقافة تقسيـ إلى أشاركا الإدارة كتاب هف كثير كها ىجد أف

 : هىٍا ذكرا حيث( 62، 63: ق

  :(Bureaucratic Culture) البيروقراطية الثقافة -1

 التحكـ عمى الهعمكهات كتعتهد ىقل في الٍرهي بالشكل السمطة تسمسل ككف كي كالهسؤكليات السمطة تحدد

 .الالتزاـك 

  :(Innovative Culture) الإبداعية الثقافة -2

 كهكاجٍة تخاذ القراراتإ في الهخاطرة بحب أفرادٌا كيتسـ الإبداع عمى تساعد عهل بيئة بكجكد تهيزتك 

 .التحديات

  :Supportive Culture)) المساندة الثقافة -3

 جك خمق الهىظهة عمى كتعهل كهؤازرة اىسجاـ في كالعهل العاهميف كهساعدة بالصداقة العهل بيئة تتسـ

 .العهل في الإىساىي الجاىب عمى كالتركيز الكدية كالركح كالهساكاة الثقة هف

  :(Process culture) العمميات ثقافة -4

 في الرغبة التىظيـ كتقل أعضاء بيف الحذر فيسكد يحققٍا التي الىتائج كليس العهل إىجاز عمى التركيز يتـ

 .العهل في كدقة تىظيها أكثر يككف  الذؼ ٌك الىاجح كالفرد الهخاطرة

  :Task Culture)) الميمة ثقافة -5

ىجاز الٍدؼ تحقيق ىحك هكجٍة تككف  هية خاصة تعطي كها الىتائج عمى كالتركيز العهل كا   ستخداـلإ أٌ

 صىاعة في بارزا تمعب دكرا التي الخبرة عمى تركز فٍي الىتائج أفضل لتحقيق هثالية بطريقة الهكارد

  .القرار
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  :Role Culture)) الدور ثقافة -6

هية كتعطي هف الأفراد أكثر الكظيفية الأدكار كعمى الكظيفية التخصصات ىكعية عمى الثقافة ٌذي تؤكد  أٌ

 كالأىظهة. لمقكاعد كذلؾ

سمكؾ  في كتقكؼ الثبات تعزز القكية الثقافة أف( 274، 275: ـ 2003، حريـ) سبق ها إلى كيضيف

ذا الهقبكؿ السمكؾ كتحدد الأفراد  كىتيجة القكية الثقافة التي تحقق الضهىية الرقابة هف ىكع إلى يؤدؼ كٌ

 رقابة ٌي القكية الثقافة تحققٍا التي الهىظهة كالرقابة في كالرقابية الٍيكمية الكسائل إلى الحاجة تقل لذلؾ

تهاـ يقل لذلؾ كىتيجة، كالجسد كالركح العقل ، السمكؾ لتكجيً الرسهية كالتعميهات الأىظهة لكضع الإدارة إٌ

 ككلائٍـ إخلاصٍـ يزيد هها لمهىظهة كالإىتهاء الالتزاـ هف عالية القكية بدرجة الثقافة في العاهمكف  كيتهيز

ا  التىظيهية لمثقافة كالأىكاع كالىهاذج الأىهاط لجهيع السابق العرض خلاؿ كهف .لمهىظهة الشديد كدكرٌ

يجب عمي  فإىً االهىظهات كالشركات لكل الهثالية الثقافة كأكصاؼ ههيزات بيف تجهع فيً التي الفعاؿ

، كالهتطكرة الهتهيزة االهىظهات هستكػ  إلى تصل تتهيزبٍاحتى التي الثقافات هف كجعمٍا إتباعٍا الهىظهات

 التعاهلك  كالهخاطرة الإدارة عمى تركز التي بقيهٍا التىظيهية الثقافة تمعبً الذؼ الكبير الدكر عمى يؤكد كها

 .كالحرية كالتعاكف  كالعلاقات الفريق بركح

هف خلاؿ أراء الكتاب كالباحثيف أف تصىيف الثقافة التىظيهية لـ يضبط بعد بهعيار هعيف كذلؾ  يلاحع

ا عمى العهميات ، لحداثة هفٍكهٍا إضافة الى ، التىظيهية كالثقافة التىظيهية للافرادباستثىاء درجة تاثيرٌ

لهعيار الثقافة السائد اك التصكرات الذٌىية السائدة في الهىظهة كالتي يتبىاٌا  ية تخضعإفتراضطرح ىهاذج 

فىجد أف ٌىاؾ درجات (، 51ص: 2016، كهاؿ بكالشرش) الأفراد كالتي تظٍر في سمككٍـ كتصرفاتٍـ

الىهكذج ، درجة التأثير: الثقافة التىظيهية هف حيث: يهكف إستعراض بعض هىٍا لمثقافة التىظيهية كأىهاط

  .كها اف ٌىاؾ تقسيها هف حيث القكة كالسمب .الهىاٌجك  الفعالية، ىهط التسير، السائد

 : الثقافة التنظيمية من حيث درجة التأثير

الى ثقافة قكية اك ضعيفة كتعىي قكة الثقافة التىظيهية شدة التأثير تصىف الثقافة التىظيهية هف حيث درجة 

يجابيةعضاء فعالة ك الأ إستجابةفكمها كاىت  ىشطةللأعضاء التىظيـ لمثقافة خلاؿ تىفيذٌـ أ ستجابة إ دؿ  ا 



 

65 
 

اذلؾ عمى درجة قكة الثقافة ك   فى حياة الهىظهة تعتهد درجة قكة الثقافة عمى ثلاث خصائص أساسبة تأثيرٌ

 ( 52ص: 2016، بكالشرش) :(93-92ص ص، سعد غالب)

، ات الهٍهة كالتي تشكل الثقافة كتهثل بقيـ كتقاليد كقكاعدفتراضكتعىي عدد الإ كثافة الثقافة التىظيهية .1

ذا الىكع هف الثقافة يهتمؾ هىظكهة ضخهة كهتىكعة هف الإ  .اتفتراضكٌ

ا الكاسع  اتفتراضتتهيز الإ: اتفتراضالإ تأثيرىطاؽ  .2 كيشترؾ عدد كبير هف العاهميف في بتاثيرٌ

الإعتقاد بٍا حيث اىٍا تهتمؾ فيـ كهعتقدات كتقاليد يؤهف بٍا عدد كبير هف العاهميف لذا ىجد اف 

ا أكثر هف الثقافات التي لا تتهتع بٍذا الصفة.  تأثيرٌ

ة بعيدة فالثقافة القكية تتهيز بقيـ كهعتقدات كفكاعد كتفاليد هىطقية ككاضحة كبسيط :كضكح الترتيب .3

إف قكتٍا تكهف في قدرتٍا عمى تككيف ىهط هف القيـ كالثقافات التي ، عف الغهكض كهعركفة الىتائج

تهيز الهىظهة عف غيرعا هف الهىظهات الشبيً الهكجكدة في ىفس القطاع أك الهجتهع كهعرفة ٌذي 

 العكاهل تعطي إىطباعا عاأها عف قكة أكضعف الثقافة التىظيهية لهىظهة هعيىة.

 : يهكف تقسيـ الثقافة التىظيهية هف حيث الفعالية إلى: لثقافة التنظيمية من حيث الفعاليةا

 ا  ضأيالجيد كالهقدرة عمى هكاكبة التغيرات في الهحيط حكلٍا كتسهى  الأداءتضهف : ثقافة ديىاهيكية .1

 .بثقافة التكيف الإستراتيجي

الاقتصادية كذلؾ لمتباعد الىفسي كالإجتهاعي سمككيات لا تتفق هع الفعالية  لٍذا الىكع: ثقافة سمبية .2

 كالىكعية السيئة لمخدهات كالهىتجات. للافراد عف هىظهاتٍـ كيظٍر ذلؾ في ارتفاع درجة الغياب

 ( 57ص: 2016، بكالشرش) عف ىقلا  ( 59ص، ةيابكي)

حيث اف الثقافة ، ىجد اف القكة كالضعف بيف الهىظهات تككف حسب هككىات الهىظهة كهىتجاتٍا 

التىظيهية ٌي هحصمة القكػ الهتداخمة كاذا كاىت القكة هكاتية كهلائهة فاف الهىظهة سيككف لديٍا ثقافة يتـ 

عضاء الهىطهة حيث تعهل عمى تكحيدٌـ بقكة اتجاي الٍدؼ العاـ لمهىظهة أ عتىاقٍا كتقبمٍا هف جهيع إ 

، هصطفى هحهكد) في حالة العكس تككف ضعيفةكهف ثـ تككف الثقافة التىظيهية في ٌذي الحالة قكية ك 

 ( 412-411ص ص
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في أبحاثٍـ بشأف الثقافات ( 61ص، 2016، كهاؿ بكشرش) عف ىقلا   ((J.Heskett&J.Kotter يقكؿ

قدرةعمى حث  لٍا، هف خلاؿ خمق كظيفة سمبية داخل الهىظهة الأداءالقكية أىٍا يهكف اف تؤثر سمبا عمى 

جابيا يتجسد في إحداث أي ا  كها يهكف اف يىجـ عىٍا اثر ، غير هعقكلة عتهاد سمككياتإ عمى  الأفراد

 ىتهاء كالكلاء لمهؤسسة.الإفضلا عف تىهية ركح ، إثراء الإبداع كتطكيري، الرفع هف الجكدة، التحسيىات

 كقكتٍاالخارج  ىحك فيككف  فيٍا الهىظهي التركيز ضا  أهاأي كاللاهركزية باللارسهية تهتاز: الإبداع ثقافة

 تتضهف كخصائصٍا، كالإبداعية كالهخاطرة الإبتكار عمى كبير تركيز كفيٍا كالتكييف التغيير بسرعة تتهثل

 الىهك ىحك فيككف  الثقافة الإستراتيجي لٍذي التركيز أها، الإبتكارك  كالتبصر كالىهك الخارجي كالدعـ التكييف

 يأخذ الذؼ ؼ الإبتكار  الىهط السائد ٌك القيادؼ كالىهط (Miller 2004: 37)  الإبتكارك  الجديدة كالهكارد

  Brooks, 2007: 29)) كالتغيير بالهخاطرة

ظٍرت في الثهاىيىات الهيلادية ها يعرؼ بىظرية ( 14ص: 2015، العيدو) :نظرية الثقافة التنظيمية

ذي  ثقافتٍا الخاصة بٍا الثقافية التىظيهية كفحكػ ٌذي الىظريً أف لكل هىظهة الثقافً تتككف هف الجكاىب كٌ

 التي يككىٍا الأفراد حكؿ هىظهاتٍـ كبيئتٍا الخارجية ات الأساسيةفتراضكالقيـ كالإ الهمهكسة لمهىظهة

، التىظيهية لقد أجرػ كثير هف العمهاء دراسات حكؿ الثقافة كالشخصية كالثقافة(.32: ق1421، سكيرػ )

كظٍكرعدد هف الىظريات  بمكرة ت كالتىظيـ هها أدػ إلىكتفسير العلاقة بيف الثقافة كالأفراد كالجهاعا

 كالىهاذج.

تهاـ د في التسعيىاتياتز   ا عاهلا هىتج( الثقافة التىظيهية) عمهاء الثقافة بقضية إٌ ، لهىاخ العهل ا  باعتبارٌ

بداعٍـ. ا  بالغ ا  هها يترؾ أثر   (.01ص : 2004، عبد الله البريدؼ) عمى سمكؾ الأفراد كهستكيات إىتاجٍـ كا 

بٍذا الهفٍكـ بىاء عمى ها حققتً الهؤسسات الياباىية الىاجحة في هجاؿ إستعهاؿ القيـ  ٌتهاـكلقد زاد الإ

 ٌتهاـالإ، الهشاركة القائهة عمى الثقة، الثقافية في إدارة الهؤسسات هثل إعتهادٌا عمى جهاعية العهل

حيث ، الهكدة كالتفاٌـ بيف أعضاء الهىظهةية إضافة إلى الإبتكار تىهية هٍاراتٍـ كقدراتٍـ ، بالعاهميف

، الهتحدة الأهريكية تسهى ىظرية السمكؾ التىظيهية الكلاياتظٍرت ثقافة ههيزة أصبحت هعركفة في 

 : بالإضافة إلى العديد هف الىظريات الأخرػ هىٍا الإدارةكتشير لتطبيق أهريكي لمىهط الياباىي في 
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ىها الثقافة ، ك الىظرية ىدرة كجكد هبدأ تكاهمي كاحد يسكد الثقافةيرػ أىصار ٌذي : نظرية القيم- 1  ا 

يكرد "كصفي" ، ك تشكل الكاقع لدػ الحاهميف لتمؾ الثقافة الإتجاٌاتك  هحدكد هف القيـ الكاحدة يسكدٌا عدد

هيتٍا إلى أف "اكبمر"  يرػ أف كل ثقافة تكجد بٍا هجهكعة هف القكػ التي يؤكد أفراد الجهاعة عمى أٌ

 عف ىقلا  ( 155ص، كصفي عاطف) تحدد الكثير هف أىهاطٍـ الثقافية، ك طر عمى تفاعل الأفرادتسيك 

 ( 22ص: 2016، كهاؿ)

تىطمق ٌذي الىظرية هف أف كل ثقافة تىظيهية تتهيز بركح هعيىة تتهثل في : نظرية روح الثقافة -2

تسيطر ، ك الهعطيات الثقافيةالسهات الهجردة التي يهكف إستخلاصٍا هف تحميل ك  هجهكعة هف الخصائص

، كهاؿ) عف ىقلا  ( ( 240ص، الساعاتي ساهية. )العاهميف في الهىظهةك  شخصيات القادة تمؾ الركح عمى

 ( 22ص، 2016

تشير ٌذي الىظرية إلى أف قكة الهىظهة تعكد ( 24ص، 2016، كهاؿ) يقكؿ: نظرية الثقافة القوية- 3

قكاعدٌا ك  عاداتٍا، ك هفاٌيهٍا، ك هكافقة كل العاهميف عمى قيهٍاك  إلى قكة ثقافتٍا الىاتجة عف إجهاع

ككف البىاء الهؤسسي بكل عىاصري ، الأداءالأهر الذؼ يعىي أف ٌذي القكة تىعكس بشكل جيد عمى ، الثقافية

ىجاز جيد هف خلاؿك  يترتب عمى ٌذي القكة أداء، ك قكؼ ك  هتهاسؾ داؼ هشتركة لجهيع العاهميف  كجكد: ا   أٌ

  .حكافز قكيةك  عميٍا دكافعيترتب 

بيف ك  خدهاتك  التكاهل بيف ها تقدهً الهىظهة هف سمعك  تشير إلى هفٍكـ القكاىيف: نظرية التوافق -4

دافٍا ستراتيجياتٍا الهعهكؿ بٍاك  سياساتٍاك  أٌ بيئة الهىظهة : حيث تتأثر الثقافة ٌىا بعدة خصائص هىٍا، ا 

يساعد ، ك التكقعات الإجتهاعيةك  تطمبات الجهٍكر الخارجيهك  إذا كاىت ساكىة أك هتحركة، الهكجكدة بٍا

 ( 24ص: 2016، كهاؿ. )عمى إتخاذ القرارات الإدارية الىاجحة الإدارةالتجاىس ك  ٌذا التكافق

الهتهيز ىتيجة لكجكد ثقافات  الأداءضهف ٌذي الىظرية يككف تهيز الهؤسسات ذات : ظرية التكيفن -5

فكجكد ها يسهى بثقافة الهىظهة التكيفية يترتب ، هع التغيرات الهحيطةتساعدٌا في القدرة عمى التكيف 

فعالية العهميات ك  ٌي التي تساٌـ في زيادة كفاءةك  عميً تكافر درجة عالية هف الهركىة في بيئة العهل

العاهميف زيادة إلتزاـ : جابيا يتهثل في عدة ىكاح هىٍاأيتخمق ٌذي الثقافة لدػ العاهميف شعكرا ، ك الهؤسسية

ـ بك  زيادة إىتهائٍـ، ك بالعهل  ( 246-245ص، المكزؼ ) الإبداع.ك  االكلاءك  الإرتباطشعكرٌ
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إذ ، هف خلاؿ السرد السابق لهجهكعة هف الىظريات الهفسرة لمثقافة التىظيهية ىلاحع أف ٌىاؾ تكاهل بيىٍا

الإجراءات الهعهكؿ بٍا ك  ليبالأساك  أف العاهل الهشترؾ في عهمية التفسير ٌك العلاقة بيف الفرد العاهل

تحديد جهاعة التىظيـ ، ك الهساٌهة في الحفاظ عميٍاك  بركز القيـك  حيث أف تكفر الخبرات، داخل التىظيـ

 لتحقيق الاٌداؼ. ٌي لإطار الهرجعي

 :مكونات الثقافة التنظيمية -

يحتكؼ هفٍكـ الثقافة التىظيهية عمى هككىات كعكاهل عدة تؤثر في ( 23ص: 2008،، الميثي) ؿ ا  كفق

هف ههارسات لتحقيق الإستراتيجيات  الإدارةسمكؾ الأفراد داخل التىظيـ هها يىعكس عمى اساليب هاتىتٍجً 

 .كالاٌداؼ

 أؼفي  .هككىات الثقافة التىظيهية بذكري أف القيـ تهثل الركيزة الرئيسة( 24: ق1418، الىعهي) يكضح

ر فمسفة ثقافة تىظيهية دافٍا بكفاءة كفعالية كأىٍا تعكس شعكر  أؼ كأىٍا جكٌ هىظهة تسعى إلى تحقيق أٌ

تجاٌاتٍـ العاهة ىحك الهىظهة ىجاح الهىظهات يتكقف  عميً فإف، كها تحدد كيفية أداء الأعهاؿ.العاهميف كا 

بدكف  2011، كساب) الكثير هف الباحثيف هىٍـيتفق  لمقيـ التىظيهية كالعهل بٍا. عمى كيفية إدراؾ أفرادٌا

ك ) بدكف ص: 2000, القريكتي ;155-154: 2005, الفاعكرؼ  ;بدكف ص: 2009, السكارىً ;ص

 : هىٍاالهككىات  عدد هف عمى تحديد هككىات الثقافة التىظيهية في( 399: 1995) الهدٌكف كالحرزاكؼ 

بيف الخطأ كالصكاب كالهرغكب كغير هرغكب كبيف ها قكاعد تهكف الفرد هف التهييز : القيم التنظيمية -1

الظركؼ  كهرشد كهراقب كتعهل عمى تكجيً الثقافة العاهميف حسب أؼ، يجب أف يككف كها ٌك كائف

هية الكقت كالإك  التىظيهية الهختمفة هىٍا العدالً في التكزيع  ٌتهاـالإحراءات كالعدالة في الحكافز كأٌ

حتراـ  الشفافيةك  الأداءب  .الآخريفكا 

افكار هشتركة حكؿ ىكع طبيعة العهل كالحياة الإجتهاعية في بيئة العهل : المعتقدات التنظيمية -2

، كالطريقة الهثمى لإىجاز هٍاـ العهل كهىٍا كيفية الهشاركة في إتخاذ القرارات كالعهل بركح الفريق

 لتحقيق الأٌداؼ الخاصة بالتىظيـ.

جابي عمى أيبٍا حيث أىٍا ذات أثر  الالتزاـظهة يجب عمى العاهميف بالهى هعايير: الأعراف التنظيمية -3

 الزهلاء فيها بيىٍـ كذلؾ لخمق بيئة عهلك  الهرؤسيفك  الهىظهة هثل الإحتراـ الهتبادؿ بيف الرؤساء
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داؼ الهىطقةك  التهيز  هعاييرالأفراد لمكصكؿ إلى أعمى ك  هىاخ تىظيهي يعهل كيساعد عمى تحقيق أٌ

 .الذؼ يعتبر ٌدفا لكل الهىظهات

يقصد بٍا التكقعات التي يتكقعٍا الفرد هف الهىظهة أك بالعكس ها تتكقعً : التوقعات التنظيمية -4

الفرد قد ك  فترة عهل الفرد بالهىظهة فالكل يسعى لٍدؼ ها الهىظهة هف الأفراد العاهميف بٍا خلاؿ

ً أك إعطائً كصفا إجتهاعيا هعيىا أك قد يككف ٌدفً تحقيق يككف تكقعً أف تقكـ الهىظهة بتبىي إبداعات

 بالهقابل تتكقع الهىظهة هىً أف يعطي أفضل ها لديً اك يطيع القكاىيفك  هستكػ هعيف هف الرفاٌيً

ذا يختمف بإختلاؼ الهىظهة. ك المكائح الهتبعة في الهىظهةك   رغباتٍـك  الأفرادك  قد تتكقع هىً الإبداع كٌ

 تدعـ إحتياجات الهكظف الىفسيةك  كقع الهكظف تكفير بيئة تىظيهية تساعدتطمعاتٍـ لذلؾ يتك 

 (401ص : 1995، الحرزاكؼ ، الهدٌكف . )الأقتصاديةك 

، تتهثل في الأحداث كالأىشطة التي يهارسٍا العاهمكف في الهىظهة: الطقوس والعادات التنظيمية -5

كطقكس التحاؽ ، الاإىتهاء إلى الهىظهة كالتي تعكس القيـ كالهثاليات الأساسية التي تسٍـ في زيادة

دارة الإجتهاعات، هكظف جديد بالهىظهة  كطريقة الكلاـ كالكتابة. ، كطريقة تحضير كا 

هىٍا ها ٌك ، الأحداث كالهكاقف التي هرت بٍا الهىظهة يتشكل هف خلاؿ: الموروث الثقافي لممنظمة -6

كهىٍا ها ٌك سمبي ، ي هرجع هحفز للأفرادكالتي تحاكؿ الهىظهة التركيز عميً كىشري كاعتبار ، جابيأي

 تحاكؿ الهىظهة التغاضي عىً.

كها تشتهل عميً هف قيـ كطرؽ ، هف هككىات الثقافة الهىظهية تهثل هككىا  رئيسيا  : الأخلاقيات -7

 كأساليب التعاهل بيف أفراد الهىظهة كالأطراؼ الخارجية، التفكير

أف ٌىالؾ ( 72 – 71ص ، دابغ) عف ىقلا   (George&Johnes, 2012: 515 -509) كل هف يقكؿ 

 : هىٍا أخرػ لتككيف الثقافة التىظيهية عكاهل

, لٍا الهككىيف لأفرادا هف يتأتى التىظيهية لمثقافة الىٍائي الهصدر فإ: المنظمة في العاممين خصائص -1

 ككف  فيٍا العاهميف الأفراد خصائص الى فأىظر في الهىظهات الثقافات ختلاؼإ هعرفة ردتأ فإذا

 بٍذي يتقاربكف  كلكىٍـ الباقيف عف كقيـ تختمف كأخلاقيات خصائص لديٍـ فيٍا العاهميف الأفراد
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 التي القيـ ىفس تهتمؾ الهىظهات التي في العهل إلى يهيمكف  الأفراد ككف  الهىظهة داخل الهعطيات

 تختار فإىٍا لعاهميٍا ٌاإحتيار  عىد الهىظهات أف آخريلاحع جاىب كهف جاىب هف ٌذا, يهتمككىٍا

فإىٍـ  الهىظهة هع يتلاءهكف  لا الذيف الأفراد أف ىجد الكقت كهع قيهٍا هع يتكافقكف  الأفراد المذيف

 كستككف  هتشابً ككاضحة قيهٍـ ستككف  الكقت هركر هع أىً ذلؾ يلاحع عمى كبىاءا  , يغادركىٍا

 الهؤسسيف كقيـ ثقافة دكر ضا  أي كىلاحع .الهىظهات باقي عف كهختمفة الثقافة التىظيهية كاضحة

 عمى الهىظهة في هرة لأكؿ العاهميف الجدد يختاركف  فإىٍـ لمهىظهة تأسيسٍـ عىد اىً حيث لمهىظهة

ذا الهؤسسيف كقيـ ثقافة ساسأ  يدفعٍـ كبالتالي الكقت هتشابًٍ هع العاهميف كأعراؼ قيـ سيجعل ها كٌ

 فإف كبالتالي يحصل فيٍا قد الذؼ كالتغير الهىظهة بيئة هع لمتكيف قابميتٍـ تزداد هها هعا   لهشاركتٍا

براز الهىظهة داخل الهشتركة كالأعراؼ القيـ سيعزز ٌذا  بالهىظهة. خاص ثقافي ىهكذج كا 

 التي تىتٍجٍا الهىظهة التكظيفية العلاقة بطبيعة كالهتهثل الهٍهة العكاهل هف تعتبر :التوظيف علاقة -2

ـ سمككٍـ عمى هباشرة بصكرة تؤثر حيث البشرية الهكارد كسياسات أساليب أفردٌا بكاسطة هع  كتحفيزٌ

داؼ لتحقيق سكيا   الأفراد يعهل فطالها, الهىظهة كالأعراؼ داخل القيـ إىعكاسٍا في كبالتالي  أٌ

 سياسات كلكف حاضرة تككف  قد بيىٍا فيها كالهىافسة أك الصراع التكاصل عدـ حالة فإف الهىظهة

 كتكضح العهل سير سلاسة عمى كتحافع ٌذي العكائق تذليل عمى تعهل لمهىظهة البشرية الهكارد

 هف الهىظهة داخل في الترقية كتعتبر، لٍـ الحكافز كتقديـ بٍـ ٌتهاـالإ عبر لديٍا العاهميف قيهة هقدار

 العاهميف إلى يدفع ترقية فالشعكربكجكد لديٍـالأداء هستكػ  كترفع كالأعراؼ القيـ تدعـ التي الكسائل

ـ بعدـ عىد العكس أفضل كيحصل أداء  البحث اإلى ٌذا سيدفعٍـ فإف ترقية هكافئة أك كجكد شعكرٌ

 لمحفاظ عمى الهىظهات تدفعٍا التي الهرتبات ٌي أسمكب الأخرػ  كهف الأساليب, بإتجاٌات أخرػ 

 بكضع تقكـ أك الصىاعة في كالهرتبات العكائد هتكسط هف عكائد أعمى تقديـ عبر الههيزيف عاهميٍا
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 .شركات هثل اسٍـ الهىظهة فاعمية رفع اجل هف ؼعراكالأ القيـ خمق عمى التشجيع اجل هف ىقاط

IBM, Microsoft (George&Johnes, 2012: 515 -509) 

 كتحفيز لتىسيق كالهصهـ كالعلاقات لمهٍاـ الرسهي الىظاـ ٌك التىظيهي الٍيكل إف: التنظيمي الييكل -3

 هختمفة ىشكء ثقافات عىٍا يىجـ هختمفة تىظيهية ٌياكل كجكد فإف كبالتالي الأساليب العاهميف بأفضل

ذا  الإدارة خلاؿ أسمكب هف ذلؾ كيكهف لمتصهيـ التىظيهي الأخذ بعيف الإعتبار بالهدراء إلى يدفع كٌ

 قميمة لمعاهميف صلاحيات إعطاءإلى  يهيل الىظاـ الهركزؼ  فهثلا   التىظيهي الٍيكل هستكيات حيث هف

 الإختراـ كالإستقرار عمى هبىية تككف الثقافة كبالتالي, الاعمى الهديريف إطاعة أكاهر الى كيدفعٍـ

 تهكيف عبر يهىح صلاحيات أكبر الذؼ اللاهركزؼ  الىظاـ هع ستختمف الثقافة اف ىجد الىقيض كعمى

 كبالتالي خلاقيف كهشجعيف يككىكا بأف دفعٍـ هثل, بٍـ خاصة قيـ كضع الى دفعٍـ كبالتالي العاهميف

 الهٍهة العلاقة بيف تككف  فعىدها, بيىٍـ الفعمي العهل في الهركىة هف الإبداع كالهزيد ثقافة إلى يدفعٍـ

كالأعراؼ  القيـ تعزيز كبالتالي بالهعمكهات التدفق كسرعة تقل التكاصل هشاكل ىجد أف هستقرة كالدكر

 George&Johnes, 2012: 515 509) ) الهىظهة داخل

 : الثقافة التنظيميةخصائص  -

 تتفاكت رغـ التىظيهية كعهمية اك كسمكؾ بالثقافية تعمقيهجهكعة هف الخصائص هىٍا ها  لمثقافة التظيهية

ـ, عهمٍا بحسب طبيعة الهىظهة في بٍا الالتزاـك  تكاجدٌا درجة -كها أكردٌا كالسهات الخصائص ٌذي كاٌ

 ( 2014: ،فارس، دابغ) عف ىقلا  ( 152ص 2009, القريكتي (

 كحرية العهل في ذاتية كهسؤكلية حرية هف الهكظفكف  بً يتهتع كها الفردية الهبادرة درجة -1

 .التصرؼ

 .الهبادرة ركح كلديٍـ هبدعيف يككىكا عمى أف الهكظفيف كتشجيع الهخاطرة قبكؿ درجة -2

 .العاهميف هف كالتكقعات الأٌداؼ كضكح درجة -3
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 .الهىظهة في الهختمفة الكحدات بيف التكاهل درجة -4

 .لمعاهميف العميا الإدارة دعـ هدػ -5

 .العاهميف الدقيق عمى الإشراؼ كأحكاـ كالتعميهات بالإجراءات الهتهثل الرقابة كهدػ شكل -6

 .كتغميبً عاػ الكلاءات التىظيهية الفرعية هدػ الكلاء لمهىظهة -7

 الاقدهية هعايير عمى اك الأداء عمى تقكـ كاىت إذا كفيها, كالهكافأت الحكافز اىظهة طبيعة -8

 .كالكاسطة كالهحسكبية

ا   عفىقلا  ( 138ص: 2003، هحهكد) ٌىاؾ خصائص لٍا علاقة بالثقافة التىظيهية كهفٍكـ يذكرٌ

 : ىي كون الثقافة التنظيمية( 49ص : 2016، كهاؿ)

ىسق هتكاهل هف ) حيث تتككف هف عىاصر تتفاعل فيها بيىٍا كتشهل الجاىب الهعىكؼ : ىظاـ هركب -1

العادات كالتقاليد كالههارسات العهمية ) كجاىب سمككي( كالأخلاؽ كالهعتقدات كالأفكارالقيـ 

 (.الأدكات كالهباىي كالهعدات) بالإضافة إلى جاىب هادؼ( كالهراسيـ

ا الهختمفة كهف ثـ ف: ىظاـ هتكاهل -2 تغيير  أؼفٍي تتجً باستهرار إلى خمق الىسجاـ بيف عىاصرٌ

 يمبث اف يىعكس أثري عمى باقي هككىات الىهط الثقافي.يطرأ عمى أحد جكاىب الحياةلا 

اللاحقة كيتـ تكريثٍا  حيث يعهل كل جيل عمى تسميهً للاجياؿ :(هستهر كهتصل) ىظاـ تركهي -3

د الثقافة هف خلاؿ ها تضيفً الأجياؿ إلى هككىاتٍا أيعف طريق التعمـ كالهحاكاة كتتز  عبر الأجياؿ

 هف خصائص كعىاصر.

اف استهراريتٍا لا تعىي تىاقمٍا كها ٌي عميً كلا تىتقل بطريقة : كهتغير كهتطكرىظاـ هكتسب  -4

 .غريزية بل اىٍا في تغيير هستهر حيث تكتسب هلاهح جديدة كتفقد هلاهح قديهة

تتصف الثقافة التىظيهية بالهركىة كالقدرة عمى التكيف استجابة لهطالب الاىساف : خاصية التكيف -5

 .ة لمبيئة الجغرافيةكحاجتً كلكي تككف هلائه
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 : خصائص الثقافة التىظيهية في الآتي( 960ص ، 2013، رىا) تمخص 

 الهستكيات الإدارية كجكد ىظاـ هكحد لسمكؾ العاهميف في الهىظهة عمى إختلاؼ أؼ: التجاىس -1

الثقافة التىظيهية القكية تعهل عمى تدعيـ ركح الفريق كالهشاركة بها يضهف ثحقيق : جهاعية العهل -2

داؼ الهىظهة  .اٌ

تجابة سالتي تتهيز بالهركىة كسرعة الإ يجابيةالإالثقافة التىظيهية لٍا القدرة : القدرة عمى التكيف -3

 .لمتغيرات الخارجية

إلى إبراز  الهبتكر كالتفكير الإبداعي الذؼ يؤدؼالأداءتشجع  يجابيةالإالثقافة التىظيهية : الإبتكار -4

 .الهٍارات كقدرات العاهميف الهختمفة

ىساىية كعمى الرغـ هف أف الثقافة لإتعتبر ٌذي هجهكعة هف الخصائص التي تشترؾ فيٍا الثقافة ا 

ا ثقافة فرعية لمهىظهات  ا باعتبارٌ التىظيهية تتفق هع تمؾ الخصائص الا أف لٍا بعض السهات التي تهيزٌ

 .ٍـكتشكل هدارؾ العاهميف كالهديريف كتزكدٌـ بالطاقة الفاعمة كتحدد أىهاط سمكك

ى كالأتى, يهكف التهييز بيف ثلاثة هستكيات الثقافة التىظيهية: مستويات الثقافة التنظيمية  : كٌ

 جزء ظاٌر في أىهاط السمكؾ. -1

 عف قيـ كقىاعات في أذٌاف كقمكب الىاس. ةجزء عمى هستكػ الكعى الأكسع عبار  -2

ى عباري عف  -3  ي غير هرئيًٍكبالتالى ف, ات أساسية هأخكذة عمى علاتٍاإفتراضجزء هسمهات كٌ

 ( 2/4) كذلؾ كها يشير الشكل( 99ص، 2005، الٍكارؼ )
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 الثقافة التنظيمية مستويات( 2/4) الشكل

 
 ( 99ص, 2005, ،هكتبة عيف شهس، القاٌرة، 21خصائص هىظهة القرف , سيد الٍكارػ ) المصدر 

 : الرئيسية ووظائفيا أدوارىاو  أىمية الثقافة التظيمية -

يؤكد ذلؾ ك  الهديريفك  لدػ كثير هف القادةك  أكلكية في كثير هف الهىظهاتصبحت الثقافة التىظيهية ذات أ 

 الكلاياتفي كتابٍها "البحث عف التهيز" حيث يتىاكلا الشركات الأكثر ىجاحا  في  "ككترهافك  بيترز"كل هف 

أف ترابط الثقافة في تمؾ الشركات أثبت ك  تهاسؾك  فيشيراف بلا استثىاء بأف سيطرة، الهتحدة الأهريكية

 ( 54جلاؿ ص، الرخيهي) عف ىقلا   الجكدة ٌكالأساسي الذؼ يؤدؼ ألى الىجاح عىصر

 ا ٌتهاـك  ة فائقةيايرػ الكثير هف الهديريف أف الثقافة أصل ٌا ـ هف أصكؿ الهىظهات لذلؾ يكلكىٍا عى

ي لا تكجد لذا ىجد أف الهىظهات التي لديٍا ثقافة هتكيفة يهكف أف تتجاكز في أدائٍا الهىظهات الت، كبير

شباع حاجاتٍـ الهتغيرةك  الهتعاهميفك  لديٍا هثل تمؾ الثقافة حيث أىٍا تركز عمى خمق الرضا لمعهلاء إف  .ا 

ـ أعضاء في بيئة عهل كاحد تكجد أداء  هتهيزا  ك  إشباع حاجات الهتعاهميف في الهىظهة تكفر أعمى ك  ا عتبارٌ

كها ، تحقيق الفعالية في العهميات الهختمفةك  الأفراد العاهميفك  دارةالإالثقة الهتبادلة بيف ك  درجات الإحتراـ

تجاي  الالتزاـك  زيادة الكلاءك  أف إشراؾ العاهميف في إتخاذ القرارات يترتب عميً خمق قكة تهاسكية أكبر

ـ ك  الإبتكارك  الهىظهة هها يعهل عمى زيادة فرص الإبداع هف ثـ ضهاف التحسيف الهستهر الذؼ ٌكهف أٌ

 . ِشئ1ٝ

 اٌدضء اٌظب٘ش ِٓ أّٔبط اٌغٍٛن

 

 . ِغزٜٛ إٌٛػ9ٝ

اٌم١ُ ٚاٌمٕبػبد فٟ أر٘بْ ٚلٍت إٌبط 

 الأٚعغ

 

 . غ١ش ِشئ١خ3

ػٍٝ ػلارٙب ػٓ طج١ؼخ ئفزشاضبد أعبع١خ ِأخٛر 

 اٌجشش

 



 

75 
 

ذا ها تهيزت بً عىاصر بقا ص : 2016، بكالشرش( )131ص، المكزؼ ) في الياباف دارةالإء الهىظهة كٌ

20 ) 

دافٍا   القكؼ  الالتزاـلا يتـ ذلؾ إلا هف خلاؿ ك  الهىظهات الىاجحة تحتاج إلى الدعـ هف الأفراد لتحقيق أٌ

أف الثقافة التىظيهية لٍا تأثير عالي عمى ، يرػ كثير هف الباحثيف في الثقافة التىظيهية .الكلاء الظاٌرك 

ىجاز الجهاعاتك  الأداءهستكػ  ذا بالتالي يحدد ىجاح الهىظهة بدرجة كبيرةك  ا  لكل هىظهة ثقافتٍا .الأفراد كٌ

دافٍا داؼ العاهميفك  الخاصة فإذا كاىت تمؾ الثقافة قكية فستحقق الهىظهة أٌ ذلؾ بسبب القكة التي ك  أٌ

 ( 21ص : 2016، كهاؿ بك الشرش. )بة الأفراد لتمؾ الثقافةلإستجاك  تكهف في الأفراد

هية الثقافة هف ككىٍا قكة خفية ذات تأثير هتعدد الجكاىب في أىشطة الهىظهة  عهمياتٍا كفي ك  تأتي أٌ

إلى أف الثقافة ( Naragnan & Nath1993: 231) فقد أشار. هستكيات أدائٍاك  فاعمية الهىظهة

 . تككف هصدر لمهيزة التىافسيةالتىظيهية القكية يهكف أف 

هيتٍا لمهىظهة ، عهر) تؤدؼ الثقافة التىظيهية هجهكعة هف الأغراض أك الأدكات التي تزيد هف أٌ

 : ٌي( ك 61ص: 2006محمد

 .العهل هعا بفاعميةك  تعزيز التعاهل الداخمي بيف أفراد الهىظهة هف خلاؿ الإتصاؿ .1

 .ة الخارجية ذات الصمةالبيئك  تحقيق التكيف بيف العاهميف في الهىظهة .2

داؼ الهىظهةك  الأىشطة في الهىظهة لتكجيً الفكرةك  القياـ بدكر الهرشد للأفراد .3  الجٍكد ىحك تحقيق أٌ

 .رسالتٍاك 

حتياجاتك  سرعة إستجابة أفراد الهىظهة لتحركات الهىافسيفك  تحديد أسمكب .4 العهلاء بها يحقق  ا 

اك  لمهىظهة تكاجدٌا  .ىهكٌ

 تؤثر الثقافية التىظيهية في هدؼ :(vmstot 1998: 350)ك (2004: 201بف صبكر ) كل هف يقكؿ 

 : ٌذي الأدكار تتهثل فيها يأتيك  فشل الهىظهةك  ىجاح

تشكيل الثقافة بها يساعد عمى التىبؤ بسمكؾ الفرد فعىدها يكاجً الفرد هكقفا هعيىا أك هشكمة هحدكدة  -

 .فإىً يصرؼ كفقا لثقافتً

 .الاإىتهاءك  الإحساس بالٍكية التىظيهية -
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 .القكؼ  الالتزاـالشعكر بالٍدؼ الهشترؾ يشجع ، تسٍيل الإلزاـ الجهاعي -

التعاكف بيف ، تعزيز التىسيق بيف أفراد االهىظهة الهشتركة تشجع عمى التىسيقك  تدعيـ إستقرار الىظاـ -

 جٍات الىظرك الآراء ك  تقارب، تكحد الهفاٌيـ، أفراد الهىظهة

ريا  في  تمعب الثقافة التىظيهية -  الالتزاـكالكلاء بيف العاهميف هها يتغمب عمى  الالتزاـجاد أيدكرا  جكٌ

 الهصالح الذاتية لدػ العاهميفك  الشخصي

 الإبتكاراعتزاز لمعاهميف بٍا خاصة إذا كاىت تؤكد عمى قيـ هعيىة هثل ك  تعتبر الثقافة هصدر فخر -

 .التغمب عمى الهىافسيفك  الريادةك  التهيزك 

 التي تكضح ىشاط الهىظهة ك  الثقافة التىظيهية ٌي الهرجعية لمعاهميف( ص: 2016، بكالشرش) يقكؿ

فالهىظهات الرائدة تجذب العاهميف ، الثقافة التىظيهية عاهلا ٌاها في جذب العاهميف الهلائهيف تعتبر

التي تكافئ كالهىظهات ، كالتفكؽ تستٍكؼ العاهميف الهبدعيف الإبتكاركالهىظهات التي تبىى قيـ ، الطهكحيف

الثقافة عىصرا  تعتبر .لديٍـ دافع ثبات الذات الهجتٍدكف الذيف يرتفع إليٍا العاهمكف  يىضـ كالتطكير التهيز

فكمها كاىت قيـ  .كقادرا عمى هكاكبة التطكرات الجارية هف حكلٍا عمى قابمية الهىظهة لمتغيير جذريا يؤثر

كهف ، عمى التغيير كأحرص عمى الإستفادة هىً كاىت الهىظهة أقدر، الهىظهة هرىة كهتطمعة للأفضل

 .لمتطكير جٍة أخرػ كمها كاىت القيـ تهيل إلى الثبات كالحرص كالتحفع قمت قدرةالهىظهة كاستعدادٌا

عمى تصرفات ا  هباشر  ا  لٍا تأثير  عمى أف الثقافة التىظيهية( 253: ٌػ1424، الطجـ كالسكاط) يرػ كل هف

التي  كالثقافات الهقبكلة كغيرالهقبكلة كالقكاىيف، الهىظهة كأىظهتٍا الأساسيةالأفراد فٍي التي تحدد هبادغ 

صدارالأكاهر كالأىظهة الرسهية كغيرالرسهية التي تحكـ التصرفات في الهكاقف ، تحكـ تسمسل السمطة كا 

تجاٌات.الهختمقة أشكاؿ بالإضافةإلى ذلؾ ، كاضحة هعاييرالقادة كتصرفاتٍـ في الهكاقف التي لاتحكهٍا  كا 

إذف ، أف لٍا تأثيرعمى كضع إستراتيجيات الهىظهة كأسمكب تىفيذٌا كها.الإتصاؿ الهتبعة كىظاـ الهكافأة

 كالعاهميف التىظيـ كالتي لٍا الأثرالكبيرعمى الهىظهة أداء ثقافةالهىظهة هف الهتغيرات التي تحكـ كيفية

ا الأساس في ( 38-15ص: ـ2003) أهل الفرحافتضيف كذلؾ .تحقيق التطكيرك  صىع الإبداع باعتبارٌ

أف لمثقافة التىظيهية تأثير عمى العاهميف لأىٍا ترتبط ارتباط هباشر بدكراف العهل فإذا كجدت الثقافة 

الضبط كاالإتفاؽ بأٌهية هاترهز ، الالتزاـكاف ٌىاؾ حفاظاعمى القيـ الهؤسسية هها يؤدؼ إلى  التىظيهية
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دافٍا هها يىجـ عف  : 2008، الميثي) اتً.يالأٌداؼ التىظيـ كغ التجاىس الكلاء ٌذاإليً الهىظهة كأٌ

 ( 21-19ص

هية الثقافة التىظيهية تزايدت  إذ أف إتساع ىطاؽ ، لأىٍا تؤثرعمى سمكؾ العاهميف في هكاقع العهل، أٌ

دخاؿ فرؽ العهل، كظٍكرالتركيبات التىظيهية الهسطحة، الإشراؼ في الهىظهات  فإىٍا، كتقميل الرسهية، كا 

 ( 330 ص، 2003، العطية .) التي تتكفرعف طريق الثقافة القكية الهعاف الهشتركة تكفر

ي عاهل هستقل أساسيا هف عىاصر ا  الثقافة التىظيهية عىصر   قائـ عمى القيـ كلٍا  التحرؾ في التىظيـ كٌ

هية تطكيرالثقافة التىظيهية ىجد أف  دكرهٍـ في عهمية القادة لا يدرككف التطكيركالإبداع كعمى الرغـ هف أٌ

ٌذا يكضح العلاقة القكية بيف ، ك عمهكف هدػ ىتأثير ٌذي القيـ عمى أداء الهىظهاتيلأف العديد هىٍـ لأ ذلؾ

كتشكيل ٌذي القيـ كا علاىٍا ، كعمى القادة تبصيرالعاهميف بالقيـ الهؤسسية الثقافة التىظيهية كهستكػ أدائٍا.

حيث  الهؤسسي كالثقافة الأداءالعلاقة القكية بيف  كبذلؾ تظٍر، كتىقيحٍا كالدعكة لمتهسؾ بٍا كهراجعتٍا

كضهاف  الإبتكاريجب ضركرة التىاغـ بيف الثقافة كالقيـ كالذؼ هف شاىً أف يؤدؼ إلى خمق الإبداع ك 

 الأثر التىظيهية أف لمثقافةهف ذلؾ  يتضح .الذؼ ٌك هفتاح الىجاح كالتطكير لمهىظهات الهستهر التحسيف

كالتطكير تؤثر سمبا  في  الإبتكارك  كالتطكير كعىدها لاتتفق هع قيـ الإبداع في إحداث التغيير كالإبداع البالغ

كها أف دكر ، تكارلإبحيث أىٍا الهرجعية لإحداث التطكيركالتجديد كالذؼ يتـ عبر الإبداع كا، أداء الهىظهة

هية هف في أىٍا تؤثرفي هستكػ إىجاز فرؽ لإدارةالعميا في تهثيل كتشكيل الثقافة في الهىظهات يكا كأٌ

 العهل كالأفراد كبالتالي عمى ىجاح الهىظهة.

 : أبعاد الثقافة التنظيمية -

ا طكيل الهدػ في الهىظهةك  تقكـ الثقافة التىظيهية بأدكار عديدة في الهىظهة  ترتبط ك  ذلؾ ىظرا  لتأثيرٌ

يف جهيع العاهميف عمى اختلاؼ هستكياتٍـ إرتباطا  كثيقا  في بىاء الإتجاٌاتك تككيف القيـ الهشتركة ب

يرػ . ك كالزبائف دارةالإك  تىظـ أبعاد الثقافة التىظيهية الهختمفة العلاقات بيف العاهميف .في الهىظهة الكظيفية

أف لمثقافة التىظيهية بعديف ٌها البعد ( abd alrashid et al, 2004: no p) في ٌذا الخصكص

يقيـ ٌذا ك  حيث يشير البعد الإجتهاعي إلى العلاقة الكدية داخل الهىظهة .البعد التضاهىيك  الإجتهاعي
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 الأفكارك  ذلؾ هف خلاؿ تقاسـ الكد، ك يعتبر هستقلا  بتأثيري في أداء الهىظهةك  البعد عف طريق الهقاصد

  .القيـك  ٌتهاأهاتلإاك  الإتجاٌاتك 

دا  أكبرك  فاعمية أفضلك  كفاءةؼ الهىظهة بيشير البعد التضاهىي إلى إهكاىية هشاركة الأفراد في تحقيق أٌ

عمى تكليد الأفكار الفردية في القرارلصالح رسالة الهىظهة  يعتبر بعد التضاهف هفضلا  لككىً يعهلك 

دافٍا ( 6ص: 2008، الخشالي) الضعيفالأداءكؿ بمتغييرات في البيئةك عدـ القل سرعةالاستجابةك  كأٌ

ا الهٍىي كثيرا  هف الأهكر الهتعمقة بالتىافسفي ك  حيث أف الهىظهة تكاجً في حياتٍا ، التسيير، هسارٌ

ٌذي العىاصر تشكل ابعاد ٌاهة في هككىات العهمية ، ك حتى بىاء إستراتيجية الهىظهةك  التغيير، ك التحفيز

كؼ لمثقافة التىظيهية التأثير الق فلابد اف يككف ، الهكقفيةك  في أبعادٌا الٍيكميةك  في كل هستكياتٍاك  التىظيهية

 لقد تىاكؿ .البعد التىافسي كالبعد التغييرؼ ، ك البعد الإستراتيجي، البعد التحفيزؼ : هىٍاك  عمي تمؾ الأبعاد

لهعرفة كيفية أثر الثقافة التىظيهية عميٍا كذلؾ ك  ٌذي الأبعاد لأٌهيتٍا( 75-70ص: 2016, بكالشرش)

 : عمى الىحك التالي

 : البعد التحفيزي لمثقافة التنظيمية -1

الىتاج ك  الإتجاٌاتك  القيـك  ات الأساسيةفتراضيرػ العديد هف الباحثيف أف الثقافة التىظيهية تعبر عف الإ 

الإىساىي الهشترؾ بيف العاهميف بالهىظهة هها يككف لديٍـ شعكر تجاي الهىظهة تهثل هؤشرات لعهل 

 الأعهاؿ بالطريقة الصحيحةضا  تحديد كيفية إىجاز أي، ك ترؾ غير الهرغكب فيًك  الأشياء الهرغكب فيٍا

هع ك  علاقة العاهميف هع بعضٍـ البعض، ك الأىشطة الهختمفةك  الكفاءة في العهمياتك  بها يحقق الفعاليةك 

أىٍا تكجً السمكؾ اليكهي في بيئة العهل هها يساعد عمى تحفيز ، ك الهىظهات الأخرػ ك  العهلاءك  الزبائف

ا أسمكب هف أساليب الهكافأةالتحرؾ داخل التىظيـ باعتك  الأفراد عمى الرقي ، أهل الفرحاف) الحكافزك  بارٌ

 هعاييرهف خلاؿ ذلؾ يهكف بىاء ىظاـ لمحكافز الهعىكية هىٍا خاصة هف خلاؿ ال( ك 17ص2003

تعهل عمى تحفيز ك  تجعمً سمككا  هضبكطا  ك  الهشتركة لمهجهكعة التي تعهل عمى تغيير سمككيات الفرد

يتأثر ك  بذلؾ يىدهج الفرد في الهجهكعةك  لسمكؾ غير الهرغكبعمى إقصاء اك  السمكؾ الهرغكب فيً

الحكافز التي قد تككف أها لإشباع ك  يتجىب السمبية هىٍا ليحصل عمى الهكافآتك  القيـ الإجابيةك  هعاييربال

، الترقية في العهلك  كمها أصبح الفرد داخل الهجهكعة زادت فرصتً في التطكر، ك حاجات هعىكية أك هادية
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العميا لتكظيفٍا في صالح الفعالية التىظيهية  دارةالإأف الثقافة التىظيهية ٌي كسيمة ٌاهة بيد عميً ىجد 

 العهلاء في تفاعمٍـك  قد يىطبق ٌذا الأهر عمى االزبائف، ك كبعد تحفيزؼ للأفراد العاهميف في الهىظهة

 ( 70ص : 2016، كهاؿ بكالشرش. )تعاهمٍـ هع الهىظهةك 

 : لمثقافة التنظيميةالبعد الإستراتيجي -2

ٌك ميف بالهىظهة ىحك تحقيق الأٌداؼ ك يعد التخطيط الإستراتيجي لمهىظهات البكصمة لتكجيً الأفراد العاه 

 التطكير كالإبداع التكىكلكجي. إفك  قدرة حيكية في الإىتاجك  عهمية كعي تىظيهي لهىح صكرة إستراتيجية

دارة ٌذي الثقافة ك  الكعي بالثقافة التىظيهية تطبيق خطة إستراتيجية ك  جيدة تساعد في تصهيـ بطريقةا 

ها يؤدؼ بصكرة ، الإستراتيجية دارةالإفالثقافة التىظيهية ترتبط ارتباطا  قكيا  ب هتكاهمة لمهىظهة. فتعديل إحداٌ

رسالة ك  حتهية إلى تعديل في الأخرػ فهثلا  ىجد أف الثقافة التىظيهية لٍا الأثر الفعاؿ في تحديد رؤية

تجاٌاتك  أساليب تفكيرك  هعتقداتك  هة. عميً يجب أف تككف قيـالهىظ  هتجٍةالإدارة العميا فمسفة ك  ا 

 عدـ الإضرار بالبيئةك  بالتطكير ٌتهاـتشهل تمؾ الهعتقدات الإك  هرشدة لعهمية صياغة الإستراتيجيةك 

ا هف القيـ التي تتبىاٌا الهىظهة بها يحافع عمى الهجتهعك  تجىب التمكث البيئيك   علاقتٍا بالعهلاءك  غيرٌ

 هف جٍة أخرػ يلاحع أف الثقافة التىظيهية للأفراد العاهميف في الهىظهة لٍا تأثير كاضح عمى، الهكرديفك 

 التعاهل هع الرؤساء هعاييرك  أساليبك  قكاعد العهلك  ذلؾ لتضهيف تمؾ الهعتقداتك  الإستراتيجية إدارة

تحقيق التكافق بيىٍها ك  الإستراتيجيةك  الثقافة التىظيهيةعلاقتٍـ بالعهلاء. عمى ذلؾ يتضح أف ك  الهرؤكسيفك 

، سعد ياسيف غالب. )حيث يهثل البعد البشرؼ القاسـ الهشترؾ بيىٍها، يعتبر هف الهٍاـ الرئيسية للإدارة

 (.72-71ص : 2016، كهاؿ بكالشرش) عف ىقلا  ( 93ص

 : البعد التنافسي لمثقافة التنظيمية-3

التي تؤثر عمى سمكؾ أعضاء ك  التىافسية هف خلاؿ الثقافة التىظيهية تحصل الهىظهة عمى هيزتٍا 

هع الأطراؼ الهكجكدة في بيئة ك  تحدد طريقة تعاهل أعضاء الهىظهة هع بعضٍـ البعضك  الهىظهة

الاستفادة ك  هع الهعمكهاتك  أسمكب التعاهل هع الهتغيرات البيئيةك  أعهالٍا فٍي تحكـ طريقة اتخاذ القرارات

 يأتي ذلؾ هف خلاؿ الهساٌهة في الىهكك  تحقيق قيهة تىافسية لمهىظهة هقارىة بالهىظهات الأخرػ هىٍا في 

حتراـ الآخريف هف خلاؿ ضبط ك  التهيز في الأسكاؽك  قبكؿ الهخاطرةك  الإبتكارك  التجديدك  الاستقرارك  ا 
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لمزبائف كالعهلاء كالبيئة  كالتي تظٍر كىقاط قكة هعاييربال الالتزاـك  ضهاف الكلاءك  السمكؾ التىظيهي للأفراد

ضا  تعهل الثقافة التىظيهية عمى تحقيق أي(، ك 406: ص، أبكبكر) الخارجية بالىسبة لمهىظهات الأخرػ 

هيزة تىافسية بيف الأفراد في الهىظهة الكاحدة فىجد أف الأفراد يتىافسكف في إظٍار السمكؾ الحهيد الهرغكب 

. الهعىكية التي تقدهٍا الهىظهةك  لإشباع الحاجات الهاديةذلؾ ك  بالىسبة لمثقافة التىظيهية السائدة

 ( 74-73: ص، بكالشرش)

 : البعد التغييري لمثقافة التنظيمية -4

التطكير ك  لٍا هكاىتٍا الههيزة في التغيير، ك بقاء الهىظهةك  تمعب الثقافة التىظيهية دكر هٍـ في ىهك 

أصبح ك  لقد تجددت الهفاٌيـ .هتغيرة يحتـ عميٍا التكييفتكاجً بيئة ك  بها أف الهىظهات تكجد، ك التىظيهي

التقدـ ك  زادت أعداد الداخميف لأسكاؽ العهل الهختمفة بهٍارات غير كافيةك  ٌىاؾ هستكيات هٍىية جديدة

اك  السياسات العالهيةك  الهىافساتك  الٍىدرةك  براهج الجكدةك  التقىي هف حيث الهكىكة ىجد أف ذلؾ أدػ ، غيرٌ

الهبادغ التي تشكل عاهلا  ٌاها ك  الأساليب الحديثةك  طبيعة القكػ العاهمة هف حيث الأفكار إلى تغيير في

 (.19ص: 2003، أهل فرحاف) التطكيرك  هف عكهل التغيير

 بأقل التكاليفك  قصير الأهدك  الديىاهيكية عمى فعالية التغيير طكيلك  تعهل الثقافة التىظيهية التكييفية

طهكحات بيئة الهىظهة الداخمية زادت تكاليف ك  هبادغك  براهج التغيير عف أفكاربتعدت إيلاحع أىً كمها ك 

ـ الكسائل، قمت ىسبة ىجاح هشركع التغييرك  التغيير أىجحٍا في التغيير خاصة عىد التعاهل ك  لٍذا ىجد أٌ

 هع العىصر البشرؼ.

هية  تأثيرات الثقافة التىظيهية، شارإىت، إيجابية، بىاء  عمى ها سبق يهكف القكؿ أف ٌذي الأبعاد تبيف هدػ أٌ

فعاليتٍا في إدارة هىظهات الأعهاؿ خاصة في ها يتعمق بالهكرد البشرؼ حيث أىٍا تىطمق هف الشخصية ك 

، التي هف خلالٍا يهكف التسيير الجيدك  قيـك  هعتقداتك  هف القكاسـ الهشتركة هف إهكاىياتك  القاعدية للأفراد

صياغة التكجٍات الإستراتيجية ك  ىجاح التغييرذلؾ هف خلاؿ بىاءك  زيادة التىافسية، التحفيز الفعاؿ

يظٍر ذلؾ  قكية التأثير عمى الأفراد إيجابيةلكي يحدث ذلؾ لا بد أف تككف الثقافة التىظيهية . ك لمهىظهة

: 2016، بكالشرش) .كمها ضعفت الثقافة قمت هساحتٍا في فعالية التىظيـ، ك كلائٍـك  هف خلاؿ إلتزاهٍـ

 ( 75-74ص 
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، الهىظهة تساٌـ العديد هف العكاهل في تككيف ثقافة: لعوامل التي تساىم في تكوين الثقافة التنظيميةا

 : كهىٍا

، شخص أكالأشخاص الذيف اىشأكا الشركةالتعزػ الثقافة التىظيهية كلكجزئيا  إلى : منشئ الشركة .1

ستككف عميً الشركة فى  دىياهيكية كقيـ هسيطرة قكية ككاضحة لها شخصية كغالبا  ها يظٍر بيىٍـ

ـ  الهستقبل كتىتقل إتجاٌاتٍـ كقيهٍـ إلى العاهميف الجدد بالشركة هها يىتج عىً قبكؿ كجٍات ىظرٌ

، ركبىز) كبار العاهميف إحتيارلأىٍـ يساٌهكف بقكة فى  هكجكدة هتى ظٍرت بالهىظهة كتظل آرائٍـ

 (.557: ص، 2013

فتىهك الثقافة التىظيهية التى تجد لٍا ، الهىظهة بالبيئة الخارجيةتتأثر خبرة : ةالتأثر بالبيئة الخارجي .2

: ص، 2004، باركف ، جبر) هكاىا  هىاسبا  في الصىاعة التى تعهل بٍا الأسكاؽ التى تتعاهل هعٍا

638 ) 

, تتأثر الثقافة التىظهية باتصاؿ هجهكعة العاهميف هع بعضٍـ بعضا  : الإتصال باالمؤسسات الأخرى  .3

كالذيف يككف لٍـ فٍـ , تقكـ عمى الفٍـ الهشترؾ لمظركؼ كالأحداث التى يكاجٍٍا العاهمكف فالثقافة 

جير . )كاحد للأحداث كالأىشطة الهٍهة التى يركىٍا في العالـ خاصة تمؾ التى لٍا علاقة بالهىظهة

 ( 638ص، 2004، باركف ، الد

كباختصارفإف الثقافة ، بالهىظهة العاهمكف  الثقافة تقكـ عمى الفٍـ الهشترؾ لمظركؼ كالأحداث التي يكاجٍٍا

 جريىبرج) التي تكجد بالشركة كالأىشطة التىظيهية تقكـ عمى أف العاهميف يعطكف هعىى ههاثلا للاحداث

 ( 6ص، 2004، باركف ك 

ٌىالؾ ثلاثة عكاهل رئيسية تمعب ( 13-12ص: 2008، صباح) تقكؿ: المحافظة عمى الثقافة التنظيمية

يدكر اكبير ا في   : الهحافظة كالبقاء عمي الثقافة التىظيهية كٌ

تعتبرعاهلا  هؤثر ا عمى الثقافة التىظيهية هف خلاؿ القرارات ا العمي الإدارةإف ردكد فعل : العميا دارةالإ-1

لغة كاحدة كهصطمحات  إستخداـبالثقافة الهىتظـ هف خلاؿ العميا الإدارةهدػ تمتزـ  أؼفإلى ، التي تتخذٌا

 الإدارةالثقافية كالت يتتضهف التكجٍات حكؿ العهل كفمسفة  هعاييرككذلؾ ال، كعبارات كطقكس هشتركة

ككذلؾ سياساتٍا حكؿ تىفيذ القكاعد ، اتجاي الجكدة كالغياب الإدارةفي كيفية هعاهمة العاهميف كسياسة العميا
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لعمياعمى سياستٍا كفمسفتٍا في جهيع الىكاحي التي تخص ا الإدارةفإذا هاحافظت ، كالأىظهة كالتعميهات

 ( 319ص، 2004، العهياف) الهىظهة ككل فإف ٌذا سيؤثر عمى الثقافة التىظيهية

، تمعب عهمية جذب العاهميف كتعييىٍـ دكر ا كبير ا فيى الهحافظة عمى الثقافة التىظيهية: العاممين تيارخإ-2

ستخداـٌكتحديد ك  حتيارهف عهمية الإ كالٍدؼ الأفراد الذيف لديٍـ الهعرفة كالخبرات القدرات لتأدية هٍاـ  ا 

الهٍارات كالقدرات كالهعرفة  أف يككف ٌىاؾ هكاءهة بيف يجبحتيار فيعهمية الإ، العهل في الهىظهة بىجاح

الأفراد في ككف ٌىاؾ تىاقض بيف يبهعىى آخر أف لأ، الفرد هع فمسفة الهىظهة كأفرادٌا الهتكفرة لدػ

 كالفاعمية في الهىظهة بسب الأداءقد يتأثر  الهىظهة هف أجل الهحافظة عل ىالثقافة التىظيهية لأىً

 ( 319ص، 2004، لعهيافا) تأثيرالأفراد الجدد كالذيف يحهمكف ثقافة لاتتىاسب هع ثقافة الهىظهة الحالية

ٌذي العىاصرلاتعرؼ ثقافة الهىظهة  عىاصرجديدة في الهىظهة فإفإحتيار عىد : الهخالطة الإجتهاعية-3

ذا ، أف تعرؼ الهكظفيف الجددعمى الأفراد العاهميف كعمى ثقافة الهىظهة الإدارةكبالتالي يقع عمى عاتق  كٌ

 ( 319ص، 2004، العهياف) تغير أداء الهىظهةيأهرضركرؼ حتى لأ

 : أثر الثقافة التنظيمية عمى العمميات التنظيمية -

هجهكع ك  يقصد بهككىات الهىظهة ٌيكمٍا، ك هككىاتٍاك  التىظيهية تأثيرا  كبيرا  عمى الهىظهةتؤثر الثقافة  

تخاذ القراراتك  بٍا بالإضافة للأساليب العاهميفك  كظائفٍا ٌىاؾ ك  الإجراءات التي يتـ هف خلالٍا الإتصاؿ كا 

هٍا العاهميف بٍاك  أكجً عديدة لتأثير الثقافة عمى الهىظهة  : هف أٌ

 ( http: www.uop.edu.jo/2011/05/03): أثرىا عمى المنظمة أولاا  

الأسمكب الذؼ يتبعً الهديركف في  الإدارةىهط  حيث يعكس الإدارةتؤثر الثقافة التىظيهية عمى ىهط  .1

كبالرغـ هف أف ىهط ، كىهط إتخاذ القرارات كحل الهشكلات أسمكب القيادة تحقيق الأٌداؼ هف حيث

كالإعتقادات السائدة  هعاييرإلا أف القيـ كال يتأثر بالعديد هف العكاهل الشخصية كالهكضكعية الإدارة

عمى الىهط الذؼ يستخدهً الهديركف في تحقيق  لٍا الثأثير الكبير( الثقافة التىظيهية) في الهىظهة

 الأٌداؼ. 

ٍها أيكهف الصعب  لية هتداخمةعلاقة تباد تؤثر الثقافة التىظيهية عمى الإستراتيجيات فالعلاقة بيىٍها .2

 عمى الأخرػ. ا  أكثر تأثير 
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ا عمى العهميات .3 كأف  .كذلؾ بإعتبار العهميات جزء لا ىتجزء هف الإستراتيجية لمثقافة التىظيهية أثرٌ

كالتي تتأثر جهيعٍا  العهميات تصف طريقة ككيفية أداء الهٍاـ كالكاجبات ككيفية تحقيق الأٌداؼ

 .بالثقافة التىظيهية

إذا  ا  جابيأيكيهكف أف يككف التأثير ، الأىشطة تؤثر الثقافة التىظيهية عمى كفاءة التىظيـ كذلؾ بتكضيح .4

داؼ الهىظهة ا  كاف الىهط السمككي لمعاهميف هكجٍ إذا كاىت سمككيات  ا  كيككف التأثير سمبي ىجك أٌ

 العاهميف تعكؽ تحقيق الأٌداؼ.

أثير عمى العلاقات كىظـ الهعمكهات كالإتصالات هها تكحد أىهاط التصرؼ داخل الهىظهة كذلؾ بالت .5

 يساعد عمى ىتائج الإتصالات الراسية كالأفقية.

فالعديد عمى الهىظهات يتـ الحكـ عمى قكتٍا ، تساعد الثقافة التىظيهية عمى تككيف ٌكية الهىظهة .6

 .كضعفٍا هف خلاؿ ثقافتٍا التىظيهية

ا كىظاـ إجتهاعي كذلؾ هف خلاؿ إحساس العاهميف تدعـ الثقافة التىظيهية إستقرار الهىظهة كى .7 هؤٌ

دافٍا. لتزاهٍـ بتحقيق أٌ  بإىتهائٍـ اليٍا كا 

فالثقافة القكية تمزـ الأفراد بإتباع أىهاط سمككية ، تعهل الثقافة التىظيهية كىظاـ لمرقابة الإجتهاعية .8

ى الثقافة القكية تجاكز عف ٌذي الأىهاط سكؼ يجد هف يعيدي هرة أخرػ إل أؼهعيىة كهف ثـ فإف 

 السائدة بالهىظهة.

 : تتهثل في أف لمثقافة التىظيهية تاثيرات عمى الهىظهة كالعاهميف( 138ص: 2000، أبكبكر) يضيف 

ا أعضاء التىظيـك  الالتزاـتؤثر الثقافة التىظيهية في درجة : الالتزام - يشير ك  الإىضباط التي يظٍرٌ

ظٍار الاإىتهاء ك  الكلاءك  إلى الدرجة التي يككف فيٍا أعضاء الهىظهة هستعديف لبذؿ الجٍكد الالتزاـ ا 

دافٍاك  لمهىظهة بهعىى آخر فإف الثقافة تخمق ظركفا  في الهىظهة تؤدؼ إلى جعل الأفراد ، لتحقيق أٌ

هف الرضا بأٌداؼ الهىظهة هف أجل الكصكؿ إلى حالة عاهة  للالتزاـأها هستعديف أك غير هستعديف 

 .أك عدـ الرضا

 الأزهات الطارئةك  العاهميف بٍا بالتكيف هع الظركؼ الهتغيرةك  تسهح الثقافة الهرىة لمهىظهة: المرونة -

 هىٍا تحقيق التكافق بيف قيـ، تكجد عدد هف الكسائل تستخدـ لتحقيق هركىة الثقافة التىظيهيةك 
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التصرفات ك  هتابعة الأحداث الخارجيةك ، هفاٌيـ بيئة الهىظهةك  هع قيـ هفاٌيـ أعضاء الهىظهةك 

الاستعاىة بهتخصصيف ك  تحديد هجالات التطكير في ثقافتٍا لمتكي ف هعٍاك  الهتكقعة في بيئة العهل

 هتطكرة بشأف إتجاٌات خصائص البيئةك  كجٍات ىظر جديدةك  هف خارج الهىظهة يككف لديٍـ خبرات

قتراح الأساليبك  الهشاكل التىظيهيةك  تدريب أعضاء ك  ي تحقق الإتصاؿ هع بيئة الهىظهةالأدكات التك  ا 

كرش العهل التي هف خلالٍا يستطيع أعضاء الهىظهة تعمـ ك  البراهج التدريبيةك  الهىظهة عبر المقاءات

يتطمب ذلؾ اقتىاع أعضاء الهىظهة ك  الههارسات الإدارية الهختمفةك  التصكراتك  العديد هف الهفاٌيـ

ستراتيجيتٍا.   بأف الثقافة التىظيهية ٌي عاهل ٌاـ لإحداث التكاهل بيف بيئة الهىظهة كا 

 إف الثقافة التىظيهية القكية تؤدؼ إلى تقميل هعدؿ( 1418العدد دارةالإهجمة  2007، الشٍرؼ ) يقكؿ 

كظٍكر ، أف إتساع ىطاؽ الإشراؼ في الهىظهاتإذ  .دكراف الهكظفيف كتأثر عمى سمككٍـ في هكاقع العهل

دخاؿ كتكفر الهعاىي  كزيادة قكة الهكظفيف فرؽ العهل كتقميل الرسهية التركيبات التىظيهية الهسطحة كا 

  .تضهف أف كل هكظف هتكجً لىفس إتجاي الهىظهة الهشتركة

 :أداء العاممين تقييم أثر الثقافة التنظيمية عمى اا ثاني 

 الهطمكبة للأٌداؼ كتحقيقٍـ إليٍـ الهسىدة بالكظائف العاهميف قياـ هدػ قياس العاهميف أداء بتقييـ يقصد"

: 2001، ثابت) الأجكر .كزيادة الترقي فرص هف الاستفادة عمى كقدرتٍـ العهل في تقدهٍـ كهدػ، هىٍـ

 ( 87ص 

 طريق عف الأفراد هىجزات تقييـ إلى يٍدؼ الذؼ الإجراء ذلؾ ": بأىً( 188ص، 2003، زكيمف) ًيعرف

كبطريقة  إليً تككل التي الأعهاؿ إىجاز في فرد كل هساٌهة هدػ عمى لمحكـ هكضكعية كسيمة

 أسمكبً طرأ عمى الذؼ التحسف هقدار كعمى العهل أثىاء كتصرفاتً سمككً عمى الحكـ ككذلؾ، هكضكعية

 " العاهل أداء تقييـ يعىي كها العهل أداء في

كىكعية ، عهل هخرجات هف العاهمكف  كيضيفً يقدهً العاهميف ٌك"ها أداء 2011، )دري) ا  ضأي ؼتعر 

لىزاهٍـ كاىضباطٍـ بالآخريف علاقاتٍـ  خلاؿ هف الهتغير ٌذا قياس كيتـ .كتعميهات العهل بالأىظهة كا 

 : التالية تكافر الأبعاد
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 كقمة، العهل كتىفيذ تىظيـ عمى كالقدرة، الفىي كالتهكف، كالإتقاف، الدقة كتشهل: العهل جكدة .1

 .الأخطاء

 .الإدارة كسرعة الظركؼ العادية في الهىجز العهل حجـ كتشهل :العهل كهية .2

، الهٍىية كالهٍارة، الفىية كالهعرفة، الهعرفة الىظرية كتشهل :الكظيفة بهتطمبات الالتزاـك  الهعرفة .3

، العهل الجدية في: فيشهل الإلهاـ اأها، بٍا الهرتبطة كالهجالات عف الكظيفة العاهة كالهعرفة

ىجاز، الهسؤكلية تحهل عمى كالقدرة  ( www.PdFFactory.com) عف ىفلا   في كقتٍا الأعهاؿ كا 

يرتفع إذا  الأداءلدرجة التقىية الهستخدهة حيث يلاحع أف  ا  تبعالأداءتتغير العلاقة بيف الثقافة التىظيهية ك  

 الإبتكارالإبداع ك  فإذا كاىت الثقافة التىظيهية تشجع، تكافقت الثقافة التىظيهية هع التكىكلكجيا الهستخد هة

 (www.uop.edu.jo) هرتفعا. الأداءكتدعـ تحهل الهخاطر كحل الهشكلات فسكؼ يككف 

الأفقية داخل الهىظهة هف حيث ك  أف لمثقافة التىظيهية أثر عمى عهميات الإتصاؿ الرأسية ا  ضأييتضح  

ٌذا بدكري يزيد ك  الأىشطة عبر الإجراءات الكاضحة الهىصكص عميٍا داخل الهىظهةك  سرعة تىفيذ العهميات

هٍا ك  إىجازالعهل بفعالية هف إلتزاـ العاهميف كيؤكد سرعة داؼ الهىظهة كالتي هف أٌ كفاءة هها يحقق أٌ

هها  هية دكرا  كبيرا  في اىتقاؿ الهعمكهات لمعاهميف في الهىظهةحيث تمعب الثقافة التىظي، التحسيف الهستهر

  .يساعد كيدعـ تىفيذ هىٍجية التحسيف الهستهر

هكردا  ٌاها هف هكارد الهىظهة التي  هىظهات الأعهاؿ حيث أىٍا دكرا ٌاها في تكىكلكجيا الهعمكهات تمعب 

بالهقارىة هع الهىظهات الأخرػ في ىفس جاد قدرات ٌائمة كهيزة تىافسية كبيرة أيتستطيع هف خلالٍا 

تكىكلكجيا الهعمكهات عمى" أىٍا هجهكعة هف الأجزاء الهترابطة هع ( 1998، الصباح) القطاع كيعرؼ

كيٍتـ ، الحاسكب إستخداـبعضٍا البعض حيث يٍتـ أحد أجزائٍا بأساليب الهعالجة السريعة لمهعمكهات ب

كالرياضية في حل الهشكلات في حيف يٍتـ الجزء الأخير الجزء الثاىي بتطبيق الأساليب الإحصائية 

 بهحاكاة التفكير هف خلاؿ براهج الحاسكب

ا في اتخاذ القراراتك  الكتاب الكثير حكؿ تكىكلكجيا الهعمكهات لقد كتب   Porter) andهف ٌؤلاء , دكرٌ

Miller 1990 )الأعهاؿ بشكل  الذيف يركف أف تكىكلكجيا الهعمكهات قادرة عمى التأثير في هىظهات

استقطاب أعهاؿ ك  خمق قدرات تىافسية جديدة, تطكير الٍيكمية الصىاعيةك  تغيير: أساسي هف ثلاثة ىكاحي

http://www.pdffactory.com/
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تساٌـ في خمق  فيؤكداف عمى أف تكىكلكجيا الهعمكهاتOdette (1998 )( ك1995) ,Balinaجديدة.أها 

عبر تشخيص ٌكية كل ىشاط هف ذلؾ ك  خاصة بهىشات الأعهاؿ تتهيز عف تمؾ الخاصة بهىافسيٍا قاعدة

 : يهكف تمخيصٍا في التيك  كعكاهل الىجاح فيٍا, الأىشطة كتكجيً الدعـ الأساسي لكل قطاع هف القطاعات

, الهبيعات كالتكريدك  تخفيض تكاليف تمؾ الأىشطة التي يفترض فيٍا التكرار هثل التخزيف -1

 الهقدهة لمهستٍمؾ.الخدهات ك  ز في الهىتجات في السمعأي..الخ.إهكاىية الته.

 بيف الهجتهع الهحيط بٍا.ك  ضا بيف الهىشاةأيلكف ك , زيادة التىسيق ليس فقط بيف أجزاء الهىشاة -2

ليس فقط لعهل  فيرػ بأف تكىكلكجيا الهعمكهات لديٍا القدرة عمى التغذية العكسية) De Val, 1997) أها

ىها ك  الٍيكل التىظيهي لهىظهات الأعهاؿ الأهر الذؼ , الىاجـ عف عهمياتٍا الهختمفة ضا لسيل العهمياتأيا 

 هجهكعات العهل, التدرج الكظيفي, الرقابة, التكاهل بيف الهٍهاتك  التصهيـ: يهكف حصري في الىقاط التالية

 في حديثً عف تكىكلكجيا الهعمكهات باف الهعمكهات( )Rosenberger, 1998 يؤكدك  التدريب.ك 

في ك  هعركضة بهحتكػ كافيك  الهتكفرة لدػ الهىشآتك  التكاليف قميمةك  تكىكلكجيا الهعمكهات السريعةك 

يهكف  هف ٌذا، زيادة الهقدرة التىافسية لمهىشاة.ك  لٍي قادرة عمى دعـ, سٍمة الاستعهاؿك  هجهكعات هحددة

تستفيد هف ذلؾ عبر إدخاؿ تقىيات حديثة ك  الكصكؿ الى أف هىشات الأعهاؿ تتبىى التغير التكىكلكجي

تطكير هىتجات حديثة كطريقة لمتأقمـ هع ك  ذلؾ عبر الإبداعك  ر قدرتٍا التىافسيةتسهح لٍا بتطكي

 هف أهثمة ذلؾ إدخاؿ تقىيات تشغيلك , تكسعٍا التجارؼ ك  الاحتياجات الجديدة لمزبائف كبذلؾ تضهف بقاءٌا

دارة حديثة تساٌـ في زيادة القكة التىافسية لهىشات الأعهاؿ عبر تخفيض التكاليفك   السمع جكدةزيادة ك  ا 

 الخدهات الهقدهة لمهستٍمؾ.ك 

 أسٍهت تكىكلكجيا الهعمكهات في التأثير عمى الهىظهات الهستخدهة لٍا بالهقارىة هع الهىظهات الأخرػ  

Turban, et al, 1999 ) )كتهثل ذلؾ هف خلاؿ : 

أدت الى زيادة الإىتاجية هف حيث زيادة الهخرجات كتقميل التكاليف في الهىظهات كذلؾ هف  -1

ٍا لبراهج هعالجة العهميات كهكىىة الأعهاؿ الهكتبية كالسيطرة عمى الهخزكف إستخداهخلاؿ 

 .كتخطيط كهراقبة الإىتاج كتقميل الهدة الزهىية اللازهة لإىجاز الهٍاـ كالعهميات
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الأجٍزة كالبرهجيات التي تسٍـ في تحسيف  إستخداـلجكدة الشاهمة هف خلاؿ تحسيف إدارة ا  -2

صدار التقارير اللازهة في ضكئٍا عهمية  .جهع البياىات كتمخيصٍا كتحميمٍا كا 

 .تخاذ القراراتا  براهج دعـ ك  إستخداـتخاذ القرارات بإتحسيف عهمية   -3

هجيات التي تسٍل عهمية جهع كهعالجة الأجٍزة كالبر  إستخداـتحسيف إدارة الهعرفة كالهعمكهات ب -4

كتخزيف كاسترجاع كهيات كبيرة هف الهعمكهات كالبياىات كها تعهل عمى تطكير هعارؼ فىية 

 .كتسكيقية كهالية كتكىكلكجية تستخدـ في خمق الهيزة التىافسية

الهعارؼ الهتاحة في  إستخداـالتىظيهية هف خلاؿ  الإبتكارتطكير عهمية الخمق كالإبداع ك  -5

الهجالات الهختمفة حيث أسٍهت العهميات الذكية كالاستخبارية في تسٍيل عهمية تطكير السمع 

 .كالخدهات كالعهميات كطرؽ الإىتاج كالتكزيع

تسٍيل عهمية إدارة التغيير في الهىظهات هف خلاؿ الأدكات التكىكلكجية هها أدػ إلى تحسيف  -6

 .تحقيقٍا لأٌدافٍاأداء الهىظهة كزيادة كفاءتٍا كفعاليتٍا في 

 .العهل عمى تطكير سمع كخدهات ههيزة كجديدة هف خلاؿ بىاء القكاعد الهعرفية كالبراهج الخبيرة -7

هىظهة بها يتهاشى هع تعهل تكىكلكجيا الهعمكهات عمى تطكير الأساليب الإدارية في ال -8

  .الحديثة في التغيير كالقيادة الإدارة استراتيجيات

الدخكؿ الى أسكاؽ جديدة كالكصكؿ الى عدد كبير هف العهلاء في  زيادة قدرة الهىظهة عمى -9

 ,Henry&Lucas) الأساليب التركيجية الهىاسبة إستخداـالأسكاؽ الهحمية كالخارجية كذلؾ ب

1997 ) 

التىظيهي هها يعهق قيـ الثقافة التىظيهية  الالتزاـالهعمكهات تعهل عمى رفع كتفكية  اف تكىكلكجيا ضحتي

ـ ركائز إدارة الجكدة الشاهمة كذلؾ بدكري يقكد إلى ضهاف التحسيف الهستهر  .كالذؼ يعد هف أٌ
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 لمبحث الثانيا
 التنظيمي الالتزام

 - Organizational Commitment: التنظيمي الالتزاممفيوم  -

الباحثيف لأٌهيتٍا ك  التي تىاكلٍا الكثير هف الدارسيفك  الحديثة الإدارةالتىظيهي هف أدبيات  الالتزاـيعد  

تكفر البيئة التىظيهية ، ك حيث أف لٍا بعديف الأكؿ تعهل عمى الحفاظ عمى الأفراد العاهميف بالهىظهة

لتزاهٍـ ىحك هىظهتٍـك  ضا عمى كلائٍـأيالثاىي الحفاظ ، ك الهلائهة لٍـ الذؼ يؤدؼ بالتالي هف الىاحية ، ك ا 

دافٍاك  استهرارية الهىظهةك  رػ إلى الحفاظ عمى بقاءالأخ  .تحقيق أٌ

صطلاح لغة   الالتزاـلابد هف تعريف  التىظيهي الالتزاـلتعريف هفٍكـ  أكلا    ا  كا 

: 1956، ابف هىظكر) كيمزـ الشىء لا يفارقً. كالهلازـ لمشىء الهداكـ عميً الإعتىاؽ: لغة   الالتزاـ

 ( 9: ص، 2014، ابكجياب) عف ىقلا  ( 541ص

هاف الفرد بالهىظهة يإالتىظيهي بأىً " الالتزاـ( 39: 2012، حمس) يعرؼا : التىظيهي إصطلاح الالتزاـ

دافٍا إلى الدرجة التي تجعمً يىصٍر كيىدهج فيٍاكيفتخر  كقيهٍا ىتهاء اليٍا هها يدفعً إلى بذؿ بالإكأٌ

لتحهل أعباء عهل إضافية كالهبادرة هف أجل إىجاح الهىظهة  ا  الجٍكد الهطمكبة في هجاؿ عهمً إستعداد

 ( 10: ص، 2014ابكجياب ) ا  كتقدهٍ

رتباطً بٍا الكلاء التىظيهيبورتر بسهيً   ىدهاجً هع هىظهتً كا  كالفرد ، كيعرفً عمى أىً"قكة تطابق الفرد كا 

ىظهة كالإستعداد لبذؿ الذؼ لديً هستكػ عاؿ هف الكلاء تجاي هىظهتً لديً صفات القبكؿ بأٌداؼ اله

( 28ص: 2009، جرغكف ) أقصى جٍد هف أجل الهىظهةكرغبة قكية في الهحافظة عمى الإستهرار فيٍا

 ( 10ص، 2014، ابك جياب)

التىظيهي بأىً الشعكر الداخمي الذؼ يتجً بالفرد لمعهل بالطريقة التي يهكف هف خلالٍا  الالتزاـيعرؼ  

ىحك  يجابيةالإك  يعرؼ بأىً تكجً يتسـ بالفعالية(. ك veccbio, 1991, p.20) تحقيق هصالح الهىظهة

  (.15ص، 1998، القرشي) الهىظهة

تفسير سمكؾ العاهميف ىحك عهمٍـ في ك  بأىً عاهلا حاسها في فٍـ"( Ryong, 2000, p.48) ًيعرف 

 ."الهىظهات 
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ستعدادٌـ لمعهل هف ا  ، ك التىظيهيةالقيـ ك  قبكلٍـ للأٌداؼك  هاىٍـيإكها أف إلتزاـ الهكظفيف يظٍر هف خلاؿ 

داؼ الهىظهة التي يعهمكف بٍا  البقاء كأعضاء في الهىظهةك  رغبتٍـ القكية للأستهرار، ك أجل تحقيق أٌ

(Hassan, 2002mp.57.)  

ٌك عهمية هستهرة يقكـ هف ، ك اإىتهاء العاهميف لمهىظهةك  التىظيهي " بأىً اتجاي حكؿ كلاء الالتزاـيعتبر  

تهاهخلالٍا العاهمكف بالهىظهة بالتعبير عف   بقائٍا "ك  استهرار ىجاحٍاك  حرصٍـ عمى الهىظهةك  ٍـإٌ

التىظيهي  الالتزاـبأف ( 117ص، 2006الزبيدؼ ، العىزؼ ) ك قد بيف كل هف(.66ص، 2004، حريـ)

الهمتزـ الذؼ يحرص عمى أف يبرز ىهاذج  "ٌك أحد الهفاٌيـ التي استخدهت بطرؽ هتىكعة لتشير إلى الفرد

االإعتزاز بالاإىتهاء لٍا كذلؾ رغبتً الشديدة في ك  الشعكر بالفخرك  سمككية هحددة كالدفاع عف الهىظهة

الهرغكب الأداءالبقاء فيٍا لأطكؿ فترة كها أىً يظٍر هستكيات عالية هف سمكؾ التهيز التي تكجًٍ بإتجاي 

 قيهٍاك  هاف بأٌداؼ الهىظهةيلإبأىً عهمية ا"التىظيهي  الالتزاـ( 80: ص، 2008) بيىها عرؼ السهيح ."

 هالتزاإالتىظيهي  الالتزاـكيشير عمى أف ، تجسيد قيـ الهىظهةك  العهل بجٍد كبير لتحقيق تمؾ الأٌداؼك 

 .ا  ٌك غير هفركض عميٍـ هف قبل قكػ خارجية قسر ك  ٌـإحتيار بك  طكعيا يىبع عف إدارة العاهميف

يك  يعبر عف هكالاة الهكظف لمهىظهة الالتزاـأف " Buchanan Skmيرػ   : التي تظٍر بثلاث صكرٌ

داؼ الهىظهة، ك التطابق بيف قيـ الأفراد كالكلاء هف خلاؿ  كالإىدهاج في الىشاط الذؼ يهارسً الهكظف، أٌ

 (.69: ص، 2009، صالح، العىزؼ ) "حب العاهميف كتعمقٍـ بالهىظهة

العاطفي الذؼ يشعر بً العاهمكف تجاي الهىظهة التي يعهمكف ك  الىفسي الإرتباطضا بأىً "ذلؾ أييعرؼ  

يعد (. ك 98ص، 2015، الخفاجي، ك الهصاركة) قيـ الهىظهة "ك  كيعكس هدػ تبىيٍـ لإتجاٌات، بٍا

رتباط الفرد ك  بأىً قكة تطابق "التىظيهي ٌك الأكثر شيكعا فٍـ يعرفكىً للالتزاـ( زهلائًك  بكرتر) تعريف ا 

التىظيهي تجاي هىظهتً تككف  الالتزاـأف الفرد الذؼ يتهتع بهستكػ عالي هف ك  بالهىظهة التي يعهل فيٍا

 : "لديً الصفات التالية

داؼ .1   .قيـ الهىظهة التي يعهل بٍاك  لديً اعتقاد قكؼ بقبكؿ أٌ

 .استعدادي لبذؿ أقصى ها يهمؾ هف جٍد ىيابة عف الهىظهة التي يعهل لديٍا .2

 (.6: ص، 1987، القطاف) الإستهرار في العهل داخل الهىظهةك  ة في البقاءلديً رغبة قكي .3
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تهثل في كميتٍا إتجاٌا ( ك سمككيةك  هعرفية، كجداىية) ٌذا الهفٍكـ العاـ يىطكؼ عمى ثلاثة أبعاد رئيسية 

ذا يتفق هع ها اقترحً، يتخذ شكلا هعيف يعبر عف هكقف كاضح لمفرد هف الهىظهة التي يعهل لديٍا  كٌ

بيف  الإرتباطالتىظيهي عمى ها يعبر عف قكة  للالتزاـتعريف  أؼهف ضركرة أف يبرز ( صالحك  ككىدؼ)

فالإستجابة لصالح الهىظهة تتضح لأف الفرد ، السمككيةك  الكجداىيةك  الهىظهة في أبعادي الهعرفيةك  الفرد

أك أىٍا التصرؼ ( عد كجداىيب) يقدر الهىظهةك  أىً يحب(، ك بعد هعرفي) يعتقد أىٍا الخيار الأكثر هعقكلية

 ,Kundi, and Saleh, 1993( )بعد هعيارؼ ) الأخلاقي السميـ الذؼ يجب عمى الفرد أف يقكـ بً

p.157 ) 

 لأٌداؼ كقبكلً, الفرد قبل هف قكؼ  اعتقاد بأىً التىظيهي الالتزاـ ") 57ص : 2003، حكاس( يعرؼ

 عرفً كها, تىظيهية عضكية عمى لمحفاظ أكيدة رغبة كاظٍاري, كبير لبذؿ جٍد كالاستعداد, كقيهٍا الهىظهة

(Schermerhorn, etal., 2010: 72 )"اأها ", الهىظهة تجاي الفرد هشاعر في الكفاء درجة اىً عمى 

(Nelson&Quick, 2008: 101) في ", بالهىظهة الفرد إرتباط قكة ٌك التىظيهي الالتزاـ اف "بيف فقد 

ىعكاس التىظيهي الالتزاـا باف" (Griffin&Morhead, 2012: 74) أكد حيف رتباطً الفرد لهيكؿ ٌكا   كا 

 الدرجة ٌك"( Phillips & Gully 2012: 144) عرفً فقد ىفسً السياؽ كفي" الهىظهة تجاي العاطفي

دافٍا الهىظهة هع الفرد بهكجبٍا يرتبط التي  & Mathis اكد ككذلؾ "الهىظهة في بالبقاء رغبتً كهقدار كأٌ

Jackson2011: 158 ) )"كرغبة الهىظهة بأٌداؼ الفرد كقبكؿ هافيإ درجة ٌك التىظيهي الالتزاـ اف 

عىاصر  ثلاثة في يتجسد الالتزاـ هفٍكـ عمى كاضح اتفاؽ كجكد السابقة الهفاٌيـ هف يلاحع." فيٍا بقائً

 ( 9: 2004 الاحهدؼ( كها يرػ  ٌي

دافً التىظيـ قيـ في القكؼ  الإعتقاد 1-  .تقبمٍا كهدػ كأٌ

 .لمهىظهة كافر جٍد لبذؿ الهيلك  الإستعداد 2-

 .الهىظهة في عضك ا لمبقاء الجاهحة الرغبة 3-

 التىظيهي لديٍـ استعداد للإستهرار الالتزاـتشير الأبحاث أف العاهميف الذيف يتهتعكف بهستكيات عالية هف  

ىخفاض ىسبة تغيبٍـ عف إبها فيٍا  إيجابيةيسعكف لتحقيق ىتائج ، ك الضراءك  البقاء في الهىظهة في السراءك 
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يحافع عمى (، Dude, 2012, p.11) القمق لديٍـك  ىخفاض ىسبة التكترا  ك  دائٍـ الكظيفيأزيادة ك  العهل

دافٍا، ك هكجكدات الهىظهةك  أصكؿ  (.Leow, and, Kong, 2009, p.164) رؤيتٍاك  يشاركٍا أٌ

يعكس درجة تبىيً ك  الىفسي الذؼ يشعر بً الفرد تجاي هىظهتً الإرتباطالتىظيهي بأىً ذلؾ  الالتزاـيعرؼ "

 :Allen & Meyer, 1990) عرفً( O`Reilly &Chatman, 1986: 493. )لإتجاٌاتك قيـ الهىظهة

ً ا ٌتهاهك  ٌك يتعمق بدرجة إىدهاجً بالهىظهة. ك بأىً الحالة الىفسية التي تربط الفرد بالهىظهة"( 14

التىظيهي هتغيرا  ٌاأها لفٍـ سمكؾ  الالتزاـلذا يعتبر ( 2004: 215، باركف ك  جيرىبرغ. )ا  بالاستهرار فيٍ

 التىظيهي هف العىاصر الهٍهة الالتزاـإف  (.Demir et, al., 2009: 929) الأفراد داخل الهىظهة.

 (.2010: 28، جكاد. )الهعززة لمجبٍة الداخمية لمهىظهةك 

 .التىظيهي بهدػ اىدهاج الفرد هع الهىظهة التي يعهل بٍا الالتزاـ( Meyer et, al., 1991) كها عرؼ

 ( Tay, 2009: 61): ٌذا التعريف هبىي عمى ثلاثة أبعاد

دافٍاك  الإعتقاد القكؼ بقيـ الهىظهة .1  .قبكلٍاك  أٌ

 .بذلً لهصمحة الهىظهةك  الإستعداد التاـ لتقديـ الجٍد .2

 .الأكيدة للإستهرار داخل الهىظهةك  الرغبة القكية .3

دافٍاك  التىظيهي باىً حالة هف تكحد العاهل هع الهىظهة التي يعهل بٍا للالتزاـكيىظر  رغبتً في ك  هع أٌ

 ( 103: 2003، العطية) الهحافظة عمى عضكيتً بٍا

داؼ  الالتزاـ" يتضح أف  التىظيهي ٌك رغبة الفرد في البقاء في الهىظهة كالهدعهة بإىجاز العهل كفق أٌ

ستداهتٍاك  ى كدقيقةالهىظهة الهرجكة بطريقة هثم ا كا   ".في أسرع كقت كالهحافظة عمى تطكيرٌ

 : بعض المفاىيم القريبة منوو الالتزام

 : والولاء الالتزام 

عمى ىفس الهعىى  هترادفاف يدلاف الالتزاـأف الكلاء ك  "George logan"يعتقد بعض الباحثيف كجكرج 

داؼ كل هف الهىظهة كالفردجابيا يساٌـ بشكل أيفكلاٌها يهثل اتجاٌا ، كالهضهكف  ، كبير في تحقيق أٌ

داؼ الهىظهة. إلا ، بعد كاحد يشترؾ هع الكلاء الالتزاـ، فبالىسبة لٍؤلاء فكلاٌها تعبير عف تقاطع قيـ كأٌ

يتحكؿ الكلاء هف ، كاىطلاقا هف ٌذا، التىظيهي أثبتت تعدد أبعادي الالتزاـأف الدراسات الحديثة في هجاؿ 
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فالكلاء ٌك ارتباط عاطفي أك كجداىي بيف الفرد ككجٍة أخرػ ، ى أحدهككىاتً الأساسيةإل للالتزاـهرادؼ 

( 2006، هراد ىعهكىي) .كقد يشار إليً بعدة هصطمحات كالتطابق كالإىدهاج كالاىخراط، الهىظهة داخل

ز هحاضرات عف التهي) ههارسة لذلؾ الشعكر الالتزاـأف الكلاء شعكر كأف ( 2017، الفاعكرؼ ) كيقكؿ

 ( الهؤسسي

 : التنظيمي الالتزاممداخل  -

 : ٌي( 59-58ص: 2003، حكاس) التىظيهي للالتزاـٌىاؾ ثلاث هداخل 

 ,Sheldon) حيث يرػ ، التىظيـك  يركز ٌذا الهدخل عمى العلاقة بيف الفرد: المدخل السيكولوجي .1

 Mowdy, Porter) يرػ كذلؾ ، ك الهىظهةك  التىظيهي يهثل اتجاٌا  يربط بيف الفرد الالتزاـأف ( 1971

& Steers, 1982 ) كذلؾ . ك ارتباط بٍاك  التىظيهي يهثل درجة تطابق الفرد هع هىظهتً الالتزاـأف

 .التىظيـك  بيف الفرد الإرتباطبأىً قكة ( Vadewalle, et al., 1995) عرفً

لمعلاقات التبادلية ٍا هحصمة التىظيهي طبقا  لٍذا الهدخل عمى أى للالتزاـيىظر : المدخل التبادلي .2

 الالتزاـ أف( Hrebinial&Alutto1972) كيرػ ، التىظيـ كالعاهميف هف ىاحية الإسٍاأهات كالهىافعب

 في حيف يرػ "التىظيهي ىهثل ظاٌرة تحدث ىتيجة لمعلاقات التبادلية بيف الفرد كالهىظهة.

(Angle&Perry 1983 )"  ضةأيمتبادؿ كالهقالتىظيهي يىظر اليً عمى أىً كسيمة ل الالتزاـاف" ،

 الالتزاـىجد أىً كمها زادت الهصالح التبادلية هف كجٍة ىظر الفرد زادت درجة  لٍذا الهدخل ا  كطبق

 .التىظيهي

كدكر  يهثل رغبة الفرد التىظيهي الالتزاـأف "( kanter1972) يرػ : المدخل الإجتماعي والسموكي .3

عف ( Salanick 1977) . ككذلؾ عبر"إجتهاعيإجتهاعي في بذؿ طاقتً ككلائً لمهىظهة كىظاـ 

بأعهالً كالتي هف  ا  بأىً الحالة التي يصبح هف خلالٍا الفرد هقيد "هف ىاحية سمككية كعرفً الالتزاـ

رتباط الفرد بٍا  خلالٍا يتـ تدعيـ  ."أىشطة الهىظهة كا 

 :التنظيمي الالتزاممراحل  -

التىظيهي عبر عدة  الالتزاـتهر عهمية (  hrdiscussion.com البشريةالهىتدػ العربي لإدارة الهكارد ) 

ا هف قبل: هراحل  : في هرحمتيف ٌها( ولشتي ولافان) فقد تـ قصرٌ
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في أغمب الأحياف يختار الفرد الهىظهة التي : د العمل بيامرحمة الإنضمام لممنظمة التي يريد الفر -1

داؼ الهىظهةكحً. كتتفق هأىٍا تحقق رغباتً كتطمعاتً كط يعتقد دافً هع أٌ  أٌ

داؼ : مرحمة الولاء التنظيمي-2 في ٌذي الهرحمة يصبح الفرد حريصا  عمى بذؿ أقصى جٍد لتحقيق أٌ

 الهىظهة كالىٍكض بٍا.

 : فقد رأػ أف هراحل تطكر الكلاء التىظيهي تهر عبر ثلاث هراحل ٌي( اورالي) أها

ة الأهر يككف هبىيا  عمى الفكائد التي يتحصل أيبد تعىي أف كلاء الفرد في: الالتزاممرحمة الإذعان أو  -

لذلؾ فٍك يتقبل سمطة الآخريف كيمبي رغباتٍـ هقابل الحصكؿ عمى الفكائد , عميٍا هف الهىظهة

 الهختمفة هف الهىظهة.

ـ عميً هف أجل : مرحمة التطابق أو التماثل بين الفرد والمنظمة - يتقبل الفرد سمطة الآخريف كتأثيرٌ

كبالتالي فٍك يشعر بالفخر , كلأىٍا تشبع حاجتً للاإىتهاء, ستهرار بعهمً في الهىظهةرغبتً في الا

 لاىتهائً لٍا.

دافا  كقيها  لً. كيككف الكلاء ىاتجا  عف : مرحمة التبني - داؼ الهىظهة كقيهٍا تشكل أٌ يعتبر الفرد أف أٌ

داؼ الفرد كقيهً داؼ الهىظهة كقيهٍا هع أٌ  .تطابق أٌ

بأف تككيف الكلاء التىظيهي لمعاهميف في تىظيهاتٍـ كتطكري يهر في ثلاث هراحل زهىية ( دهأيرد) ك أشار

 : هتتابعة ٌي

ل : مرحمة ما قبل العمل .1 تهتاز بالهستكيات الهختمفة هف الخبرات كالهيكؿ كالاستعدادات التي تؤٌ

لات الىاجهة عف خصائص الفرد الشخصية كعف تكق، الفرد لمدخكؿ في التىظيـ عاتً تمؾ الهؤٌ

 كهعرفتً لمظركؼ الأخرػ التي تحكـ قراري بقبكؿ العهل.، بالىسبة لمعهل

يكتسب الفرد خلالٍا الخبرات الهتعمقة بعهمً كبخاصة تمؾ التي يكتسبٍا : مرحمة البدء في العمل .2

في أشٍر عهمً الأكلى كالتي يككف لٍا دكر ٌاـ في تطكير اتجاٌاتً ىحك العهل كتىهية كلائً لً 

 عضكا  في التىظيـ. كالاىخراط 

تتأثر هها يكتسبً الفرد هف خبرات هتلاحقة تدعـ كلاءي حيث يكتسبٍا هف تفاعمً : مرحمة الترسيخ .3

 هع الهىظهة.
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 :التنظيمي الالتزامأىمية  -

هية  ىها ٌي أكسع هف ، ك لا تقتصر عمى ها يترتب عميً هف آثار تتعمق بالهكظف أك الهىظهةالالتزاهإف أٌ ا 

هية ، ك الهستكػ القكهيك  الهستكػ الإجتهاعيذلؾ حيث تشهل  ها ك  التىظيهي الالتزاـيهكف لىا تكضيح أٌ

  :(17ص، 2014، أبك جياب) ٌيك  يترتب عميً هف آثار عمى أربع هستكيات

 اأيالتىظيهي عمى الهستكػ الفردؼ الكثير هف الهز  الالتزاـتحقق ىتائج  :الأىمية عمى المستوى الفردي/ 1

القكة ككضع الأٌداؼ في ك  جابا لمذاتأييىظر ك  الأهافك  الفرد الهمتزـ يشعر بالاإىتهاء حيث أف، الفكائدك 

  .كها أف الأفراد الهمتزهيف يستمهكف هكافآت هف أجل تشجيعٍـ، الحياة

التىظيهي عمى  الالتزاـتتضح آثار ( 182ص ، 2004، عبد الباقي)ك (40، ص، 2010، كردؼ): يقكؿ 

 : هستكػ الفرد في عدد هف الىقاط هىٍا

 يجعمٍـ يحبكف أعهالٍـ، ك يحفز الهكظفيف عمى بذؿ هزيد هف الجٍكد الهرتبطة بهٍاـ العهل .أ 

داؼ الهىظهةك  يحثٍـ عمى التعاكف ، ك الهىظهة التي يعهمكف بٍاك    .العهل بجد لتحقيق أٌ

 .ف أجل الهىظهةيككف لدػ الفرد الهمتزـ رغبة كبيرة في التضحية ه .ب 

 الأفراد الاذيف تتكفر لديٍـ درجة إلتزاـ تىظيهي عالي يككىكف عمى استعداد لمتضحية هف أجل بقاء .ج 

ىها بعض ك  طبعا ليس بالضركرة أف تككف تكمفة التضحية عالية، استهرار الهىظهةك  ازدٌارك  ا 

في الهحصمة فإىىا إذا ، ك التصرفات الصغيرة قد تكفي لمتأكيد عمى قكة إلتزاـ الفرد ىحك الهىظهة

 الالتزاـفبالتأكيد أف تكمفة الحصكؿ عمى ، أخذىا في الحسباف الهىافع التي تعكد عمى الهىظهة

ا   التىظيهي لمفرد تككف لٍا ها يبررٌ

بهعىى ، الأفراد الذيف يتهتعكف بإلتزاـ تىظيهي قكؼ يصبحكف أقل احتهالا لترؾ العهل أك التغيب عىً .د 

ترؾ العهل لا يرجع فقط لقكة ك  ٌذا هع العمـ أف كثرة الغياب، رارا في العهلأىٍـ يككىكف أكثر استق

 .هف عدهً بل قد تككف ٌىاؾ أسباب أخرػ لذلؾ هىٍا الخمفية الثقافية عمى سبيل الهثاؿ الالتزاـ
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عمهاء السمكؾ الإىساىي ىظرا لأىً سمكؾ ك  التىظيهي قد جذب كلا هف الهدراء الالتزاـإف هجاؿ  .ق 

 هرغكب فيً.

 : أىميتو عمى مستوى المنظمة/ 2

  :(18ص، 2014، أبك جياب) التىظيهي عمى هستكػ الهىظهة في الجكاىب التالية الالتزاـتتضح آثار 

ىخفاض هعدؿ دكراف العهلك  التىظيهي إلى زيادة الإىتاج الالتزاـيؤدؼ  .أ   .يحسف هف جكدة العهل، ك ا 

خاصة هعدؿ ك  التىظيهي أحد الهؤشرات الأساسية لمتىبؤ بالكثير هف الىكاحي السمككية الالتزاـيعتبر  .ب 

ـ، دكراف العهل ، فيفترض أف الأفراد الهمتزهكف يحافظكف عمى بقائٍـ في الهىظهة أكثر هف غيرٌ

داؼ الهىظهة  .كيككىكف أكثر عزها عمى تحقيق أٌ

ها يترتب عميً هثل ٌركب الكفاءات ك  ظيفيالتىظيهي يساعد عمى التقميل هف التسرب الك  الالتزاـ .ج 

، كذلؾ ضعف الركح الهعىكية، الإتصالاتك  الإرتباؾ في الأىهاط الإجتهاعية، ك الجيدة هف الهكظفيف

 ارتفاع تكمفة استقطاب هكظفيف جدد.ك  اىخفاض هستكػ الإىتاجك 

حيث أىً كمها زاد ، يسرك  التىظيهي في إستجابة الهىظهة لمهتغيرات الهختمفة كبسرعة الالتزاـيساٌـ  .د 

 .تغيير يككف في صالح الهىظهة ؼالشعكر بالكلاء التىظيهي يزداد تقبل الهكظفيف لأ

حيث أف الهىظهة التي يشعر أفرادٌا بكلاء هرتفع تجاٌٍا تتهتع ، استقطابٍـ لمهىظهةك  جذب الكفاءات .ق 

 .بسهعة جيدة تؤدؼ إلى ترغيب الكفاءات هف خارجٍا للاىضهاـ لٍا

داؼ الهىظهةالأفراد اله .ك  دافٍـ الخاصةك  يدرككف قيهتٍا، ك متزهكف يتبىكف أٌ هية التطابق فيها بيف أٌ  أٌ

داؼ الهىظهةك   .أٌ

 : أىميتو عمى المستوى الإجتماعي/ 3

  :(18ص، 2014، أبك جياب) التىظيهي عمى الهستكػ الإجتهاعي الالتزاـتشتهل آثار ك  

  .العلاقات الإجتهاعية بيف العاهميف في الهىظهةك  التىظيهي في خمق جك هف الترابط الالتزاـيساٌـ  .أ 
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، عمى الحياة الشخصية لمهكظفيفك  العائمي الإرتباطجابا عمى أيالتىظيهي  الالتزاـتىعكس آثار  .ب 

  .الرضاك  بحيث يشعر ذكؼ الكلاء الهرتفع بالسعادة

 : أىميتو عمى المستوى القومي/ 4

كذلؾ عف طريق ، للالتزاـالتىظيهي بشكل كبير في زيادة الىاتج القكهي كهحصمة ىٍائية  الالتزاـيساٌـ 

ف هحصمة الىتائج الهتعمقة بالفرد، ك فعالية أداء العاهميف بالهىظهةك  زيادة كفاءة الهىظهة هف شأىٍا أف ك  ا 

 (.18ص، 2014، أبك جياب) تؤثر في الىاتج القكهي

 : التالي( 2-1) الجدكؿلتىظيهي عمى الهستكيات الأربع في ا الالتزاـك يهكف لىا تكضيح آثار 

 ( توضيح آثار الالتزام التنظيمي عمى المستويات الأربع2/1الجدول )

 المستوى القومي مستوى المنظمة المستوى الإجتماعي المستوى القومي

زيػادة الىػػاتج القػػكهي  -
كهحصػػػػػػػػػمة لزيػػػػػػػػػادة 

فاعميػػػػػػػػػػػػػة ك  كفػػػػػػػػػػػػػاءة
العػػػػػػػػػػاهميف  الأفػػػػػػػػػػراد

 بالهىظهات
 

 تعزيز العلاقات الإجتهاعية -
السػػػػػعادة ك  العػػػػػائمي الإرتبػػػػػاط -

 الشعكر بالرضا.ك  الشخصية

 .زيادة الاىتاجية -
 تحسيف الجكدة -
التسػػػػػػػػػػػػرب ك  تقميػػػػػػػػػػػل الغيػػػػػػػػػػػاب -

 .الكظيفي
 التىبؤ بسمكؾ العاهميف -
 تقبل العاهميف لمتغير  -
 .تبىي الأفراد لأٌداؼ الهىظهة -

 .الاأهاف -
 الاستعداد لمتضحية. -
 كالاستقرار.الشعكر بالرضا  -
 رفع الركح الهعىكية. -
 جاد ٌدؼ الحياة.أي -

 

  :(46-41ص: 2009، أبو العلا) التنظيمي للالتزامالنماذج المفسرة  -

في ها يتعمق بأسبابٍا أك بىتائجٍا أك هكضكعٍا أك  التنظيمي للالتزامالنماذج المفسرة تكجد العديد هف  

 : بعض هىٍا هزيج هف ذلؾ سكؼ ىتاكؿ في ٌذي الدراسة

ـ هف اتزيكىي كتابات تعتبر :((Etzioni, 1961 نموذج أولاا  ، التىظيهي الكلاء حكؿ الهٍهة الكتابات أٌ

 الفرد اىدهاج هف طبيعة ىابعة الفرد حساب عمى الهىظهة تهمكٍا التي السمطة أك القكة أف إلى حيث يستىد

ذا الهىظهة هع  : ٌي أشكاؿ ثلاث كيأخذالالتزاه أك بالكلاء يسهي ها كٌ
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 كقيـ بأٌداؼ الفرد هف قىاعة كالىابع كهىظهتً الفرد بيف الحقيقي الإىدهاج كيهثل: المعنوي  الولاء .1

 .هعاييركال الأٌداؼ لٍذي كتهثمً بٍا يعهل التي الهىظهة هعاييرك 

ك:المتبادلة اأيالمز  حساب أساس عمي القائم لولاءا .2  الفرد حيث إىدهاج هف، ًأير  في درجة أقل كٌ

 أف هف يتهكف حتى الفرد حاجيات الهىظهةهف تمبيً أف تستطيع ها بهقدار يتحدد كالذؼ هىظهتً هع

دافٍا تحقيق عمى كيعهل لٍا يخمص  الفرد الطرفيف بيف هتبادلة ىفع علاقة ٌىا لذا فالعلاقة، أٌ

 .كالهىظهة

ك: الإغترابي الولاء .3 حيث  .بٍا يعهل التي هع الهىظهة الهكظف علاقة في السمبي الجاىب يهثل كٌ

 تفرضٍا التي القيكد لطبيعة ىظرا   كذلؾ عف إرادتً خارج يككف  ها غالبا هىظهتً هع الفرد إىدهاج

  30 -36) ص، 1998ٌيجاف) الفرد عمي الهىظهة

يرػ ستيرز أف الخصائص الشخصية كخصائص العهل  :م1977" ( steers) نموذج ستيرز اا ثاني

هيل الفرد للإىدهاج بهىظهتً كهشاركتً لٍا كا عتقادي القكؼ كتككف ، كخبرات العهل تتفاعل هعا  كهدخلات

كرغبتً الأكيدة في بذؿ أكبر جٍد لٍا هها يىتج عىً رغبة ، كقبكؿ ٌذي الأٌداؼ كالقيـ، بأٌدافٍا كقيهٍا

ىخفاض ىسبة غيابً كبذؿ الهزيد هف الجٍد كالكلاء  قكية لمفرد في عدـ ترؾ التىظيـ الذؼ يعهل فيً كا 

دافً التي يىشدٌا. كقد بيف ستيرز في ىهكذجً العكاهل الهؤثرة في تككيف الكلاء التىظيهي كها  لتحقيق أٌ

، الهعاىي) .يهكف أف يىتج عىً هف سمكؾ هتبعا  هىٍج الىظـ كهصىفا  ٌذي العكاهل كالسمكؾ في هجهكعات

 : كها يكضحٍا الشكل التالي( 32-30 ص، 1999
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 ( 2/5الشكل )
 سيترز عند التنظيمي الولاء ومخرجات مدخلات

 
، هسقط، الإدارؼ  هجمة، هيداىي دراسة، الأردىية الكزارات في الهديريف لدػ التىظيهي الكلاء، عكدة هفأي،، الهعاىي) المصدر

 ( 71، 31ص، 1999: ،21 ـ

 ,.Stevens et, al 1978)) وزملائو ستيفنز نموذج: رابعاا 

 : ٌها، ىظرييف اتجاٌيف إلي التىظيهي للالتزاـ الىهكذج ٌذا يىقسـ

 الهىظهة بيف كعهميات هتبادلة التىظيهي الكلاء هخرجات عمى الإتجاي ٌذا يركز: التبادلي الإتجاه .1

 كهىافع اأيهز  هف الهكظف يستحقً أساسي لها كهحدد الفردية العضكية عمي يركز كها، فيٍا كالعاهميف

 يزداد لمهىظهة الفرد اإىتهاء فاف الطريقة ٌذي كالهىظهة كبهكجب الفرد بيف التبادلية العهمية خلاؿ هف

 يقيس الإتجاي ٌذا بأف التبادلي الإتجاي هحددات كتتمخص، اأيكعط هف حكافز عميً يحصل ها بازدياد

هكاىية، لً الهقدهة الحكافز عف الشخص درجة رضا  في أفضلا أيهز  لً تكفرت فإذا فيٍا بقائً كا 

 : الخصائص الشخصيت

 الحاجت للإهجاس  -

 التعلم  -

 العمز  -

 جحديد الدور  -

 : خصائص العمل

 التحدي في العمل  -

 الزطا عً العمل  -

 فزصت للتفاعلاث الإجتماعيت  -

 التغذيت العائدة -

 خبرات العمل: 

طبيعت وهوعيت خبراث العمل لدى العاملين في  -

 التىظيم 

 العاملين هحو التىظيم  إججاهاث -

  أهميت الشخص باليسبت للتىظيم -

 الولاء التىظيمي

الزغبت والميل للبقاء  -

 في التىظيم 

اهخفاض وسبت دوران  -

 العمل 

الميل للتبرع بالعمل  -

طواعيت لتحقيق 

 أهداف التىظيم 

الميل لبذل الجهد  -

 لتحقيق إهجاس أكبر 
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 اللازهة الهعمكهات يكفر ٌذا الإتجاي فهثل، فيٍا يعهل التي الهىظهة ترؾ إلي يىزع فإف، أخرؼ  هىظهة

 (37 – 39 ص، 1998، ٌيجاف. )البقاء فيٍا أك لمهىظهة الفرد ترؾ بإهكاىية لمتىبؤ

 حيث( porter) &Smite1996 كسهيث بكرتر كتبىاي ستيفز ضا  أي أكردي الإتجاي ٌذا:النفسي الإتجاه .2

 لهساعدة الفرد يبذلً ههيز كجٍد، الهىظهة ىحك جابيأيكتكجً  زائد ىشاط بأىً التىظيهي الكلاء كصفكا

دافٍا تحقيق في الهىظهة  الالتزاـ يصكر الإتجاي فٍذا .فيٍا عضكا   البقاء في قكية رغبة ككذلؾ، أٌ

دافٍا الهىظهة ىحك عالية إيجابيةب الفرد تكجً أىً عمي التىظيهي ك، كأٌ شهكلية  أكثر أبعاد يغطى كٌ

 لدرجة هقياسا   الهىظهة ترؾ في الفرد رغبة كدرجة الحكافز بعد عمي ركز الذؼ التبادلي الإتجاي هف

 الفردية الأٌداؼ بيف التكافق هف التىظيهي ىكعا   الكلاء يعد الىفسي الىهكذج كهىظكر كهف، إلتزاهً

داؼ  رغبة كيظٍركف  لٍا بإىتهاء يشعركف  الهىظهة بأٌداؼ يؤهىكف  الذيف فالعاهمكف  كعميً، الهىظهة كأٌ

دافٍا. الهىظهة قيـ في كبيرا   هاىاأيك ، فيٍا العهل في قكية  ( 18-17 ص، 1995، مةأيالعض) كأٌ

 :(Angle &Perry 1983) وبيري  انجل نموذج: خامساا 

 تصىيفٍا يهكف، التىظيهي الالتزاـ أسباب عف البحث أساس عمي تقكـ التي الىهاذج أف الىهكذج ٌذا يعتبر

 : ٌها رئيسيف ىهكذجيف في

ر أف الىهكذج ٌذا يعتبر: التنظيمي لمولاء كأساس الفرد نموذج .أ   أساس عمي يبىي الكلاءالتىظيهي جكٌ

ا، كتصرفاتً الفرد خصائص  السمكؾ ٌذا يككف  كأف، الإتجاي ٌذا إلي لمسمككالهؤدؼ هصدر باعتبارٌ

 كالجىس كالعهر الفرد خصائص إلي يىظر فإىً الىهكذج كتبعا لٍذا، كطكعيا   كثابتا كاضحا  ، عاأها

ا، كالخبرات كالتعميـ  الأفراد يحهمً ها عمى يركز الىهكذج ٌذا فإف لذا، الفرد سمكؾ هحددات باعتبارٌ

 عمي كالتي يتحدد الهىظهة داخل يهارسكىً ها جاىب إلى، الهىظهة إلى شخصية خصائص هف

ا لهىظهاتٍـ الأفراد كلاء أساسٍا  يحهمً ها عمي يركز الىهكذج فاىٍذا لذا، الفرد سمكؾ هحددات باعتبارٌ

 عمى يتحدد كالتي الهىظهة داخل يهارسكىً ها إليجاىب، الهىظهة إلي شخصية خصائص هف الأفراد

 .لهىظهاتٍـ الأفراد كلاء أساسٍا

 في تحدث التي أف العهميات أساس عمي الىهكذج ٌذا يقكـ :التنظيمي الولاء كأساس المنظمة نموذج .ب 

 لذا فيٍا العهل ىتيجة الفرد كبيف التفاعل بيىٍا يتـ حيث، التىظيهي الالتزاـ تحدد التي ٌي الهىظهة
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 هف تحقيقٍا يتكقع التي كالأٌداؼ الحاجات بعض أف لديً أساس عمى الحالة ٌذي قي الفرد إلي يىظر

 تحقيق سبيل في كطاقاتً هٍاراتً تسخير في يتردد لا الأٌداؼ ٌذي سبيل تحقيق في كأىً، الهىظهة

 الفرد تبادلية بيف العهمية ٌذي أف أؼ كالأٌداؼ الحاجات تمؾ بتمبية قياـ الهىظهة هقابل ٌذٌالأٌداؼ

ر كأف، كالهىظهة  اتالالتزاه هف هجهكعة الذؼ يتضهف "الىفسي بالعقد" يسهي ها ٌك التبادؿ ٌذا جكٌ

 كأف لابد لكىٍا – كالهىظهة الفرد – الطرفيف بالىسبة لكلا هحددة غير أك هحددة تككف  التي كالتعٍدات

 تعاهل التي الطريقة فاف بالتالي .الهىظهة ٌذي في العهل عف الفرد رضا الأشكاؿ هف شكل أؼب تؤدؼ

 إلتزاهًعدـ  أك الفرد إلتزاـ إلى تقكد التي الآلية أساسا   تهثل، حاجاتً بٍا كتعالج الهىظهةالفرد بٍا

 سكؼ الفرد إحتياجات بتمبية الالتزاـ عاتقٍا عمى تأخذ التي الهىظهة أف بحيث بٍا يعهل التي لمهىظهة

ا قيهً قيهٍا يتشرب أف إلي ةأيالىٍ في بً تؤدؼ  الهتبادؿ الالتزاـ هف ىكع ٌىاؾ يككف  كبالتالي، كيعتبرٌ

 ( 92-90ص 1998، ٌيجاف) هىظهتً كبيف بيىً

  :(Kantar, 1986) كانتر نموذج: سادساا 

 التي، الهختمف هتطمبات السمكؾ هف ىابعة التىظيهي الكلاء هف أىكاع ثلاث ٌىاؾ أف الىهكذج ٌذا يرؼ 

 : ٌي، أفرادٌا عمى الهىظهات تفرضٍا

 استهرار هقابل كطاقاتٍـ التضحيةبجٍكدٌـ الأفراد فيً يستطيع الذؼ الهدػ كيهثل: المستديم الالتزام . أ

 كبالتالي، هىظهاتٍـ هف جزءا   أىفسٍـ يعتبركف  ٌؤلاء الأفراد فإف لذا، فيٍا يعهمكف  التي الهىظهات

 .تركٍا أك هىٍا فيالاىسحاب صعكبة يجدكف  فإىٍـ

 يتـ كالتي، كهىظهتً بيىالفرد تىشأ التي الإجتهاعية الىفسية العلاقة في كيتهثل: التلاحمي الالتزام . ب

ا ، العاهميف الأفراد بجٍكد فيٍا كتعترؼ، تقيهٍاالهىظهات التي الإجتهاعية الهىاسبات خلاؿ هف تعزيزٌ

ضافة ، 1998، ٌيجاف) الشخصية البطاقات إعطاءك، الهىظهات تمؾ التي تهىحٍا الاهتيازات إلى كا 

 ( 47 ص

 : Allen & Mayer) 1990) رأيمو  ألين نموذج اا سابع

 ثلاثة إلى للالتزاـ في ىظرتً يستىد لأىً، " التىظيهي للالتزاـ الثلاثية العىاصر بىهكذج" الىهكذج ٌذا يعرؼ

 : ٌي، لً هككىة عىاصر
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 الهتهيزة لمخصائص الفرد بهدػ إدراؾ كيتأثر بالهىظهة الكجداىي الإرتباطعى يعبر: العاطفي الولاء .أ 

كتساب إستقلالية هف، لعهمً  إحساس بدرجة يتأثر كها، بالهشرفيف كطبيعةعلاقتً، الهٍارات كا 

، القرارات اتخاذ عهمية في الفعالة بالهشاركة تسهح فيٍا التي يعهل التىظيهية البيئة بأف الهكظف

 الهككف  ٌذا فإف كذالؾ(.17 ص، 1977، كالسكاط العتيبى) العاهميف أك بالعهل .يتعمق فيها سكاء

رتباطً الهىظهة هع الفرد اىدهاج يحدد درجة"  .التضاهف الجهاعي تعكس إجتهاعية بعلاقات كا 

 ( 37 ص، 1999، الهعاىي)

 .الهىظهة في في الإستهرار كالخسارة الربح لحساب الهكظف إدراؾ عف يعبر: المستمر الولاء .ب 

 الهصالح تراكهات عف يعبر التىظيهي الالتزاـ أف إفتراض إلى الالتزاـ هف الىكع ٌذا كيستىد

 عهمية ككىٍا هف أكثر، كالهىظهة الفرد بيف( كالتعكيضات كالهكافآت الترقيات) هثل الهشتركة

 يهكف التي الإستثهارية الىفعية بالقيهة الحالة ٌذي في الفرد إلتزاـ كتتحدد درجة أخلاقية أك عاطفية

في  بقائً لأٌهية الهكظف تقييـ أف يلاحع عاهة كبصفة الهىظهة في بقي لك يحققٍا الفرد أف

 ( 94 ص، 1988، العجمى) .العهر في كالتقدـ الكظيفية بالخبرة يتأثر الهىظهة

 يككف  ها كغالبا فيالهىظهة لمبقاء الأدبي الالتزاـب العاهميف إحساس عف يعبر: المعياري  الولاء  .ج 

 هف أؼ، بالهىظهة إلتحاقً قبل الفرد التي إكتسبٍا القيـ هف ىابعا   الإحساس لٍذا الأساسي الهصدر

 يككف  كبالتالي التىظيهي التطبيع هف بالهىظهة عقب التحاقً أك، الإجتهاعي التطبيع أك الأسرة

 كتؤثر(. 91 ص، 2005، الدوسرى ) .أخلاقي بأىً يعتقد كلها، يشعر بً لها ا  الفردإىعكاس سمكؾ

 الكلاء إعتبار في تتهثل، بيىٍا هشتركة رابطة عف لتعبر، بيىٍا فيها التىظيهي لمكلاء الهككىات ٌذي

 طبيعة بإختلاؼ كيختمف، فيٍا يعهلالتي  بالهىظهة الهكظف علاقة تعكس ىفسية حالة التىظيهي

 بإلتزاـ يتهتع الذؼ أها، الرغبة بدافع الهىظهة يبقى في عاطفيا   كلاء لديً الذؼ فالهكظف الالتزاـ

 أفضل تفٍـ عمى يحصل أف يهكف الفرد أف الهتكقع كهف، ذلؾ إلى يحتاج لأىً فيبقى هستهر

 (.24 ص، 2002، الياجري . )هجتهعة ٌذي الكلاء أىكاع إلى عىدها يىظر، الهىظهة هع لعلاقتً

 فكرتً تقكـ الذؼ الىفس الإجتهاعي عمهاء ىظر كجٍة الالتزاـ هف الىكع ٌذا يعكس: السموكي الولاء .د 

 تطكير عمى، الهكتسبة الخبرات كتحديدا   السمكؾ الفردؼ خلالٍا هف يعهل التي العهميات أساس عمى
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 داخل التصرؼ أك السمكؾ هف خاصة بأىكاع هقيديف يصبح الأفراد حيث، بهىظهتً الفرد علاقة

يخمق  هها، السمكؾ ٌذا عمى ترتبت التي كالهكافآت اأيالهز  بعض عمى ىتيجة إطلاعٍـ، الهىظهات

 .39) -37 ص، 1998، ىيجان. )السمكؾ ٌذا عف بالإقداـ اأيالهز  ٌذي فقداف هف الخكؼ لديٍـ

 :للالتزامالثلاثي ( Meyer & Allen) نموذج 

 الالتزاـحيث يشير ، الإاستهرارؼ ك  ٌها الكجداىي الالتزاـبيف ىكعيف هف ( Meyer & Allen) هيز

الخسارة الهدركة هف قبل الفرد ك  الإاستهرارؼ يعكس الكمفة، ك العاطفي بالهىظهة الإرتباطالكجداىي إلى 

 الالتزاـٌك ك  اقترحا هككىا ثالثا( Meyer & Allen, 1990) الهترتبة عمى تركً العهل في الهىظهة. لكف

 :Meyer et al, 2002. )الإجبار الهدرؾ لمبقاء اخل الهىظهةك  الالتزاـالذؼ يعكس الشعكربك  الهعيارؼ 

21.) 

 :http) كها كرد في( Allen & Meyer, 1990, 19) ٌي دراسة الالتزاـاشٍر الدراسات التي صىفت 

//bohotti.blogspot.com/2015/04/blog-post_913.html )هف  للالتزاـيتككف ىهكذجٍـ  حيث

ي   : كفيها يمي تكضيح" لكل بعد هف ٌذي الأبعاد، الهستهر كالهعيارؼ ك العاطفي  الالتزاـثلاثة أجزاء كٌ

العاطفي كالشعكر القكؼ بالاىتهاء  الإرتباطبأىً  الالتزاـيشكل ٌذا الىكع هف  :العاطفي الالتزام .1

: العاطفي ثلاثة هجالات الالتزاـكبٍذي الطريقة يتطمب  .كالاىدهاج كالهشاركة في الهىظهة الهىظهةية

كالرغبة في ( 3، )الشعكر القكؼ بالاىتهاء إليً( 2، )بالهىظهةالعاطفي  الإرتباطتشكيل ( 1)

كالهكظف سيطكر ارتباطً (، Allen & Meyer, 1990, 24) الاحتفاظ بالعضكية التىظيهية

دافٍا يككف  كعىدها تتطابق قيـ الهكظف هع قيـ الهىظهة، العاطفي بهؤسسة ها عىدها يتعرؼ عمى أٌ

داؼ الهىظهة كتبىيٍا ي الهىظهة فاف ٌىاؾ اىدهاج ىفسي ف، كبٍذا .الهكظف قادر عمى تشرب قيـ كأٌ

العاطفي القكؼ يظمكف  الالتزاـكبالتالي فاف الهكظفيف ذكؼ ، بٍا الإرتباطكافتخار بالإىتساب إليٍا ك 

 في أعهالٍـ لأىٍـ يريدكف ذلؾ.

اف لبيكر الالتزاـيعتهد البعد الثاىي هف أبعاد : المستمر الالتزام .2 . حيث Becker عمى ىظرية الرٌ

هؤسسة لفترات زهىية طكيمة فإىٍـ  أؼتفترض ٌذي الىظرية اىً عىدها يبقى الأفراد في العهل في 

ا كالهكافأة أييبىكف الاستثهارات كالتي تشتهل عمى الكقت كالجٍد الكظيفي كالهٍارات الهكتسبة كالهز 

http://bohotti.blogspot.com/2015/04/blog-post_913.html)حيث
http://bohotti.blogspot.com/2015/04/blog-post_913.html)حيث
http://bohotti.blogspot.com/2015/04/blog-post_913.html)حيث
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الهستهر ٌك  اـالالتز التي تثىيٍـ عف السعي لمحصكؿ عمى عهل بديل في هىظهة أخرػ. لذا فاف 

السيككلكجي هع الهىظهة الذؼ يعكس إدراؾ الهكظف لمخسارة التي يهكف  الإرتباطشكل هف أشكاؿ 

كعميً (، Kazlauskaite, et al, 2006, 300-304) أف يعاىي هىٍا فيها لك قرر ترؾ العهل

الهستهر يتطمب هف الهكظف إدراؾ الكعي بحجـ التكاليف كالخسائر الهرتبطة بترؾ  الالتزاـفاف 

كهف ثـ تشكل ٌذي الرابطة الرئيسية لمهكظف هع الهىظهة كقراري البقاء فيً جٍدا هبذكلا  .الهىظهة

ستهرارية الحصكؿ عميٍا  باطالإرتبيىها يعتقد آخركف باف ٌذا الىكع هف ، للإحتفاظ بالفكائد كالهىافع كا 

فالهكظفيف يحسبكف إستثهاراتٍـ في الهىظهة بىاء عمى ها قدهكي ، يشكل إرتباطا كفق هبداء الصفقة

فهثلا قد يختار الفرد ألا يغير هكاف العهل بسبب الكقت  .كها الذؼ سكؼ يكسبكىً إذا استهركا فيٍا

ف يشعر اىً سكؼ عىدٌا فاف ٌذا الهكظف يهكف أ، كالهاؿ الهرتبط بخطة التقاعد الخاصة بالهىظهة

فضلا عف أف الخكؼ هف فقداف ٌذي الإستثهارات سكؼ يدفع ، يفقد الكثير جدا إذا ترؾ ٌذي الهىظهة

 ,Caruana & Calleya, 1998) الهستهر بسبب الإفتقار إلى البدائل الالتزاـالأفراد إلى تطكير 

ى هدركاتً لخيارات بيىها بيف آخركف إلى أف إلتزاـ الفرد ٌذا يهكف أف يعتهد عم(، 109-110

، يحدث ٌذا عىدها يبدأ الهكظف يعتقد أف هٍاراتً غير قابمة لمتسكيق .العهل الهتاحة خارج الهىظهة

الهستهر  الالتزاـلذا فاف الهكظفيف ذكؼ  .هثل ٌذا الهكظف يهكف أف يشعر اىً هقيد بهىظهتً الحالية

 (.Fulford, 2005, 75-77) العالي يظمكف في أعهالٍـ لأىٍـ يحتاجكف إلى ذلؾ

كغالبا ها يعزز ٌذا الشعكر ، يعكس الإحساس في الاستهرارية داخل الهىظهة: المعياري  الالتزام .3

ليس فقط في ، جابييكالسهاح لٍـ بالهشاركة كالتفاعل الأ، الدعـ الجيد هف قبل الهىظهة لهىسكبيٍا

كالتخطيط كرسـ السياسات العاهة بل الهساٌهة في كضع الأٌداؼ ، كيفية الإجراءات كتىفيذ العهل

فالهكظفكف الذيف لديٍـ هستكػ هرتفع هف الكلاء الهعيارؼ يشعركف أىً يجب عميٍـ البقاء  .لمتىظيـ

الهعيارؼ هف زاكية أخلاقية  الالتزاـفضلا عف أف العديد هف الباحثيف يىظركف إلى ، هع الهىظهة

بعد أف يككف الهىظهة قد  الالتزاـلىكع هف فالهكظف يقكـ بتطكير ٌذا ا، إلتزاـ أخلاقي كيسهكىً

فعىدها يبدأ الهكظفكف يشعركف باف الهىظهة اىفقت الكثير هف الكقت كالهاؿ في ، استثهرت فيً

ـ كتدريبٍـ فإىٍـ يستطيعكف هقابمة ذلؾ أك تعكيض الهىظهة هف خلاؿ الاستهرار بالعهل لديٍا  تطكرٌ



 

144 
 

(Lam & Zhang, 2003, 215-218 )بالبقاء همتزـ بأىً الفرد شعكر إلى الهفٍكـ ٌذا كيشير 

 حد إلى حسابٍـ فى يأخذكي القكؼ  الهعيارؼ  الالتزاـ ذكك فالأفراد.الآخريف ضغكط بسبب الهىظهة فى

 يترككا أف يريدكف  لا فٍؤلاء إذف .بالهىظهة العهل ترككا الآخركف لك يقكلً أف يهكف هاذا، كبير

 عمى ذلؾ كاف كلك حتى أدبي التزاـ لٍذا كبالتالي، تركٍـ لمعهل بسبب الزهلاء لدػ سيئا   اىطباعا  

 ( Meyer & Allen, 1990: 67) أىفسٍـ حساب

 : التنظيمية الثقافة مدرسة نموذجاا: ثامن 

 الهديريف قيـ كبالذات بٍا تتهثل في القيـ الهكجكدة التي الهىظهة ثقافة بأف التىظيهية الثقافة هدرسة تعتبر

 تكجيً لضبط أسمكب قكؼ  ٌك التىظيهي الكلاء كأف، للأفراد التىظيهي للالتزاـ الأساسيالهككف  تعتبر

دافٍا كها لك كاىت كقبكلً لقيهٍا الهىظهة هع الشخص كيتضهىتكحد، الهكظفيف دافًك  قيهً كاىت كأٌ  أٌ

 الهىظهةداخل  عف عهمً الفرد رضا هجرد يتعدػ ا  عاهلا أخلاقي لمهىظهة التىظيهي الكلاء يعد، الشخصية

حساس، هىظهتً سهعة عف الشخصي إستعداد لمدفاع الفرد لدػ أف كها، كالهكافآت الحكافز بسبب  ذاتي كا 

 ؿإستغلاؿ إلى الهكظفيف كعدـ لجكء، أكالغياب الكظيفي التسرب عدـ التىظيهية هثل بالهظاٌر يرتبط

، لمهشاركة كالقابمية كالدافعية يتصفكف بالتكجيً الذاتي أىٍـ كها، الهىظهة زات لترؾ الإجا فرص

 ص :1998، ٌىيجاف( أك الإكراي الإجبار هف ا  ىكع أك ا  كظيفي ا  قيد ككىً هىؾ أكثر ا  أخلاقي كيككىإلتزاهٍـ

43-42 ) 

 ( 52-51ص : 2015، عمي وآخرون ) التنظيمي الالتزامأبعاد 

لكف هىٍـ هف يرػ أىً هتعدد ك  التىظيهي عمى أىً هصطمح ذك بعد كاحد الالتزاـيىظر الباحثكف إلى  

 للالتزاـىة الهستخدهة أيالأبعاد الهتب( Meyer & Herscovitch, 2001: 303) فقد أبرز، الأبعاد

 ( 2/2) كها يكضحٍا الجدكؿ .التىظيهي هف قبل عيىة هف الباحثيف
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 التنظيمي وفق عدد من الباحثين الالتزامأبعاد ( 2/2) الجدول 
اٌتٕظ١ّٟالاٌتضاَأثؼبداٌجبصج

 Angle  

&Perry, 1981: 4 

 .ثأ٘ذاف إٌّظّخ الاٌزضاَ٘ٛ ٚ اٌم١ّٟ الاٌزضاَ -

 الإعزّشاس ثؼض٠ٛخ إٌّظّخ ٚ ثبٌجمبء الاٌزضاَ٘ٛ ٚ ثبٌجمبء الاٌزضاَ -

O`Reilly & 

Chatman, 1986: 493 

 .ٟ٘ الإٔذِبج ثغجت زٛافض خبسخ١خ ِسذدحٚ اٌطبػخ -

 .ثبٌّٕظّخ بلإسرجبطاٌّجٕٟ ػٍٝ اٌشغجخ ث الإسرجبطٟ٘ ٚ اٌّطبثمخ -

 .٘ٛ ٠سذس ثٕبءًا ػٍٝ رٛافك ل١ُ اٌفشد ِغ ل١ُ إٌّظّخٚ الإٔذِبج -

Penley &Gould, 

1988: 46 

 .ِؼشفخ أ٘ذاف إٌّظّخٚ ٘ٛ لجٛيٚ أخلالٟ -

اٌّجٕٟ ػٍٝ زظٛي اٌّٛظف ػٍٝ ػبئذاد رٕبعت  الاٌزضاَ٘ٛ ٚ اٌسغبثٟ -

 .ِغبّ٘زٗ فٟ إٌّظّخ

ِغ رٌه ٚ برح ػٓ ئدسان اٌّٛظف ثؼذَ ٚخٛد زٛافض رىبفئ خٙٛدٖإٌ الاٌزضاَ -

 ٘ٛ ثبق فٟ إٌّظّخ ٔز١دخ ٌضغٛطبد ث١ئ١خ.

Meyer & Allen, 

1991: 67 

الإٔذِبج ٚ اٌّطبثمخ ِغ أ٘ذافٙبٚ اٌٛخذأٟ ٚ٘ٛ ئسرجبط اٌفشد ػبطف١ب ثبٌّٕظّخ -

 .فٟ إٌّظّخ

 .٘ٛ ِؼشفخ اٌفشد ثىٍفخ رشن إٌّظّخٚ الإاعزّشاسٞ -

 الإخجبس ٌلاعزّشاس ثبٌٛظ١فخ داخً إٌّظّخ ٚ بلاٌزضاَُ٘ اٌشؼٛس ثٚ اٌّؼ١بسٞ -

Meyer 

&Schoorman 1992: 

673 

 .اٌشغجخ فٟ ثزي اٌدٙذ ٌٍّٕظّخٚ ل١ُ إٌّظّخٚ لجٛي أ٘ذافٚ ّب٠ُْ٘ الأٚ ل١ّٟ

 .٘ٛ اٌشغجخ ثبلاعزّشاس وؼضٛ فٟ إٌّظّخٚ الإاعزّشاسٞ

Jaros et, al. (1993 ) 

٘ٛ اٌذسخخ اٌزٟ ٠شر١جظ ثٙب اٌفشد ٔفغ١ب ثبٌّٕظّخ ِٓ خلاي ِشبػش ٚ اٌٛخذأٟ -

 ( p.953) اٌّسجخ.ٚ الائٔزّبءٚ اٌذفءٚ وبٌٛلاء

٘ٛ اٌذسخخ اٌزٟ ٠شرجظ ف١ٙب اٌفشد ٔفغ١ب ثبٌّٕظّخ ِٓ خلاي رج١ٕٗ ٚ الأخلالٟ -

 .سعبٌخ إٌّظّخٚ ل١ُٚ لأ٘ذاف

 Meyer, J.& Herscovitch, L. (2001). Commitment in the workplace Toward a general :المصدر

mode. Human Resource Management Review. Vol.11.p.303. 

  :(57-56ص : 2015، عمي وآخرون ) التنظيمي الالتزاممحددات  -

التىظيهي تتأثر بهحددات هختمفة تمعب  للالتزاـأف الأبعاد الهختمفة ( Meyer &Allen, 1991) كجد 

يهكف ك  .الالتزاـدكرا في تككيف ذلؾ البعد كها تسٍـ تمؾ الهحددات في زيادة أك ىقصاف هستكػ ذلؾ 

 ( 2/3) إستعراض قسـ هف ٌذي الهحددات في الجدكؿ
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 محددات الالتزام التنظيمي وفق عدد من الباحثين( 2/3جدول )
اٌتأح١شٔٛعاٌّضذداد اٌذساعخ

Kumar & Giri, 2009: 28-34 
 اٌؼٛاًِ اٌذ٠ّٛغشاف١خ ٌٍّٛظف

 ( اٌدٕظٚ اٌؼّش)

اٌّزضٚخْٛ اوثش ٚ الأوجش عٕب -

 .ئٌزضاأِب ِٓ غ١شُ٘

Al- Hussami, 2009.p.39 الأوثش رؼ١ٍّب أوثش ئٌزضاأِب اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ ٌٍّٛظف  

MorBarak& Cho, 2008, 

p.116 

اٌٛظ١فٟ ٚ اٌّغزٜٛ اٌزؼ١ٍّٟ

 .ػّشٖٚ ٌٍّٛظف

الأوجش ٚ أطسبة إٌّبطت اٌؼ١ٍبٚ اٌشخبي -

 عٕب أوثش اٌزضاأِب.

AL-Hussami, 2009: 36  

Fu et, al., 2009: 346 

Meyer et, al., 2002: 39 

Grant et, al., 2008: 898 

 اٌزٕظ١ّٟ الاٌزضاَدبثٟ ِغ أ٠أثشٖ  - ِمذاس دػُ إٌّظّخ ٌٍّٛظف

- Meyer et, al., 2002: 39 

- Mogashi & Change, 

2009: 34 

- Erben & Guneser, 

2008: 966 

 اٌزٕظ١ّٟ  الاٌزضاَدبثٟ ِغ أ٠أثش٘ب  - اٌؼذاٌخ اٌزٕظ١ّ١خ

- Meyer et, al., 2002: 39 

 
 ّٔظ اٌم١بدح

 الاٌزضاَرمًٍ ( اٌزشع١ٍخ) اٌم١بدح اٌسشح -

 .اٌزٕظ١ّٟ

 الاٌزضاَاٌزس١ٌٛخ رض٠ذ ٚ اٌم١بدح اٌذ٠ّمشاط١خ -

 .اٌزٕظ١ّٟ

- Turker, 2009: 190 اٌزٕظ١ّٟ  الاٌزضاَدبثٟ ِغ أ٠أثش٘ب  - اٌّغئ١ٌٛخ اٌّدزّؼ١خ ٌٍّٕظّخ 

 اٌزٕظ١ّٟ الاٌزضاَدبثٟ ِغ أ٠أثش٘ب  -  ٚضٛذ الأدٚاس داخً إٌّظّخ 111: 9116، ا١ٌبفٟٚ خٛدح

- Grant & Rosso, 2008: 

916 

- Meyer et al, 2002: 40 

رٛف١ش ثذ٠ً آخش ٌٍؼًّ أِبَ 

 اٌّٛظف
 اٌزٕظ١ّٟ الاٌزضاَأثش٘ب عٍجٟ ِغ  -

- Magoshi & Change, 

2009: 34 

ِمذاس رجٕٟ اٌّٛظف ٌجشاِح 

 ئداسح اٌزٕٛع 
 اٌزٕظ١ّٟ الاٌزضاَدبثٟ ِغ أ٠أثش٘ب  -

 ( 57ص: 2015الخفاجي ، الهصاركة) :المصدر 

الهىظهة لعل ها يٍهىا في دراستىا الحالية ٌك تبىي ك  التىظيهي هتعددة الالتزاـك يهكىىا القكؿ إف هحددات 

 الالتزاـالتىظيهي لذا يجب استثهار ٌذا الأثر هف أجل تعزيز  الالتزاـجابي عمى يلأثر الثقافة التىظيهية الأ

 التىظيهي 
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  :(59-58ص : 2015، عمي وآخرون ) التنظيمي الالتزاميس أيمق -

كها أكضح ، ك التىظيهي لدػ الهكراد البشرية الالتزاـيس التي تٍدؼ إلى قياس أيٌىاؾ العديد هف الهق

 للالتزاـيس شهمت الأبعاد الثلاثة أيإف هعظـ الهق، يسأيالباحث سابقا  فإف ٌىاؾ أبعادا  تشترؾ فيٍا تمؾ الهق

 ,Meyer al) هقياس إحتيارسيقكـ الباحث ب. ك الهعيارؼ ك  الإاستهرارؼ ك  الكجداىي الالتزاـٌي ك  التىظيهي

( 2/4) الجدكؿ. ك الذؼ يضـ الأبعاد الثلاثة سالفة الذكر، ك التىظيهي لدػ القطاع اـالالتز لقياس ( 1993

 لافادة هىٍا في الدراسة الحالية اك  ٍاإستخداهيس الهستخدهة في عدة دراسات حديثة تـ أييبيف الهق

 ( مقأييس الالتزام التنظيمي وفق عدد من الباحثين 2/4الجدول )
 

 ( 59ص: 2015الخفاجي ، الهصاركة) :المصدر

هع ذلؾ فإف ٌىاؾ الكثير هف ك  التىظيهي الالتزاـيس الخاصة بأيىلاحع هف الجدكؿ السابق تعدد الهق

 Meyer, Allen andهقياس  إستخداـفي ٌذي الدراسة تـ ، ك يسأيالجكاىب الهشتركة بيف تمؾ الهق

Smith, 1993). 

  

أداحاٌم١بطاٌجبصج

& Sohal, 1999 

D’Netto 

Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Meyer, Allen and Smith, 

1993 

Al-Hussami, 2008 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Meyer et, al, 1993 

Chew & Wong, 2008 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Allen & Meyer scale, 1990 

Fu et, al, .2009 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Meyer, et, al, .1993 

Kumar et, al., 2009 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Porter et, al., 1974 

Kumar & Giri, 2009 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Mowday et, a;., 1979 

Sharma et, al., 2009 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Meyer et, al, 1993 

Tay, 2009 

Organizational Commitment Questionnaire 

developed by Porter, Mowday & Boulian 

1974 

Turker, 2009 
Organizational Commitment Questionnaire 

developed by, Mowday et, al., 1979 
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 ( 61-60ص: 2015، وآخرون  المصاروة): التنظيمي الالتزاممداخل تنمية  -

هها يتيح أهاهٍا فرصة  الإدارةالتىظيهي التي تخرج هف ىطاؽ سيطرة  الالتزاـٌىاؾ الكثير هف هحددات  

التىظيهي خاصة  الالتزاـعهل الكثير لتقكية  الإدارةهع ذلؾ فإف بإهكاف ك ، التىظيهي الالتزاـهحدكدة لتقكية 

كها أىً ، التأثير عميً الإدارةتجاي تستطيع إالتىظيهي عمى أىً  الالتزاـإف هف الهفيد الىظر إلى ، الكجداىي

العديد هف الإستراتيجيات التي تحسف  إستخداـبل يجب ، الالتزاـهف تتكافر فيٍـ أهارات  إحتيارلا يكفي 

 الالتزاـخمصت العديد هف الدراسات إلى كجكد عدة هداخل لتىهية  .إذا ظٍر أىً غير هلائـ الالتزاـذلؾ 

 ( 5/2) التىظيهي يهكف تمخيصٍا بالجدكؿ

 ( مداخل تنمية الالتزام التنظيمي وفق عدد من الباحثين2/5الجدول )
 التنظيمي الالتزاممداخل تنمية  السنة –الباحث 

 219: 2004، باركف ك  جيرىبرغ
 جاد تكافق بيف هصمحة الهىظهةيإ –الإثراء الكظيفي 

ستقطاب هكارد بشرية تتكافق إ –الهكارد البشرية ك 
 .قيهٍـ هع قيـ الهىظهة

Oslandet, al., 2007: 9-10 

التىكع بيف ك  ختلافاتلإاك  إحتراـ الفركؽ الفردية
التطكير الهستهر ك  بالتعميـ ٌتهاـالإ –الهكظفيف 

الهساكاة داخل ك  تأهيف العدالة –لمهكارد البشرية 
داؼ الهىظهة ك  تكضيح رسالة كرؤية –الهىظهة   –أٌ

  .سلاهة الهكارد البشريةك  بصحة ٌتهاـالإ

Magnoshi & Chang, 2009: 34 
Carver &Candela, 2008: 

985-990 

 .تبىي براهج إدارة التىكع
 
 
 

 ( 60: 2015، الخفاجي-الهصاركة) :المصدر

لعل ها يٍهىا في دراستىا ، ك التىظيهي الالتزاـك ىلاحع هف الجدكؿ السابق أف ٌىاؾ عدة هداخل لتعزيز 

( Osland et, al., 2007: 9-10( )219: 2004، باركف ك  جيرىبرغ) الحالية ها أكردتً دراسة كل هف

بالتعميـ الهستهر كتأهيف العدالة كالهساكاة  ٌتهاـالهكارد البشرية كالإهف أف التكافق بيف قيـ الهىظهة كقيـ 
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داؼ الهىظهة داخل الهىظهة حتراـ الفركؽ الفردية كالتىكع بيف الهكظفيف كتكضيح رسالة كرؤية كأٌ لٍا  كا 

 .التىظيهي الالتزاـفي تحقيق كتعزيز  الأثر الفعاؿ

لمعاهميف ثؤثر بدرجة ذات دلالات إحصائية عمى  الهعتقدات القكهيةك  دلت ىتائج الأبحاث أف القيـ

ىظرا  ( ك 2002: 265، بلاؿك  حىفي أبك قحف. )هىٍا إلتزاهٍـ التىظيهيك  سمككاتٍـ التىظيهيةك  إتجاٌاتٍـ

ة بٍذا الإتجاي التىظيهي لأف يىاالتىظيهي هف إىعكاسات عمى سمكؾ الأفراد فهف الكاجب الع للالتزاـلها 

القادرة عمى تقديـ الخدهة بجكدة عالية لا يكفي بل يجب العهل عمى ك  الهتهيزة تكظيف الككادرك  إستقطاب

الأهر الذؼ ، تعزيز إلتزاهٍـ التىظيهيك  الهحافظة عمى ٌذي الككادر هف خلاؿ زيادة إرتباطٍـ بالهىظهة

 تىافس.التهيز في السكؽ شديد الك  يهىحٍا القدرة عمى التكاجد بلك  يسٍـ في تحسيف إىتاجية تمؾ الهىظهات

تكاجً الهؤسسات في عصرىا الحاضر العديد هف التحديات سكاء  تمؾ الهتعمقة  :ادارة الولاء التظيمي

اك تمؾ الهتعمقة بالفضاء الهفتكح  لكجياك بالفرص التسكيقية الهتاحة أك التطكر الهتسارع في هجاؿ التكى

رتقاء لإيع التغيير اف تٍتـ بتدعيـ كالحركة العهالة الهاٌرة لذلؾ كاف لزاها عميٍا في ظل ٌذا الكاقع سر 

حتى تتهكف الهؤسسات هف تدعيـ الكلاء التىظيهي يتعيف  .بالكلاء التىظيهي لدػ الأفراد العاهميف لديٍا

 بعادة كالعكاهل الهؤثرة عميً كطرؽ تىهيتًأك  التىظيهي الالتزاـىية لتتعرؼ عمى اعميٍا اكلا  الدراسة الهت

زهة لقياس هعدلاتً السائدة لكضع الإستراتيجيات الادارية اللازهة اللاالتقىيات اهراحمة كهف ثـ كضع ك 

لثقافة  التىظيهي أحد الركائز الأساسية الهككىة الالتزاـحتى يصبح  اـيلتدعيهً كتعزيزي في هقبل الأ

 الهىظهة

ف العكاهل. تؤثر عمى ه ٌىمؾ هجهكعة( 2015، السندي) ؿ ا  كفق:التنظيمي الالتزامالعوامل المؤثرة عمى 

أهاـ العاهميف كأخرػ هتعمقة بشخصية الأفراد  الفرص الهتاحةك  يتعمق بعضٍا بالكظائف، التىظيهي الالتزاـ

يكمٍا كىهط  بٍا كسىتىاكؿ ٌذي العكاهل بهزيد  الإدارةكبيئة العهل بالأضافة لمعلاقات السائدة بالهىظهة كٌ

 : هف التفصيل عمى الىحك التالي

ـ الهؤشرات لمىتائج الهتكقعة لمكظائف عمى  الالتزاـيعد  :متعمقة بالوظائفالعوامل ال التىظيهي أحد أٌ

يهكف هتخذؼ القرار هف التىبؤ بهعدلات دكراف  بالهىظهة الالتزاـالهستكػ الفردؼ حيث اف قياس هستكػ 

حيث ىجد  .الأداءالهٍاـ الكظيفية كهستكيات ك  الجٍكد الهبذكلة في هجاؿ إىجاز الأعهاؿك  التغييبك  العهل
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التىظيهي ككذلؾ تؤثر فرص الترقي في  الالتزاـأف الهٍاـ الكظيفية الهبٍهة قد تقكد إلى إىخفاض هستكيات 

 الكاجبات، كها تؤثر العكاهل الكظيفية الأخرػ هثل الهسئكليات، التىظيهي الالتزاـتعزيز اك تقميل هستكػ 

 التىظيهي لدػ الأفراد. الالتزاـالهٍاـ عمى درجة  الإستقلالية في ادآءك 

تؤثر الفرص الكظيفية الهتاحة للأفراد سكاء  بالهىظهة الحالية اك تمؾ الهتاحة  :الفرص الوظيفية لمعاممين

التىظيهي لدػ الأفراد الذيف يهكىٍـ  الالتزاـحيث تقل درجة ، التىظيهي الالتزاـفي هحيط العهل عمى درجة 

  .العكس صحيحك  الحصكؿ عمى فرص كظيفية هىاسبة خارج إطار هؤسستٍـ الحالية

التىظيهي  الالتزاـتعهل الظركؼ الديهكغرافية كتككيف كثقافة الأفراد عمى هستكيات  :شخصيات الأفراد

الذيف أهضكا فترة طكيمة بخدهة ك  كبر عهرا  فهثلا  ىجد اف الأفراد الأ، الىكع كخلافً، الخبرة، العهر، هثل

 التىظيهي بأكثر هها ٌك هكجكد لدػ هف يصغركىٍـ عهرا   الالتزاـالهىظهة عادة ها يرتفع لديٍـ هستكػ 

  .خدهة  بالهىظهةك 

حيث ، التىظيهي الالتزاـتؤثر بيئة العهل السائدة عمى هستكػ  :بيئة العمل السائدة بالمنظمة -

التىظيهي في الهؤسسات التى تتيح سياساتٍا لمعاهميف الحصكؿ عمى ىسبة في  الالتزاـيرتفع هستكػ 

ىجاحٍا يعبر عف ىجاحٍـ ك  اسٍهٍا ىظير خدهتٍـ بٍا كذلؾ هف خلاؿ احساسٍـ بأىٍـ يهمككف الهىظهة

  .كها اىٍـ يعتبركف اىفسٍـ جزءا  لا يتجزأ هف عهمية اتخاذ القرارات بالهىظهة

، الترقيات، التعييفك  حتيارالههارسات الهتعمقة بسياسات الهكارد البشرية الهتعمقة بالإ هف جاىب آخر تؤثر 

فكمها عبرت تمؾ السياسات عف تطمعات ، التىظيهي الالتزاـكخلافة عمى هستكػ الأداءتقييـ ، التىقلات

  .العكس صحيحك  التىظيهي الالتزاـكاأهاؿ العاهميف كمها إزداد هستكػ 

 : يجابيةالإالعلاقات 

فكمها .جابا  اك سمبا  أيالتىظيهي لدػ العاهميف  الالتزاـتؤثر العلاقات الإشرافية السائدة بالهىظهة عمى درجة  

 .التىظيهي الالتزاـكاف الاشراؼ عادلا  كمها ارتفع هستكػ 

التىظيهي حيث ىجد أف الٍيكل  الالتزاـيمعب ٌيكل الهىظهة دكرا  اساسيا  في تحديد درجة : ىيكل المنظمة

التىظيهي كها يؤثر عمى عهميات القرار الهتعمقة بالعكاهل  الالتزاـالبيركقراطي عادة ها يؤثر سمبا  عمى 



 

111 
 

لذلؾ تبىت العديد هف الهؤسسات في عصرىا الحاضر إدارة أعهالٍا , التىظيهي الالتزاـالأخرػ الهؤثرة عمى 

  آفة العاهميف الهشاركة في أعهاؿ الهىظهة كقراراتٍا.كظيفية تتيح لكك  عبر ٌياكل تىظيهية

سبق القكؿ إف تبىى الٍياكل التىظيهية الهفتكحة هف شأىً زيادة هعدلات الكلاء  :السائد الإدارةنظام 

 الالتزاـالسائد الذؼ يعكسً الٍيكل يؤثر بصكرة هباشرة في درجة  الإدارةالتىظيهي كذلؾ فإف ىهط 

إرتفعت فرص العاهميف في الهشاركة في عهميات التخطيط كاتخاذ القرارات الهتعمقة فكمها ، التىظيهي

لذلؾ اصبح هف الكاجب عمى الهؤسسات ، بأعهاؿ الهىظهة كمها ارتفعت هعدلات الكلاء التىظيهي لديٍـ

 .بتىهية كتطكير استراتيجياتٍا ٌتهاـالإ

التىظيهي كالتي  الكلاء في الهؤثرة العكاهلإلى عدد هف ( 48-46ص : 2009، العلا أبك) ا  ضأييشير  

 : الهٍىي لدػ العاهميف هىٍا تعهل عمى تىهية الكلاء

 الهٍىى الكلاء درجة زادت التىظيـ داخل كاضحة الأٌداؼ كاىت كمها: الأدوار الأىداف وضوح -

 أكثر العاهميف الأٌدافيجعل فكضكح، الهجاؿ ٌذا في أجريت التي الدراسات أظٍرت كها عىدالعاهميف

 كتعهل تساعد ٌذي التحديد فعهمية، لتحديدالأدكار بالىسبة الحاؿ ككذلؾ، كتحقيقٍا فٍهٍا عمى قدرة

 التحديد حالة في لمصراع كتجىب استقرار هف عميٍا ترتبأيله ىظرا   العاهميف عىد الكلاء خمق عمى

 عمى الصراع يجمب أف الأدكار في لمغهكض يهكف ذلؾ هف تهاأها عمىالعكس أىً كها، للأدكار

 (.19-18 ص، 2003، ثاىي عكر) الاستقرار كعدـ الخلافات دكاهة في الهىظهة كيدخمٍا

 يشهل أف ٌك الأكؿ، شقيف ىظاـ الحكافزعمى يعتهد :الحوافز من مناسب نظام جادأي عمى العمل -

كقد ، كالجهاعات للأفراد هكجٍا   يككف  أف فيجب الثاىي الشق أها كالهعىكية الحكافز الهادية الىظاـ

 عىد الهٍىي بالكلاء كالهتعمقة( , Marsh & Mannari1977) كهىارؼ  هارش دراسة أظٍرت

: ص، 1990، الهعاىي) لمحكافز فعالا ىظاأها التىظيـ يطبق عىدها يزداد الكلاء ٌذا أف الياباىييف

، لمحكافز استخداأها الهىظهات أقل الحككهيةٌي الهىظهات أف السياؽ ٌذا في الإشارة تجدر( 52

 عىد كالكلاء الإىتهاء كخمق كبىاء لمحكافز جيد لاعتهاد ىظاـ عميٍا القائهيف ىظر لفت يستدعى هها

"أف الأفراد العاهميف عادة ها (، Schuler) كفي ٌذا الصدد يقكؿ .الهؤسسات الحككهية في العاهميف

فإذا كاىت ىتيجة الهقارىة ، أقراىٍـيعهدكا إلى هقارىة ها يتقاضكىً هف أجكر كهكافآت هع عكائد 
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أها في حالة ظٍكر العكس تبدأ حالات الإستياء ، تظٍر علاهات الرضا لديٍـ تجاي هىظهتٍـ إيجابية

يحقق لمهىظهة ىتائج عديدة هف ، " إف اعتهاد سياسات تحفيز فعالً لحفز العاهميف.كعدـ الرضا لديٍـ

هٍا الىقاط الآتية  : أٌ

  .يف عمى أداء كاجباتٍـ بدرجة عالية هف الكفاءةتشجيع الأفراد العاهم .1

 .زيادة أرباح الهىظهة هف خلاؿ زيادة إىتاجية العاهميف  .2

ستقطاب العاهميف الجيديف كالاحتفاظ بٍـ  .3  .كتحقيق هيزة تىافسيً عمى بقية الهىظهات، جذب كا 

 .كالتجديد الإبتكارتىهية قدرات العاهميف كتفجير طاقاتٍـ كحثٍـ عمى   .4

 .كالغياب كدكراف العهل كالصراع السمبي بيف العاهميف، الكثير هف هشاكل العهل تلافي  .5

 : التنظيمي المناخ بتحسن ىتمامالإ

 هف بدرجة تتهتع كالتي لمبيئة الداخمية الخصائص هف هجهكعة إلى يشير التىظيهي الهىاخ تعبير إف 

 سمككٍـ كبالتالي كاتجاٌاتٍـ قيهٍـ عمى فتىعكسكيدرككىٍا  العاهمكف  يفٍهٍا، أك الإستقرار الىسبي الثبات

ف التىظيهاتك   أظٍرت كقد، لكل الطرفيف جيد تىظيهي هىاخ جادأي إلى يسعكف  حد سكاء عمى كالعاهميف ا 

 كالتي لهعىكيات العاهميف كالهحبطة الهتسمطة كالبيئة الهىاخ ذات التىظيهات أف الإطار ٌذا الدراسات في

 الهٍىي الكلاء درجة هف كتقمل تسربالعاهميف تشجيع عمى تعهل تىظيهات ٌي الهسؤكلية بعدـ تتصف

 الأٌداؼ كتحقيق الجيد التىظيهي الهىاخك  البيئة كخمق جادأي تعهمعمى أف هف لابد لمتىظيهات لذلؾ، لديٍـ

 ( 67-ص، 1989، القريكتي) .العاهميف لدػ التىظيهي الكلاء تىهية سبيل في بالإىسافٌتهاهكالإ

 : الأداء تقييم

 تأتي التي الراجعة التغذية خلاؿ هف، الهىظهة فاعميةككفاءة كتحسيف، الفرد تطكير إليالأداء تقكيـ يٍدؼ

، التدريبية البراهج في إشراكً خلاؿ هف لمفرد تطكير هف التقكيـ عهمية عمى ترتبأيه أك، التقييـ عهمية هف

 عمى كبالتالي الفرد هٍارات كقدرات عمى ذالؾ كل يىعكس حيث، أفضل هكضع إلي ىقمً أك الترفيٍية أك

 ( 179ص، 1998، الٍيجاف) .يؤديً الذؼ العهل عف رضاي ثـ، الهىظهة في أدائً
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 : التمكين

تهاـ لاقت التي الهكضكعات هف التهكيف يعد( 265-264ص: 2012، باسم) ؿ ا  كفق   قبل هف ا  فائق إٌ

 إلى يؤدؼ العاهميف تهكيف بأف كدراساتٍـ أبحاثٍـ في أكدكاحيث ، البشرية الهكارد إدارة هجاؿ في الباحثيف

 ignore& shunda) التىظيهية كالفعالية التىظيهي، الالتزاـك ، الكظيفي الرضا كتحقيق، الجكدة تحسيف

 تؤكد التي الهؤشرات هف الكثير العاهميف بتهكيف الخاصة كالبحكث الدراسات قدهت كقد كها( 84 :2008

عمى  الأٌهية تمؾ كتتمخص.لمهىظهةكلمعاهميف العاهميف تهكيف إستراتيجية اعتهاد هف الهترتبة الفكائد عمى

 :الهستكييف الآتييف

 طريقة تىهية عمى يعهل حيث لمهىظهة بالىسبة العديدة الفكائد العاهميف تهكيف يحقق: بالنسبة لممنظمة -أ

تاحة، الإبداعية قدراتٍـ كتطكير، تفكيرالهديريف  الإستراتيجية الشؤكف  في لمتركيز اأهاهٍـ أكبر كقت كا 

( 3: 2001، الهغربي) الأجل طكيمة الخطط كرسـ الهدػ بعيدة اتأيكالغ الرسالة الرؤػ كصياغة ككضع

رؼ  التأثير إلى فأشار( Daft , ،)2001 :502 أها  عمى العاهميف تهكيف تيجية إسترا تطبيق هف الجكٌ

 هىتجات تقديـ في الشاهمة الجكدة هتطمبات لتحقيق حتهية إستجابةالتهكيف  لككف  كذلؾ الهىظهة ىجاح

 إلى الإستجابة في السرعة عف فضلا، الزبائف هتطمبات اللازهة لتمبية كالهركىة العالية بالجكدة تتصف

 التعمـ تحقيق في هٍهة خطكة يعد التهكيف أف عف فضلا.الهتعددة كالخيارات الهىخفضة الكمفة جاىب

 .الهىظهي

 كتعٍدٌـ التزاهٍـ زيادة بيىٍا كهف العاهميف تهكيف عمى الهترتبة الفكائد تتعدد: لمعاممين بالنسبة -ب

هدادٌـ، بهسؤكليات جديدة  لتفعيل الأفراد عىاف إطلاؽ في التهكيف يسٍـ أذ .كهٍاراتٍـ قدراتٍـ يىهي بها كا 

 (.3: 2000، الهغربي( باستهرار العهل عمى كالهقدرة الطاقة كيهىحٍـ يةالإبتكار تٍـ  ا كقدر هعرفتٍـ

تخاذ القرار السميـ ىتيجة لبمكرة هجهكعة هف الأفكار كالقيـ  أف التهكيف يتضح  يساعد في صىاعة كا 

لهاىالكي هف تدريب كفٍهٍـ لأٌداؼ كقيـ الهىظهة بها  كىتيجة كالهقترحات كالتغذيية الراجعة هف العاهميف

 .يدعـ القرار
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 : العدالة التنظيمية

ـ الهتغيرات التىظيهية الهؤثرة عمى  فالعاهل ، الهىظهةك  كفاءة آداء العاهل تعتبر العدالة التىظيهية أحد أٌ

يصبح هقتىعا  بأىً ك  الذؼ يدرؾ هستكيات عالية هف العدالة في هىظهتً تتكافر عىد الثقة في إدارة الهىظهة

 .حاصل عمى حقكقً بشكل هرض

 ( 47ص : 2014، عمورةريم ) العدالة التنظيمية مفيوم

فيها يمي ىتطرؽ إلى التعاريف الحديثة ك  الباحثيفك  تـ تىاكؿ العدالة التىظيهية هف قبل العديد هف الدارسيف 

حيث أف الدراسات الأكلى لمعدالة التىظيهية ركزت عمى العدالة الهدركة  .ىسبيا  لهفٍكـ العدالة التىظيهية

أبعاد جديدة اليكـ هىٍا عدالة الإجراءات الهعتهدة لقياس هف الهخرجات فقط بيىها تهت اضافة عدة 

يجدر بالذكر أف أكؿ هف . ك الإحتراـك  الطريقة التي تتـ بٍا هعاهمة العاهميف بهقياس الحساسيةك  الهخرجات

يرػ بأف هفٍكـ العدالة ( Greenburg, 1987) أدخمً لهفٍكـ العدالة التىظيهيةك  ذكر هصطمح الإدراؾ

الأهر الذؼ يشكل هطمبا  ، عف هدػ إدراؾ العاهل لعدالة الهعاهمة التي يتمقاٌا هف هىظهتًالتىظيهية يعبر 

  .أساسيا  للأداء الفعاؿ في الهىظهة

ة في الحقكؽ ك  بأىٍا درجة تحقيق الهساكاة( 2003العطكؼ ) كعرفٍا الكاجبات التي تعبر عف علاقة ك  الىزاٌ

ات هف قبل الهكظفيف تجاي الهىظهة التي يعهمكف الالتزاهيق تجسد فكرة العدالة هبدأ تحق، ك الفرد بالهىظهة

بالتالي يهكف القكؿ بأف العدالة التىظيهية تعبر عف هدػ إدراؾ . ك تأكيد الثقة التىظيهية بيف الطرفيف، ك فيٍا

، الهساكاة في القرارات التىظيهية التي يتـ عمى أساسٍا تكزيع الهخرجات عمى العاهميفك  العاهل لمعدالة

صاؿ الهعمكهات أيفي  الإدارةٌىا يأتي دكر ك  ضافة إلى الأسس التي تـ اتخاذ ٌذي القرارات بىاء  عميٍابالإ

ً في ظل هف كجكد أيتكضيحٍا بشكل يضهف لمعاهل ابداء ر ك  الخاصة باتخاذ ٌذي القرارات لمعاهميف

دارتًك  الشفافية بيف العاهلك  الإحتراـ  .ا 

 ( 50-48ص ، 2014، عمورة): أبعاد العدالة التنظيمية المدركة

 : عدالة التوزيع

فإف عدالة التكزيع تعىي العدالة الهدركة جراء تكزيع الهخرجات عمى العاهميف ( Fortin, 2008) كفقا لػ

 ,Leventhalm1976-Adams) هىٍـك  كقد تـ الإتفاؽ عمى ٌذا التعريف هف قبل العديد هف الباحثيف
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. ا التي يحصل عميٍا العاهمكف أيالهز ك  كيعىي بالهخرجات الهذككرة آىفا  التعكيضات الهادية (.1965

تجسيد عدالة التكزيعات ىظرية الهساكاة الهذككرة في أكؿ البحث حيث أف العاهميف يقيهكف تكزيع ك 

ا باختصار( Lee, 2000) الهخرجات في الهىظهة عمى أسس ثلاثة حسب  : ىذكرٌ

 القائهة عمى التعكيض عمى أساس الهساٌهة الهقدهة هف قبل العاهل ككقت العهل :قاعدة الهساكاة .1

 .الجٍد الهبذكؿ في إطار ثبات العكاهل الأخرػ ك 

 .التي تعىي بتساكؼ جهيع العاهميف بفرص الحصكؿ عمى الهكافآتك : قاعدة الىكعية .2

خاصة في حالة  .برالأكلكية الأشخاص ذكؼ الحاجة الأك إعطاءتقكـ عمى فكرة ك : قاعدة الحاجة .3

الظركؼ الخاصة بكل عاهل عىد ك  زيادة الركاتب أك تكزيع الهكافآت بحيث تؤخذ الحالة الهادية

 (.Yilmaz & Tasdan, 2009) تحديد الهكافآت

 : عدالة الإجراءات

يعىي العدالة الهدركة لآلية ( ك Thibaut and Walker 1975) ة السبعيىاتأيظٍر ٌذا البعد في بد

تعىي ٌذي العدالة بهدػ قدرة الأفراد عمى تقديـ آرائٍـ في عهمية ك  القرارات الخاصة بتكزيع الهخرجاتتخاذ إ

 .هدػ قدرتٍـ عمى تغير هخرجات ٌذا القرار ثاىيا  ك  تخاذ القرار أكلا  إ

لإدراؾ الإجراءات الهعتهدة في الشركة عمى أىٍا إجراءات  هعاييرستة ( Leventhal, 1980) ك حدد

 : ٌي هعاييرٌذي الك  عادلة هف قبل العاهميف

 .طكاؿ الكقتك  بيف جهيع الأفراد الإتساؽالتلاؤـ ك  .1

  .عدـ التحيز .2

 .جيدةك  ذلؾ بالإعتهاد عمى هعمكهات كافيةك  الدقة .3

 .تلافيٍاك  اآلية الإجراءات تجعمٍا قادرة عمى تصحيح الأخطاء فكر كقكعٍ .4

 .بالإخلاقياتالالتزاه .5

 .أخيرا أف تككف الإجراءات ههثمة لجهيع العاهميفك  .6
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 : عدالة التعاملات

عرؼ بأىً ادراؾ العاهميف لعدالة الطريقة التي ( ك Bies.et.al, 1988) تهت إضافة ٌذا البعد عف طريق

الهدراء هع هرؤسيً عمى ىحك هف يرتبط ٌذا البعد بشكل أساسي بطريقة تعاهل . ك تتـ هعاهمتٍـ بٍا

التي تهثل الجزء الأكؿ ك  الهشاركة الأهر الذؼ يصىف بها يسهى العدالة الشخصيةك  الهصداقيةك  الإحتراـ

صاؿ الهعمكهات الضركرية أيالجزء الهتهثل في ( Lee, 200) التي يميً حسبك  هف عدالة التعاهلات

الذؼ يطمق عميً عدالة ك  هخرجات هعيىة إجراءات هعيىة أك طريقة تخصيص إستخداـحكؿ أسباب 

 .ىظرا  لأٌهية ٌذا الجزء تـ تهييزي في العديد هف الدراسات التىظيهية ليككف بعدا  قائها  بذاتً. ك الهعمكهات

 ( 51-50ص، 2014، عمورة): أىمية العدالة التنظيمية

ذلؾ لها ك  السمكؾ التىظيهيك  الإدارةالفاعمة في هجاؿ ك  يعتبر هفٍكـ العدالة التظيهية هف الهفاٌيـ الهٍهة

هية ( Brockner) حسب ها جاء في دراسةك  لٍا هف تأثير عمى أبعاد عدة تتعمق بأداء العاهميف تعكد أٌ

العدالة التىظيهية لسببيف الأكؿ أف الأفراد يستخدهكف إدراؾ العدالة الحالية في الهىظهة لمتىبؤ بها يهكف أف 

تكافر العدالة ك  بأىٍـ جزء هىٍاك  ف الأفراد يسعكف لمشعكر باىتهائٍـ لمهىظهةالثاىي أك  يعاهمك بً هستقبلا  

(. Brockner, 2002) التقدير هف قبل إداراتٍـك  التىظيهية يعزز لديٍـ ٌذا الشعكر إذ يشعركف بالقبكؿ

هية العدالة التىظيهية حسبك  ، القطاكىة، الفٍداكؼ ) فيها يمي تمخيص لأٌـ الهؤشرات التي تدؿ عمى أٌ

2004 ) 

 .الاجكرك  تكضح العدالة التىظيهية لمعاهميف أسس تكزيع الركاتب .1

 .تهكف العاهميف هف الهشاركة في عهمية اتخاذ القرار .2

 .الهىاخ التىظيهي في الهىظهةك  تسمط العدالة التىظيهية عمى الأجكاء التىظيهية .3

تفعيل دكر التغذية العكسية الأهر القدرة عمى ك  التقييـك  الرقابةك  تؤدؼ إلى زيادة جكدة ىظـ الهتابعة .4

 .الذؼ يعزز هف إهكاىية التطكير التىظيهي الدائـ

ذلؾ ك  بعد هف أبعاد العدالة التىظيهية يهكف أف يهثل خطكرة عمى الهىظهات أؼذكر آخركف أف عدـ تكافر 

 ( 2003، عكاد) عمى الىحك التالي
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خفاض هدركات العاهميف لٍذا البعد قد بالىسبة لعدالة التكزيعية فقد تكصمت الدراسات إلى أف اى .1

ىقص التعاكف ك  الىكعك  الكظيفي هف ىاحية الكـالأداءيسبب العديد هف الىتائج السمبية هثل اىخفاض 

 الالتزاـػ ك ضا يعهل عمى تدىي هستأيك .ضعف ههارسات الهكاطىة التىظيهيةك  بيف زهلاء العهل

  .التىظيهي

تكصمت الدراسات إلى أف عهمية صىاعة القرارات غير العادلة بالىسبة لبعد العدالة الإجرائية فقد  .2

 ىقص الرضا الكظيفيك  ترتبط بالعديد هف التتابعات السمبية هثل اىخفاض التقييـ الكمي لمهىظهة

 .ىتهاء التىظيهيالإك 

الأىشطة كالعهميات التىظيهية الخاصة  في جهيع هف هاسبق الأثر الفعاؿ لمعدالة التىظيهية يتضح

 .هحددات السمكؾ التىظيهي لمعاهميف تعد العدالة التىظيهيةإحدػ هة حيثبالهىظ
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 الثالثلمبحث ا
 التحسين المستمر

 تهٍيد

يعد تبىي تطبيق هفٍكـ التحسيف الهستهر في الهىظهات عمى إختلاؼ أىكاعٍا أحد الإستراتيجيات التي  

الهىظهة هف الكقكؼ بصلابة في ذات جكدة عالية تحقق هيزة تىافسية تهكف  تٍدؼ الى تقديـ هخرجات

ذلؾ هف خلاؿ التحسيف الهستهر في الاىشطة كالعهميات التىظيهية ،، ك التي تقابمٍا هكاجٍة الهعكقات

 إستخداـكتكفير بيئة تحتية هلائهة للابداع ب، بدء" هف القيادة كاىتٍاء" بقاعدة الٍرـ التىظيهي، الهختمفة

ـ عكاهل ىجاح الهىظهات حيث أىٍا تساعد عمى خمق الهركىة هف  تكىكلكجيا الهعمكهات كالتي اصبحت اٌ

هستكػ فٍهٍـ  كرفع الى زيادة كتساعد عمى التكاصل بيف العاهميف هها يؤدؼ في العهميات التىظيهية

ـ الذؼ يدفع  الجدير بالذكر أف التحسيف الهستهر، الإبتكاربٍـ ىحك الاستهرار في الإبداع كتبىي  كتفكيرٌ

ـ الر  ـ الهتطمبات في هىظهاتيعد هف أٌ الاعهاؿ  كائز في إدرة الجكدة الشاهمة كالتي اصبحت هف أٌ

 ( 220ص: 2013، عدىاف، هٍىد) .بإختلاؼ أىشطتٍا

 نشأة التحسن المستمر   -

تعىي التغير ىحك الأفضل ك  (kaizenأك  continual improvement) تعكد جذكر التحسيف الهستهر 

تحقيق التحسيف الهستهر في تكاليف  بعض الشركات الصىاعية بغرضإلى الياباف إذ اعتهد هف قبل 

صلاحات في ك  ذلؾ هف خلاؿ إجراء بعض التحسيىات بصكرة تدريجيةك  تحقيق الهيزة التىافسيةو الإىتاج ا 

التحسيف  إستخداـأف الٍدؼ الأساسي هف ك  أىشطة العهميات التي تهر بٍا الكحدات الإىتاجية لا سيها

حتى ك  الهبالغ التي يتـ اىفاقٍا خلاؿ السىة بهعدلات هتفق عميٍاك  الهستهر يقتصر عمى تخفيض التكاليف

ضا تحقق تكاليف أييتـ تحقيق ذلؾ يجب الأخذ في الإعتبار عىد إجراء عهميات التحسيف الهستهر 

التخفيضات التي يهكف هف ك  التمفك  تكاليف الضياعك  تمؾ التي لا تحقق قيهةك  الأىشطة التي تحقق قيهة

خلالٍا تقصير الهدة التي تستغرقٍا العهمية في تصىيع الهىتج أك تقديـ الخدهة حيث أف ذلؾ يسٍـ في 

 ( Helton, 2005, 243) تحقيق الأٌداؼ الهطمكبة
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هف بيف الشركات الصىاعية التي تعتهد عمى التحسيف الهستهر إلى جاىب تقىية التكمفة الهستٍدفة شركة  

أف ك  ذلؾ لمحفاظ عمى قكة الهكقع التىافسي لمشركة لا سيهاك  1951شركة تكيكتا ك  1946كشيبا عاـ ت

الخدهية بدءا بتصهيـ ك  عمى تحقيق التحسيف الهستهر في جهيع أكجً العهميات الإىتاجية سعي الشركة

 ( 254: 2008، الجبكرؼ ) صاؿ الهىتج إلى الأسكاؽ العالهيةأيهركرا بعهميات الإىتاج كصكلا إلى ك  الهىتج

 : مفيوم إدارة الجودة الشاممة -

 التي تشتهل عمى هجهكعة هف الأفكارك  يعد هفٍكـ إدارة الجكدة الشاهمة هف الهفاٌيـ الإدارية الحديثة 

الأٌداؼ ك  تحقيق الىتائجك  هىظهة أف تتبىاٌا هف أجل تحقيق أفضل أداء ههكف ؼالهبادغ التي يهكف لأك 

 ىظهة.التي تسعى إليٍا اله

ـ أبعاد إدارة الجكدة الشاهمة  دفً لابد أف ، يعتبر التحسيف الهستهر هف أٌ كلكي يحقق التحسيف الهستهرٌ

هف تعريف إدارة الجكدة  هفٍكـ التحسيف الهستهر لابد لتعريف. ك قكية ضهف ثقافة الهىظهة يصبح ثقافة

ـ الدعائـ لإدارة الجكدة ا  لشاهمة.الشاهمة حيث يعد التحسيف الهستهر هف أٌ

-www.khayma.com/madina/m3): ىناك عدة تعريفات لإدارة الجودة الشاممة  

files/JWDA1.ht ) 

 يعرفٍا الهعٍد الفيدرالي لمجكدة الشاهمة عمى أىٍا هىٍج تطبيقي شاهل يٍدؼ إلى تحقيق حاجات  -

الهكظفيف لغرض ك  الأساليب الكهية هف قبل كل الهديريف إستخداـتكقعات الزبكف حيث يتضهف ك 

 .الخدهات في الهىظهةك  إجراء التحسيف الهستهر في العهميات

التي تتضهف تركيز طاقات ، ك عمى أىٍا تحكؿ في الطريقة التي تدار بٍا الهىظهة ”Rialy“عرفٍا  -

 .عمى أف يبدأ التحسيف، الكظائفك  الهىظهة عمى التحسيىات الهستهرة لكل العهميات

هف ، بأىٍا الجٍكد التي تٍدؼ إلى تعظيـ القدرة التىافسية لمهىظهة ”Goetsch & Davis“كها عرفٍا  -

الخدهات التي تىتٍجٍا ك  العهمياتك  خلاؿ تضافر جهيع الأفراد لمعهل عمى التحسيف الهستهر لمسمع

 الهىظهة 
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عمى هستكػ الهىظهة ك  يعرفاىٍا بأىٍا تشير إلى التركيز عمى الجكدة ”Heizer & Render“اأها  -

 ٍا بجهيع أكجً الهىتجاتا ٌتهاهك  الإدارةيتطمب ذلؾ إلتزاـ ك  هف الهجيز إلى الهستٍمؾ ككل ابتداء  

  .الخدهات التي تككف هٍهة لمزبكف ك 

يرػ البعض أف إدارة الجكدة الشاهمة فمسفة صههت لمعهل عمى تغير الثقافة التىظيهية بها يجعل الهىظهة 

 جٍكدٌا بالتركيز عمى العهيل هها يؤدؼ إلى خمق هىاختكثيف ك  هرىة في تعاهلاتٍاك  سريعة في إستجابتٍا

هف اجل تحقيق ك  التىفيذ لمتحسيف الهستهرك  بيئة صحية تعهل عمى زيادة هشاركة العاهميف في التخطيطك 

 .احتياجات العهلاءك  هتطمبات

 إلى أف إدارة الجكدة الشاهمة فمسفة إدارية حديثة تأخذ شكل ىٍج أك( 40ص : 2001، عقيمي) يشير 

جابة جذرية لكل شئ داخل الهىظهة تشهل ٌذي أيىظاـ إدارؼ شاهل قائـ عمى أساس إحداث تغيرات 

جراءات ك  ىظـ، الهفاٌيـ الإدارية ىهط القيادة الإدارية، الهعتقدات التىظيهية، القيـ، السمكؾ، التغيرات الفكر ا 

 أعمى جكدة في هخرجاتٍاتطكير هككىات الهىظهة لمكصكؿ إلى ك  ك ذلؾ هف أجل تحسيفالأداءك  العهل

رغباتٍـ كفق ها ك  بأقل تكمفة كذلؾ لتحقيق أعمى درجة هف الرضا لدػ الزبائف هف خلاؿ إشباع حاجاتٍـك 

 .يتكقعكف 

 ختلاؼ إتجاٌاتٍـ هىٍـ هف ركز عمى الزبكف إدارة الجكدة الشاهمة حسب إفي تعريف كف باحثاختمف ال

هىٍـ هف ركز عمى ضركرة ك  الهعٍد الفيدرالي لمجكدةذلؾ في تعريف ك  رغباتًك  كيفية إشباع حاجاتًك 

 & Heizer“. ك”Gotsch & Davis“الخدهات الهقدهة هف الهىظهة ك  التحسيف الهستهر لمهىتجات

Raialy”  الأساليب العهمية في إدارة الهىظهة لضهاف الجكدة ك  لمكسائل الإدارة إستخداـركزا عمى أىٍا

همي لإدارة الجكدة الشاهمة ظٍر هف خلاؿ ها قدهً الباحث لكف ىجد أف الهفٍكـ التكا.الهطمكبة

ذلؾ ك  ف أف إدارة الجكدة ىٍج إدارؼ يعهل عمى جهيع العهميات التىظيهية في الهىظهةك .يرػ الباحث.عقيمي

ذلؾ ك  تٍدؼ إلى التطكيرك  الخارجييف بها فيٍـ الهجتهعك  احتياجات العهلاء الداخمييفك  لتحقيق هتطمبات

جهيع ك  العهمياتك  ٌكالعهكد الفقرؼ لإدارة الجكدة الشاهمة في كل الأىشطةك  التحسيف الهستهرهف خلاؿ 

داؼ الهىظهة الهرجكةك  العاهميف عمى اختلاؼ هستكياتٍـ الكظيفية ستداهتٍاك  التعميهية لتحقيق أٌ خمق ك  ا 

 ( بدكف ص: ق1430 ،سعد الشهرؼ .( هيزة تىافسية
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أسمكب إدارؼ يضهف تقديـ قيهة لمهستفيد الداخمي عمى أىٍا "همةإدارة الجكدة الشا( الهديرس) يعرؼ 

كالخارجي هف خلاؿ تحسيف كتطكير هستهريف لمعهميات كالاىشطةالإدارية بشكل صحيح هف أكؿ هرة كفي 

ى تحكؿ جذرؼ في ههارسات . كل هرة بالاعتهاد عمى احتياجات كهتطمبات الهستفيد" التقميدية  الإدارة"كٌ

ى"خمق ثقافة هتهيزة في  حيث يعهل كيكافح الهديركف ، الأداءلهختمف أكجً الىشاط في الهىظهة" كٌ

ة أيكأداء العهل الصحيح بشكل صحيح هىذ البد، كالهكظفكف بشكل هستهر كدؤكب لتحقيق تكقعات العهلاء

ٌي هجهكعة ا  الجكدة بأىٍ كتعرؼ ثقافةكفي أقصر كقت"، هع تحقيق الجكدة بشكل أفضل كبفعالية عالية

تعمهٍا بشكل هشترؾ هف أجل تطكير قدرة الهىظهة عمى هجابٍة  هف القيـ ذات الصمة بالجكدة التي يتـ

يتطمب التطبيق الفعّاؿ ( ـ1985، فأيش) الظركؼ الخارجية التي تحيط بٍا كعمى إدارة شؤكىٍا الداخمية

بطة بسمكؾ الفرد كسمكؾ جهاعة العهل كي تصبح الجكدة لإدارة الجكدة تغييرا  في الثقافة التىظيهية الهرت

، الشهرؼ ) عف بدلا  هف ككىٍا برىاهجا  هىفصلا . ىقلا  ، جزءا  أساسيا  هف الههارسة اليكهية لأىشطة الهىظهة

 ( بدكف ص، ق1430

خارجٍا إىىي هقتىع أىً إذا كاف هعدؿ التغيير داخل الهىظهة أقل هف هعدؿ التغيير ( جاؾ كيمش) يقكؿ

كالسؤاؿ الكحيد ٌك هتى؟ كهف ذلؾ يتبيف أف التغيير الثقافي الهؤسسي أك ، ة الهىظهة كشيكةأيفإف ىٍ

 عف ٌك الأساس الصحيح لىظاـ إدارة الجكدة الشاهمة. ىقلا  ( الأسمكب الذؼ يؤدػ بً العهل أؼ) التىظيهي

 ( بدكف ص، ق1430، الشهرؼ )

 : القيم العامة لإدارة الجودة الشاممة

أف إدارة الجكدة الشاهمة ٌي ثقافة تقكدٌا هجهكعة هف القيـ التي تتبىاٌا القيادة العميا في ( الشهرؼ ) يقكؿ

 ( بدكف ص، ق1430، الشهرؼ ): كهف أهثمتٍا ها يمي، الهىظهة

 هاف بالتحسيف الهستهر لمجكدة.ي. الأ1

 : . تمبية احتياجات الهستفيديف الداخمييف كالخارجييف2

 .الإدارةكدة عاهلا  استراتيجيا  لأعهاؿ . اعتبار الج3

 . هشاركة جهيع الأطراؼ الهعىية بالهىظهة. 4

 ات كالتكٍىات الشخصية.فتراض. اتخاذ القرارات الهرتكزة عمى الحقائق لا الإ5
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 . تعزيز العهل الجهاعي.6

 . تكزيع الهسؤكلية عف الجكدة بيف كافة الأقساـ كالإدرات 7

 الأهد.. إرساء رؤية طكيمة 8

 ( www.khayma.com/madina/m3-files/JWDA1.ht) ) أبعاد الجودة الشاممة 

حددٌا بخهسة أبعاد التركيز عمى  Ehrenbersفىجد أف ، اختمف الباحثكف في أبعاد إدارة الجكدة الشاهمة 

القرارات استقصاء ، ك يهكف الأفراد هف اتخاذ القراراتك  تعريف الجكدة هف قبل الهستٍمؾ، تحسيف العهميات

لتزاـ ك  ىتائج هحدكدةك  عمى حقائق ي التحسيف ( السقاؼ) حددٌابيىها بالجكدة الشاهمة. الإدارةا  بستة أبعاد كٌ

، تهكيف العاهميف بالهشاركةك  تعزيز، تعزيز علاقة الهىظهة هع هكرديٍا، العهل الجهاعي، الهستهر

 .بالتغيير الالتزاـ، ك التركيز عمى الهستفيدك 

ي التركيز عمى العهيل ضا بستة أبعادأيحددٌا ( الحهيطى) ىجد أف ليس ك  ةأيالكق، التحسيف الهستهر، كٌ

العهل التعاكىي. في حيف ك  هشاركتٍـك  تهكيف العاهميف، إتخاذ القرارات الهبىية عمى الحقائق، التفتيش

 العاهميفهشاركة ، تثقيف الهىظهة، تحفيز العاهميف، بعشرة أبعاد ٌي التحسيف الهستهر( الحىف) حددٌا

 القياسك  التخطيط الإستراتيجي لمجكدةك  التركيز عمى العهيل، ك العميا الإدارةالزاـ ، التدريب، تهكيىٍـك 

 .هىع كقكع الاخطاء قبل كقكعٍاك  التحميلك 

هية الباحثكف في تحديد إختمف بعد التحسيف الهستهر  أبعاد هختمفة لمجكدة الشاهمة كلكىٍـ أجهعكا عمى أٌ

كالتهكيف  العهل الجهاعي، التثقيف، أف ٌىاؾ بعض الابعاد هثل التدريبك  تمؾ الأبعادكبعد هشترؾ بيف 

الذؼ ىتىاكلً في ٌذي الدراسة لهعرفة أثر الثقافة التىظيهية ك  يهكف أف تككف آلية لضهاف التحسيف الهستهر

 .عميً

الإستقرار عميً لابد هف عهل  التطكركهىظهة تٍدؼ إلى الىهك ك  ؼالتحسيف الهستهر هتطمب أساسي لأ

دافٍا الهرجكةك  خدهاتٍاك  تحسيىات هستهرة لهىتجاتٍا  .أدائٍا دكف تكقف كذلؾ لتحقيق أٌ

الهتحدة تـ  الكلاياتفي ك  لكصف عهمية التحسيف التدريجي الهستهر Kaizen)( هت كمهة كايزف ستخدإ

التحسيف الهستهر في جهيع  ىسبة لها تحققً عهمية( zero defect) كصف ٌذا الجٍد بصفر العيكب

أساليب العهل عمى أساس ك  طرؽ ك  ٌيكمٍا التىظيهيك  ف تبىي سياستٍاأالعهميات التىظيهية. عمى الهىظهة 
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التطكير لتقديـ أفضل الىتائج لذلؾ ىجد أف عهمية التحسيف ك  دعـ عهميات التحسيف الهستهرك  تشجيع

 هستكياتٍـ التىظيهيةك  رؤسيف باختلاؼ كظائفٍـهك  الهستهر هسئكلية جهيع العاهميف في الهىظهة رؤساء

ـ أسباب تحقيق التحسيف الهستهر. الإبتكارىجد أف تشجيع الإبداع ك   يعد هف اٌ

 : التحسين المستمر مفيوم -

يعتبر التحسيف الهستهر فمسفة إدارية تٍدؼ إلى العهل عمى تطكير العهميات كالأىشطة الهتعمقة بالآلات  

التحسيف الهستهر ٌك إحدػ ركائز هىٍجية إدارة الجكدة ، ك الإىتاج بشكل هستهركالهكاد كالأفراد كطرؽ 

إف ، كتشجيعٍا هف خلاؿ الحكافز الهادية كالهعىكية الهىاسبةالعميا الإدارةالشاهمة كالتي تحتاج إلى دعـ 

دافٍا تبقى دائها  بحاجة إلى التحسيف  .الهىظهات بكافة أىكاعٍا كعمى اختلاؼ أٌ

 : الهستهر التحسيف هفٍكـ بياف في كالكتّاب الباحثيف هف العديد ذٌب

 اىظار تكجً التي التقىية تمؾ" بأىً الهستهر التحسيف( Kaplan& Atkinson 1998: 229) إذ عرؼ

 هستكياتٍا جهيع في لديٍا كالعاهميف الهدراء تحفيز خلالٍا هف يهكف التي الكيفية في لمتفكير العميا الإدارة

 بأىً( Weetman 2006: 482) في حيف عرفً ."الخدهً اك لمهىتج التكاليف طرقمتخفيض جادأي بأتجاي

 تغيرات بأحداث قياسا   الحدكث هتكررة صغيرة هفردات في القصير الهدػ عمى تحسيىات احداث عهمية"

 ."هعيىة الهتغيرة بهعدلات التكاليف تخفيض خلاؿ هف البعيد الهدػ عمى كبيرة اساسية

 هستهر بشكل التحسيىات لإجراء طريقة" بأىً الهستهر التحسيف فعرؼ (Mclancy 2007: 144) أها 

 تكمفة تخفيض عمى يىعكس الذؼ بالشكل الهىتج تصىيع هراحل راسة د خلاؿ هف التكاليف هفردات في

 ."الهقدهة اكالخدهة الهىتجة الكحدة

 الاساليب هف كيعتبر الإستراتيجية الكمفة ادارة اساليب هف اسمكب "بأىً( 377: 2008، التكريتي) كعرفً

 ."كالكقت كالكمفً بالىكعيً الهتعمقً بالجكاىب كالعاهمكف  الهدراء بهكجبً يمتزـ الذؼ الاداريً

 عمى الهستهري الصغيري ات الإبتكار لادخاؿ العهميات هف بأىً "هجهكعً( 256: 2008، الجبكرؼ ) عرفً

 ."الاصل عف تهاأها يختمف جديدا   شيئا   التحسيىات ٌذي بتراكـ يغدكاف ها كسرعاف الخدهً اك الهىتج
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لمكصكؿ  إف التحسيف الهستهر ٌكاسمكب إدارؼ تتىتٍجً الهىظهة في أىشطتٍا كعهمياتٍا كيتضح هف ذلؾ

التحسيف الهستهر عهمية شاهمة تتضهف كافة  ،.إلى الإتقاف الكاهل لمعهميات الإىتاجية كالخدهية لمهىظهة

 أىشطة الهىظهة سكاء الهدخلات أك عهميات التحكيل أك الهخرجات.

 هف جزء بكصفٍا الجديد الإبداعي التحسيف الهعرفي، ك الإضافي التحسيف هف كلا الهستهر التحسيف يشهل

 الشاهمة الجكدة إدارة ظل في رالهسته التحسيف إف، في الهىظهة العهل كحدات لجهيعك  اليكهية العهميات

، هىاؿ بركات) لمزبكف  تاـ رضا باستهرار يحقق إبداعي ىظاـ تطبيقك  تصهيـ عمى التىظيـ قدرة في يتجمى

 ( 42ص: 2007

 : التحسين المستمر المتطمبات والمبادئ -

 : تتهثل الهتطمبات في الاتي 

داؼ  - تحديد  - -( تخطيط التحسيف) الهادية كالبشرية عمى شكل خطة عهل التحسيفتحديد أٌ

  .التحسيفهتطمبات 

  .العميا الإدارةتكفير الدعـ الدائـ كالهستهر هف قبل  -

  .تشكيل لجىة عميا لتىسيق عهميات التحسيف -

  .كتحديد سمطاتٍا كهسؤكلياتٍا التحسيفتشكيل فرؽ  -

  .جعل قىكات الإتصاؿ هفتكحة اأهاـ كل هف يعهل في هجاؿ التحسيف -

  .لمعىصر البشرؼ  التحفيز الدائـ كالهستهر -

ا فلا بد هف أف تقكـ عمى الهبادغ التالية  : كحتى تؤتي ٌذي العهميات ثهارٌ

 .فٍي هستهرة ها داهت الهىظهة قائهة، ةأيىٍ الهستهر التحسيفليس لعهمية  -

 .عهمية شاهمة لجهيع إدارات كأقساـ كأىشطة الهىظهة الهستهر التحسيف  -

 .إلى جٍكد جهيع هف يعهل في الهىظهة التحسيفتحتاج عهمية  -

 .لا يعىى عدـ كجكد أخطاء تكقف التحسيف  -

 .بل يجب القضاء عميٍا تهاها، يىبغي أف لا تعهل الهىظهة عمى تصحيح الأخطاء -
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ليست بالعهمية العشكائية بل أىٍا عهمية تطكيرية  الهستهر التحسيفىستطيع القكؿ إف عهمية ، بىاءا عميً

 يحدث هف خلاؿ تىظيـ كترتيبككل ذلؾ ، لجهيع عهميات كأىشطة الهىظهة كبدرجات صغيرة كهتصمة

ب العاهميف كهشاركتٍـ في عهمية التحسيف.كالكقتللأكلكيات  ستغلاؿ لقدرات كهكاٌ  .كا 

 : أىمية التحسين المستمر -

هية التحسيف الهستهر يإيهكف ( 254: 2008، الجبكرؼ ) يقكؿ  : لىقاط الآتيةفي اجاز أٌ

عمى الحصة  حياة تركز عمى الزبكف لا التحسيف الهستهر ليس تقىية أك أداة أك اسمكب بل طريقة .1

ا في السكؽ ك  لذا فٍك هف الهرتكزات الأساسية في ىجاح الشركة، السكقية  .استهرارٌ

ة فٍك هرحمة لا تىتٍي لأف ٌىاؾ هجالات لمتحسيف أيالتحسيف الهستهر ٌك سباؽ بدكف خط ىٍ .2

 .أىشطة الشركةك  لعهميات

 .whoليس عمى هٍىجية هف ك  howكيف ك  whatيركز التحسيف الهستهر عمى هٍىجية هاذا  .3

ة خير هف العلاج هف خلاؿ هبدأ أعهل صحيحا هىذ أيالتحسيف الهستهر يقكـ عمى فكرة أف الكق .4

 .البدء

العاهميف عمى جعل التعميـ الٍدؼ الأساسي الكاجب تحقيقً بكصفً ك  الإدارةالتحسيف الهستهر يجبر  .5

 .ةأحد الأساليب الداعهة لمشركات في هجاؿ الهىافس

 ( 232-ص، 2013، ميند / عدنان): آلية عمل التحسينو  ىدف -

إف الٍدؼ هف التحسيف الهستهر ٌك الكصكؿ إلى أعمى هستكػ هف الكفاءة في الإىتاج أك الخدهة كذلؾ 

لتحقيق الٍدؼ يستمزـ ك  هف خلاؿ إجراء التحسيىات الهستهرة في العهميات الإىتاجية لمشركة أك الخدهة

 ( 97: 2006، الركابي): الآتي

الههارسات ك  التي يهكف هف خلالٍا البحث عف أفضل التطبيقاتك  تقىية الهقارىة الهرجعية إستخداـ .1
 الأفضلالأداءفي هجاؿ الصىاعة ها بيف الشركات الهتىافسة بالشكل الذؼ يىعكس عمى تحقيق 

ر عهمية التحسيف الهستهرك   .الذؼ يعد جكٌ
 .خرائط السيطرة إستخداـالتحكـ في العهميات هف خلاؿ ك  الرقابة .2

http://www.al-malekh.com/vb/f451/10135/
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القابمية لمتعديل فضلا عف القدرة عمى البحث عف هصادر ك  فاعميةك  تحسيف العهميات بكفاءة .3
  .التي تعكؽ ٌذي العهمياتك  الهشكلات

  .الأىشطة التي لاتضيف قيهة بٍدؼ تقميصٍا أك التخمص هىٍاك  الفحص الهستهر لمعهميات .4
  .بشكل تدريجي لمكصكؿ إلى تحقيق رضاي تكقع احتياجات الزبكف لإجراء التحسيىات .5
 في  (WalterShewhart) الهستهر التحسيف خطكات كضع هف اكؿ إف :المستمر التحسين خطوات

 كالهتهثمة 1950 عاـ في)  Edwards Deming) قبل هف بشكل فعاؿ كطكرت كعززت ـ 1920 عاـ
ي PDCAدكرة كتسهى خطكات بأربعة -Aichouni & Al-Ghonamy, 2010: 129): كالاتي كٌ
130 ) 
الاٌداؼ  تحديد بهعىى، ي فعل أف يجب لها التخطيط يتـ الهرحمً ٌذي في( Plan): التخطيط -1

 .الضركرية كالعهميات كالهكاصفات
 .تخطيطً تـ ها تىفيذ يتـ الهرحمً ٌذي في( Do): التىفيذ -2
 هف عميٍا الحصكؿ يتـ التي الىتائج كفحص تقييـ يتـ الهرحمة ٌذي في Check) :(كالفحص التقييـ -3

 .الهكاصفاتك  الأٌداؼ هع هقارىتٍاك  العهمية
 عمى كالتعديلات التحسيىات إجراء يتـ التقييـ ىتائج عمى كبىاء الهرحمً ٌذي في( Act): التحسيف -4

كذا الأكلى الهرحمة إلى ىعكدك  أك الهىتج العهمية  .كٌ
 المستمر التحسين خطوات تنفيذ مراحل( 2/6شكل )

 

 (Aichouni & Al-Ghonamy, 2010:129)     المصدر    

Do 

 نفذ

Check 

 قيم وأفحص

Act 

 حسن

Plan 

 خطط



 

127 
 

تىفيذ خطكات التحسيف في  تمخيصأىً يهكف ( Kaplan & Atkinson 1998: 230) يرػ  -

 : الآتي

 .كضع هخطط لمعهميات لتحديد كل ىشاط -

 تحديد تكمفة كل ىشاط. -

 احتياجات لتحديد العهميات ٌىدسة إعادة) خلاؿ هف التحسيف لاجل الضائعً الفرص تشخيص -

 ( قيهة التي لاتضيف الاىشطة

 ( قيهة تضيف التي تمؾ اداء تحسيف في ستهرارلإكا -

 .التحسيىات لإجراء الهطمكبة سبقياتلإتحديد ا -

 .العهميات ٌىدسة عادةلإ عهل خطط تقديـ -

 .الأىشطة كمف لتقميل هىً التخمص يهكف ها تحديد -

 .الهطمكبة التغيرات احداث -

 .الصىع تكاليف هع الهتحققً الهىافع هقارىة -

 : الاتي بالشكل السابقً الهستهر التحسيف خطكات تىفيذ هراحل تهثيل كيهكف

 مراحل تنفيذ خطوات التحسين المستمر( 2/7الشكل )

 
 Hillton, 2005: 235 المصدر
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 عمى يىعكس الذؼ بالشكل التكاليف كتخفيض الاىتاج عهميات عمى تركز التقىية ٌذي اف هف الرغـ عمى 

 العاهميف تدريب زيادة هىٍا هتعددة اشكالا تأخذ اىٍا الا Drury, 2008 543)الإىتاجية ) الكفاءة  زيادة

 الىكعية كتحسيف التكاليف تخفيض في اف تساٌـ الههكف هف التي الهتغيرات تحديد عمى كتشجيعٍـ

(Kaplan& Atkinson 1998: 229 ) 

ىدسة العهميات رخـ أف ٌىاؾ إختلافات بيف اليخمط الكثير بيف التحسيف الهستهر كالإبداع كأيصا   تحسيف كٌ

 الهستهر التحسيف هفٍكـ بيف يخمط البعض فإ  (257: 2008)الجبكرؼ ، كفي ذلؾ يقكؿ أساسية كجذرية

 هاأ، فعلا هكجكدي كعهميات ىظهةأ في صغيري راتتغي حداثأ ساسأ عمى يقكـ الهستهر فالتحسيف بداعلإكا

 الغربية دارةلإا ٌتهاـإ  هحكر الهكجكدٌكيهثل التقىيات عمى عتهادلإبا بتكارلإا ساسأ عمى يقكـ ابداعلإا

ك كالتقىية العمـ ىحك سعيا  .العميا  الادارة فرديةتقكدٌا بجٍكد لكف رئيسية راتستثهاإ لىإ يحتاج كٌ

 بداعلإوا المستمر التحسين بين ختلافاتلإا (6/2) رقم جدول 

 

  ( Ohno& Others, www.grips.ac.jp: 6)اٌّظذس

 :اٌؼ١ٍّبد ٕٚ٘ذعخ اٌّغتّش اٌتضغ١ٓ ث١ٓ ِب ٚالاختلاف اٌتشبثٗ اٚرٗ 

 عف فضلا   عكسية كبصكرة الزبكف  حتياجاتإ هف بدأ   العهميات عمى يركز كلاٌها اف في الاثىاف يشترؾ
 تكجد رتباطلإا ٌذا هقابل في ىًأ لاإ الهرسكهة ٌداؼلأا الى الكصكؿ لغرض العهل فرؽ  هٍاـ تىظيـ

 : تيبالآ تتهثل ثىيفلإال هابيف ساسيةإ ختلافاتإ
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 العمميات وىندسة المستمر التحسين بين ختلافاتلإا ( 7/2) رقم جدول

 

 ( Elkelety,2006: 182)المصدر 

دكرة تحسيف ) يطمق عميً، إف الكثير هف هبادرات التطكير هبىية عمى ىهكذج بسيط لمتحسيف الهستهر
 ( 2/8) هبيف في الشكلكها ٌك (، الأداء

 دورة تحسين الأداء ( 2/8الشكل )

 
 ( بدكف ص،، 2017الفاعكرؼ محمد) المصدر                        

ي عهمية هككىة هف خهس هراحل  الهستهر.الأداءعمى دكرة تحسيف هىٍجية تحسيف العهميات تعتهد   كٌ

كهحاكلة تمبيتٍا. عمها  بأف ٌذي  هف العهميات كالخدهات كالهىتجات تٍدؼ الى تحديد احتياجات الهتعاهميف
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ىها هستهرة كتعتهد عمى هفٍكـ التحسيف الهستهر الذؼ يعىي أف الشركة تقيس ، العهمية ليست هتقطعة كا 

كتبحث باستهرار عف طرؽ ، الهكضكعة لمعهميات كالخدهات كالهىتجات هعاييرباستهرار كفق الالأداء

 ( 2/9) شكلالكها ٌكهبيف في ، هعاييرلتحسيف ٌذي ال

  الأداءمراحل تحسين ( 2/9) لشكلا

 

 ( بدكف ص،، 2017محمدالفاعكرؼ ) الهصدر

 الأداءالعلاقة بين نظام تحسين العمميات والخدمات والمنتجات ودورة تحسين  :(2/10) الشكل

 
 ( بدكف ص،، 2017محمدالفاعكرؼ ) المصدر                    
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ٌذي  تتـ الإشارة في كافة أقساـكسكؼ  الأداءتتلاءـ ٌذي الهراحل الخهسة بكضكح هع دكرة تحسيف  

ٌذي  تقدـ .الأداءتحسيف  " هف دكرةفيحسك"الت، ة"راجعك"اله، ك"التىفيذ"، "طيخط"التالهىٍجية إلى هراحل 

 ك. كٌٍاهف أجل تحسيف خدهات ة الكزارات كالهؤسساتٍا لهساعدإستخداههعمكهات كأدكات يهكف  الهىٍجية

اأها ىظاـ تحسيف العهميات كالخدهات كالهىتجات. "هف ( 5)ك (،4)ك (،2)ك (،1) ز عمى الهراحلركّ ي

ز عمى التقديـ الفعمي لمعهميات كالخدهات كالهىتجات حيث يتىاكؿ تركّ فالهرحمة الثالثة هف ٌذي الهىٍجية 

ات تقديـ خدهاتٍا بفعالية أيالكزارات كالهؤسسات لغبعض الهٍارات التي تحتاجٍا الأداءتحسيف  فصل

  .ككفاءة

، ك"الهراجعة"، ك"التىفيذ"، هف هراحل "التخطيط"أكثر هف هرحمة  بعض ٌذي الأدكات في إستخداـكيهكف 

( 2/11) يظٍر الشكل .ٍا بشكل هختمف عىد كل هرحمةستخداهكقد يككف ٌىاؾ حاجة لإ .ك"التحسيف"

  يهكف أف تككف ٌذي الأدكات هلائهة. هتى

 الادوات المستخدمة حسب مراحل دورة تحسين الأداء  :(2/11) شكل

 
 ( بدكف ص،، 2017محمدالفاعكرؼ ) الهصدر                   
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الىشاطات ، الإتجاٌات، الإجراءات، يعبر عف الإستراتيجيات التحسيف الهستهر "أف يتضح هف ذلؾ

التي تضهف سيرتىفيذ عهمية التحسيف ( كالتي في هجهمٍا تعبر عف ثقافة الهىظهة) الضركرية كالكسائل

الهخرجات للأىشطة كالعهميات ك  كيشهل الرقابة عمى الهدخلات حيث أىً هفٍكـ هتعدد الأبعاد، الهستهر

بها هر كذلؾ هف خلاؿ الهكارد البشرية التي لٍا الضمع الأكبر في عهمية التحسيف الهستالتىظيهية الهختمفة 

ستداهتٍا ا كا  داؼ الهىظهة كخمق هيزة تىافسية كىهؤٌ  .يحقق أٌ

 : آليات ضمان التحسين المستمر -

ا التىافسي لابد أف تعهل جاٌدة عمى دعـ التحسيف الهستهر  الإدارةلكي تحافع  كالعهل عمى عمى هركزٌ

 : هف خلاؿ ضهاف إستهراريتً

اتخاذ قرارات ك  الهىاسب لإحداث التحسيف الهستهرتٍيئة الهىاخ ك  الهعىكؼ بشكل هستهرك  الدعـ الهادؼ

، إشراؾ العاهميف في إتخاذ القرارات، التدريب التهكيف، التحفيز، الإدارةفمسفة : إستراتيجية بٍذا الشأف هىٍا

 .الهقارىات الهعيارية، العهل الجهاعي

طبيعة ك  اعضاءٌاك  الهىظهةأبعاد ك  لجكاىب الإدارةكجٍات ىظر  الإدارةيقصد بفمسفة  : الإدارةفمسفة 

 ( 150: ص1988)السممى، .بٍا ككذلؾ في علاقتٍا بالهىاخ الهحيط، العلاقة التي تربطٍا بٍـ

 : من أىم الفمسفات الإدارية ما يمي 

ا الهجتهعك  عف هدػ إلتزاهٍا بالقكاعدك  عف الأٌداؼ الإدارةهفٍكـ   يستخدهٍا أساسا ك  الىظـ التي يقرٌ

 هدػ قبكلٍا تحديد كل الحرياتك  حرياتٍا في ههارسة أعهالٍاك  هفٍكهٍا لحقكقٍا، ك لتىظيـ علاقات عىاصري

 لحقكؽ أعضاء الهىظهة الإدارةضا هفٍكـ أي .الحقكؽ تحقيقا لهصمحة أك خضكعٍا لهطالب الهىظهةك 

اك  حرياتٍـك   .هدػ سهاحٍا لٍـ بالهشاركة في تقرير أهكرٌ

 ذلؾ تبعا لطبيعة الىظـ الإقتصاديةك  هجتهعات الهختمفةٌىاؾ أىهاط هختمفة لمفمسفات الإدارية في ال 

غير ك  كها قد تككف غير هحدكدة، هعركفةك  هعمىةك  يهكف أف تككف الفمسفة الإدارية كاضحة، السياسيةك 

أىهاط ك  تعريفاتك  تترجـ في شكل قرارات إداريةك  لكىٍا في جهيع الأحكاؿ تعكس ٌذي الفمسفاتك  هعمىة

الذيف يؤهىكف بٍا. كىقمٍا إلى كل أعضاء الهىظهة ههثمة هدخلات تىظيهية  سمككية تصدر عف الهديريف

 الىقل تمؾ الفمسفة عميً يجب أف يككف ٌذاك  تكجيً تعرفاتٍـ بها يتكافقك  تستٍدؼ التأثير عمى سمككٍـ
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داؼ الهىظهة بها يدعـ عميً التحسيف الهستهرأي -150ص: 1988، السمهى) جابا يعيف في تحقيق أٌ

151 ) 

داؼ  تقكـ كل هىظهة هف أجل تحقيق بعض الأٌداؼ الهحددة سكاء :  أىداف المنظمة كاىت أٌ

ـ الهعمكهات  .ذلؾ حسب طبيعة الهىظهةك  سياسية أك ثقافية، إقتصادية تعتبر الأٌداؼ التىظيهية هف أٌ

 .لسمككيةتحديد أىهاطٍـ اك  التي يتمقاٌا أعضاء الهىظهة حيث تسٍـ إلى حد كاضح في تشكيل إستجاباتٍـ

التي تدعـ عهمية ك  إف كضكح الأٌداؼ لً التأثير الكبير في تكجيً سمكؾ العاهميف في الإتجاٌاتالصحيحة

داؼ العاهميف فيٍاك  التحسيف الهستهر داؼ الهىظهة هع أٌ داؼ الهىظهة يجب أف تتكافق أٌ . تحقيق أٌ

 ( 150ص: 1988، السمهى)

ك  .أفرادك  العلاقات بيف عىاصر الهىظهة هف عهمياتيىظـ ك  ٌك الإطار الذؼ يىسق : ىيكل التنظيم  كٌ

هف جٍة أخرػ ٌك تعبير عف خطكط ، ك العاهميفك  ات بيف الهىظهةٌتهاهالإك  عبارة عف تكزيع الهٍاـ

تجاٌات العلاقات بيف تمؾ الإجزاءك  الإتصالات أىهاط ك  كيلاحع أف ٌيكل التىظيـ يعكس لمعاهميف ىكع.ا 

ا سائدةك  السمكؾ الهستٍدؼ فإىً يحصل هف ٌيكل التىظيـ ، كبالىسبة لعضك الهىظهة .أفرادٌا بيف تراٌ

بالهستكيات ك  عمى هعمكهات ٌاهة تتعمق بالأعهاؿ كالاىشطة التي يختص بٍا كل جزء هف أجزاء الهىظهة

 تكزيعٍا بيف أجزاء الهىظهةك  الهسؤكلياتك  الإدارية الهعىية بتىفيذ كل ىكع هف الأعهاؿ كها تحدد السمطات

 بٍا كها يحصل العضك هف ٌيكل التىظيـ عمى هعمكهات تتعمق بهراكز إتخاذ القرار ستكيات الإداريةالهك 

بالتالي فإف تمؾ الهعمكهات شأىٍا شأف باقي الهدخلات ك  طبيعة العلاقات بيىٍا ؛ك  هراكز إىتاج الىعمكهمتك 

ستشارة الىظـ السمككيةك  الىتظيهية التي تعهل عمى تحريؾ  رغبة في العهلك  إستجابات هعيىةتكلد لديٍـ ك  ا 

 ( 153ص: 1988، عمى السمهى) لمبحث عف التحسيف الهستهر.

تكجيً إستجابتٍـ ك  الجهاعات بالهىظهةك  القيادة ٌي عهمية تٍدؼ إلى التأثير في سمكؾ الأفراد: القيادة

ي سمسمة هستهرة، ات تىظيهية هعيىةأيىحك تحقيق غ أعضاء هتدفقة هف هحاكلات التأثير عمى ك  كٌ

ظٍار الفرص الهتاحة لمفرد لكي يتقدـك  اتٍا هف خلاؿ إبرازأيتصل عهمية القيادة إلى غك  الهىظهة  يىهكك  ا 

داؼ الهىظهةك  دافً بالطريقة التي تحقق أٌ ا هف خلاؿ عهمياتٍا أيك  تتحقق أٌ ضا تهارس القيادة تأثيرٌ

 عريف أعضاء الهىظهة بأٌدافٍاذلؾ هف خلاؿ تك  بتكضيح الهخاطر أك الهشكلات التي يتعرض لٍا الفرد
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اقتىاع الأعضاء بكحدة ، ك دكر كل عضك في العهل هف أجل تحقيق ٌذي الأٌداؼ، ك أسباب قياهٍاك 

داؼ الهىظهة دافٍـ الشخصية هع أٌ ، السمهى. )خمق ركح العهل الجهاعي بيىٍـك  تىهية التعاكف ، أٌ

 ( 155ص: 1988

 الهستهر لمهعمكهات هف جاىب الهىظهة تجاي أعضائٍا كبالتالييقصد بالإتصالات ذلؾ التدفق : الإتصالات

ٌي السبيل الذؼ تمجأ اليً الهىظهات لتكصيل الهدخلات التىظيهية الى الىظـ السمككية كلا  فالإتصالات

 كلكف القصد بالدرجة الاكلى تكصيل الهعمكهات لمىظـ السمككية تعىي الإتصالات هجرد ىقل الهعمكهات

حداث التأثير ك  داؼ الهىظهةا  هىٍا عهمية التحسيف الهستهر التي ك  الهطمكب فيٍا هها يعهل عمى تحقيق أٌ

 ( 157ص: 1988، السمهى) بإستهرار هتدفقةك  تحتاج إلى هعمكهات حقيقية

لتىهية علاقات  الإدارةىجد أف جهاعية العهل إداة ٌاهة هف الأدكات التي تستخدهٍا : جماعية العمل

لقد أثبتت .البعد عف العهل الفردؼك  ذلؾ هف خلاؿ تعهيـ العهل الجهاعيك  إىساىية سميهة بيف العاهميف

أسمكب العهل الجهاعي يؤدؼ إلى  إستخداـكثير هف التجارب التي أجريت في العديد هف الهىظهات أف 

 اعي بها يتيح لٍـ التفكير في التحسيفرفع الركح الهعىكية لمعاهميف حيث يتيح لٍـ فرص التفاعل الإجته

داؼ الهىظهة بهشاركة العاهميف في ك   ( 346ص : 1988، السمهى) الإدارةالتطكير بها يحقق أٌ

لابد هف كجكد رغبة العاهميف  الإدارةلىجاح هشاركة العاهميف في ( بدكف ص، ق 1430، الشهرػ ) يقكؿ

حتراـ ك  الهٍارات لذلؾك  القدراتتكفر ك  الهشاركة الفعالةك  في تحهل الهسئكلية السياسات ك  لمقرارات الإدارةا 

 : تتهثل فيكها أف ٌىاؾ فكائد لمعهل الجهاعي  .هف الجٍكد الهشتركة لمعاهميف شالتي تىبع

 بىاء ركح الثقة كالتعاكف بيف الأفراد. -

 .تىهية هٍارات الأفراد كزيادة هداركٍـ -

 .الثقة الهتبادلة هع الرؤساء -

الهفتكح بيف أجزاء الهىظهة بها يؤدؼ الى هزيد هف الشفافية كالكضكح في هكاجٍة  تكفير الإتصاؿ -

 .ا كالهشكلاتأيالقض

هزيدا هف الكقت لمهدراء لمتركيز عمى فعالية الهىظهة في هجالات التخطيط ككضع  إعطاء -

 الأٌداؼ 
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 .زيادة تدفق الهعمكهات بيف أجزاء الهىظهة -

 .الأداءالأهثل لمهكارد كالإهكاىيات الهتاحة بها يحقق كفاءة  ستخداـالإ -

 تٍيئة البيئة الهىاسبة لتحسيف الخدهات كالهىتجات التي تقدهٍا الهىظهة. -

 .اىجاح جٍكد التحسيف -

  بىاء القادة -

, كىجد أف الإختلاؼ في شكل الحكافز, حكؿ هفٍكـ الحكافز كتعريفٍا العمهاء كالباحثكف  يختمف :الحوافز

بيف العمهاء  إلى أف ٌىاؾ اختلاؼ( العقربي) كقػد أشارت دراسػة, الكاضػح فػي الهضهكف  إتفاقٍـ هع

فهىٍـ هف يعرفٍا بأىٍا الأجر الذؼ يحصل عميً العاهل هقابل ها , كالباحثيف في تحديد هفٍكـ الحكافز

ا, يىجزي هف أعهاؿ لمعاهميف فيٍا لإشباع أىٍا هجهكعة العكاهل التي تٍيئٍػا الهىظهة  كهىٍـ هف اعتبرٌ

 ( 11ص-ـ1999العقربي) دكافعٍـ

"بأىٍا هجهكعػة العكاهػل كالهػؤثرات الخارجيػة التػي تثيػر الفػرد كتدفعػً لأداء الأعهػاؿ ( الٍيتي) كها عرفٍا 

-2005الٍيتي) الهككمة إليً عمى خير كجً عف طريق إشباع حاجاتً كرغباتً الهادية كالهعىكية"

 ( 255ص

كيفترض أف الأجر أك الراتػب قػادرا عمػى , فيعرؼ الحكافز عمى أىٍا الهقابل للأداء الهتهيز( العاىي) أها

كقيهة , كطبيعة الكظيفة, الكفاء بقيهة الكظيفة كبالتبعية القادرة عمى الكفاء بالهتطمبات الأساسية لمحياة

ا كاف هكقعٍـ ىحك أيتدفع العاهميف  الحكافز يهكف أف تتهثل في هجهكعة العكاهل كالهؤثرات التي. الهىصب

هيػة ك  بػذؿ جٍد اكبر للإقباؿ عمى تىفيذ هٍاهٍـ بجد ككفاءة لرفػع هػستكػ العهػل كهػا  كىكعػا   كتكهػف أٌ

تهاهالتحفيػز فػي دفع العػاهميف لزيادة  ٍـ هف اجػل الحصكؿ عمػى إىتاجية أعمػى كبهكاصفات جيػدة يىعكس إٌ

ا عمى زيادة دخل العا رادات الشركة كالتي تؤدؼ بالتالي إلى زيادة الدخل القكهي أيهميف هقابل زيادة أثرٌ

إلى  13ص  – 87جكدة ) حيث أف زيادة الىاتج يؤثر تأثيرا هباشرا عمى التىهية الاقتصادية بشكل عاـ"

15.)  

 حث إلى تٍدؼ التي الكسائل إحدػ الحكافز "تعتبر( 15ص، ق 1420، الرحهف عبد، ٌيجاف) يقكؿ

 لٍا فالحكافز، الهىظهات الإدارؼ في الإبداع ستهرارا  ظٍكر ك  كعمى، كفاعمية بكفاءة العهل عمى الأفراد
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ا  كزيادة الإدارة في الجٍد هف هزيد كبذؿ، كالتجديد الإبداع كالهبادأة عمى الهكظفيف تشجيع عمى أثرٌ

، للأفراد لحثٍـ عف عمى أداء عهل هعيف الإدارةفٍي الهخرجات التي تقدهٍا  " كالإىتاجية الفكرية الطلاقة

هدػ تكافقٍا هع رغبات العاهميف يعد عىصر ٌاـ هف عىاصر فعالية ك  عميً فإف ىكعية الحكافز التي تقدـ

يسٍـ في هدػ  الإدارةبيف الحكافز التي تحددٌا ك  إذ أف التكافق بيف رغبات الأفراد العاهميف .التىظيـ

دافٍا الإدارةيىتج عىً تحقيق ها تصبك إليً  استجابة الأفراد لتمؾ الحكافز ها هٍا ك  هف تحقيق أٌ التي هف أٌ

 ستداهتٍا.ا  ك  التي تعهل عمى رفع القدرة التىافسية لمهىظهةك  استهرارية التحسيف

ٌذا  في كتىهيتً الإبداع لكجكد أساسية كركيزة بل الهبدعة الهىظهات في رئيسيا هقكها الحكافز تعتبر 

 ٌتهاـالإ يىبغي كلا، بدكري إلى تحسيف العهميات التىظيهية عمى إختلاؼ الهستكياتالهجاؿ الذؼ يؤدؼ 

 كهكضكعية كعادلة هحددة تكضع هعايير بحيث كالإبداع الأداءب ربطٍا هف لابد بل، الحكافز بكضع فقط

ا الحكافز تمؾ تؤتي حتى  سمبية ىتائج لٍا يككف  قد أف الحكافز الباؿ عف يغيب ألا كيجب .الهرجكة ثهارٌ

 .كالهكضكعية العدالة فيٍا تىتفي بطرؽ  استخدهت إذا

تحديد  هع، الإبداع لقياس كهكضكعية عادلة هقاييس ٌىالؾ تككف  أف السميـ الحكافز ىظاـ يقتضي 

 كالهعىكية دكرا   الهادية الحكافز كتمعب، كاضحا   الأفراد تحديدا يشغمٍا التي ككاجبات الكظائف اختصاصات

 جٍكد الأفراد ىحك تحرؾ الهجزية كالركاتب الهكافآت هثل الهادية فالحكافز الإدارؼ  الإبداع تشجيع في هٍها  

داؼ  الإبداعية كطاقات الأفراد إهكاىات استغلاؿ حسف في كتتهثل، تحقيقٍا إلى الهىظهة تسعى هعيىة أٌ

 الهزيد يقدـ الجيدةأفكاري  عمى يكافأ عىدها كالفرد .بسمككً هرتبطة همهكسة هادية ىتيجة يرػ  الفرد لأف

 فالاحتهاؿ، الجٍد الهبذكؿ ٌذا هع يتىاسب لا أك، عادؿ غير أك ا  هتأخر  أك سمبيا لجزاء كاىا إذا اأها، هىٍا

 الحكافز أف كها.الىتيجة ٌذي إلى أدػ الذؼ السمكؾ ٌذا تكرار عف كيهتىع بإحباط الفرد يصاب أف الأكبر

 رؤسائً تقدير خلاؿ هف بجٍكدي الإعتراؼ إلى بحاجة الفرد لأف الإبداع عمى كبيرة بدرجة تؤثر الهعىكية

 (.ص بدكف : ق 1419 ،."، محمد، ٌيكل) كزهلائً

 : ٌىاؾ ىكعاف هف الحكافز

ي عمى الىحك الآتي    anshrnow.com) :  (كٌ

  

http://r.search.yahoo.com/_ylt=AwrBT4BZJ6Va7FMAZQVXNyoA;_ylu=X3oDMTEycGp1dTQ3BGNvbG8DYmYxBHBvcwM3BHZ0aWQDQjU0MDNfMQRzZWMDc3I-/RV=2/RE=1520801753/RO=10/RU=http%3a%2f%2fanshrnow.com%2farticle%2f122%2f%25d8%25aa%25d8%25b7%25d9%2588%25d9%258a%25d8%25b1%2520%25d8%25a7%25d9%2584%25d8%25b0%25d8%25a7%25d8%25aa%2f%25d9%2585%25d8%25a7-%25d9%2587%25d9%258a-%25d8%25a7%25d9%2586%25d9%2588%25d8%25a7%25d8%25b9-%25d8%25a7%25d9%2584%25d8%25ad%25d9%2588%25d8%25a7%25d9%2581%25d8%25b2-%25d8%259f/RK=2/RS=bs_oYqKiLvLZbcen7e2yzCLxsmw-
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 : ز الفردية والحوافز الجماعيةالحواف

قد تستخدـ بعض الهؤسسات الحكافز الفردية التي يهىح بهقتضاٌا العاهل دخلا  أك : الحوافز الفردية - 

 الهكضكعةالأداءر أيأجرا  يزيد عمى راتبً الأساسي إذا حقق هع

ي تتشابً : الحوافز الجماعية - ألا أىٍا تختمف عىٍا أىٍا ت هىح لهجهكعة , هع براهج التحفيز الفردؼكٌ

 .كليس لفرد هعيف هثمها الحاؿ في برىاهج التحفيز الفردية.., هف العاهميف في الهىظهة

ي خكؼ العاهميف هف العقاب: الحوافز السمبية  تتصف الحكافز السمبية بهعارضتٍا لكل ك  التٍديدك  كٌ

 .الالتزاـك  عمى أحسف تقدير بأقل ها يهكف هف هستكػ العطاءتقترف ك  ابداعك  تجديد

كالتي تعهل عمى ضهاف  التجكيد في العهلك  فٍي تمؾ الحكافز التي تىهي ركح الإبداع: يجابيةالإالحوافز 

 .عهمية التحسيف الهستهر

داؼ الهىظهة ا  رئيسي ا  يتضح هف ها سبق أف لمحكافز دكر  عمى أداء  ا  جابيأيحيث أىٍا تؤثر ، في تحقيق أٌ

  .العاهل كتدفعً لتحسيف كتجكيد العهل

أىً ٌك عهمية تعديل 157): ص 1998، زكيمف( عف ىقلا  ( 36ص1973، هرعي) يعرفً: التدريب

 ذلؾ لإكساب الهعارؼك  جابي ذؼ إتجاٌات خاصة تتىاكؿ سمكؾ الفرد هف الىاحية الهٍىية أك الكظيفيةأي

 الإدارةك  الصالحة لمعهل الإتجاٌاتك  تحصيل الهعمكهات الي تىقصًك  الخبرات التي يحتاج إليٍا الإىسافك 

زيادة ك  الإدارةالعادات اللازهة هف أجل رفع هستكػ كفاءتٍا في ك  الهٍارات الهلائهةك  الأىهاط السمككيةك 

الإقتصاد في ك  ظٍكر فاعميتً هع السرعةك  اىتاجيتً بحيث تتحقق فيً الشركط الهطمكبة لإتقاف العهل

 .في الكقت الهستغرؽ ك  كذلؾ في الجٍكد الهبذكلةك  التكمفة

أساليب ك  أىً هحاكلة لتغير سمكؾ الأفراد بجعمٍـ يستخدهكف طرقا157): ص 1998، زكيمف( يعرفً

 .يجعمٍـ يسمككف سمكؾ يختمف بعد التدريب عها كاىكا يتبعكىً قبل التدريب أؼهختمفة في إدارة الأعهاؿ 

الإتجاٌات ك  الخبراتك  الىشاط الهستهر لتزكيد الفرد بالهٍاراتأىً ( 296ص  1968، برعي) ك يعرؼ

ك تعريف شاهل ، التي تجعمً صالحا لهزاكلة عهل ها  كٌ

كتسػاب هىظهػة لهجهكعة هف الهٍارات كالقكاعد إ"عهميػة  التػدريب أف (74:ص، 2007 تكفيق )يقكؿ 

كيبيف ٌذا التعريف أف الىتيجة الهستٍدفة ، في بيئة أخرػ"الأداءكالهفاٌيـ كالهكاقف التي تستٍدؼ تحسيف 
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، كيعكد التدريب بالىفع عمػي كػل هػف الفػرد كالهىظهة؛ فبالىسبة لمهكظفيف، الأداءتحسيف  التدريب ٌي هف

 حتياجاتٍـ ".إكتساب هعارؼ كهٍارات جديدة لتمبية لإيكفر التدريب لٍـ الفرصة 

أساليب العهل ك  أداءك  التجكيد في طرؽ ك  يات التحسيفأف التدريب آلية هف آل هف التعريفات أعلاييتضح  

كتبىي الأفكار لتحقيق  الهٍىي ها يعهل عمى خمق الإبداعك  اىً يعهل عمى الهستكييف الشخصيك  الهختمفة

داؼ الهىظهة   .الفرد العاهل عف طريق التحسيف الهستهر في العهميات التىظيهية الهختمفةك  أٌ

 : أف لمتدريب هجهكعة هف الفكائد هىٍا( 158-157ص1998، زكيمف): يقكؿ -: فوائد التدريب

يزيد هف درجة إتقاف العاهميف  أؼتحسيف العهل ىكعيتً ك  يعهل التدريب في زيادة: زيادة الإنتاجية -

ىجد أف البراهج التدريبية لٍا هردكد أكثر هف .زيادة الكفاءة كاقتصاد الىفقاتك  رفع الفعاليةك  لمعهل

 الأشياء طبقا لأصكلٍا كفق الطرؽ السميهة يقمل هف الهكاد إستخداـتكمفتٍا لأف التدريب عمى كيفية 

 .الهخاطرك 

زيادة قدراتٍـ في هزاكلة ك  هداركٍـك  تمقيٍـ الهعارؼ التي تتفقك  إف تدريب العاهميف: قمة دوران العمل -

ـ أعهالٍـ يؤدؼ إلى رغبتٍـ في تحقيق ك  زيادة رغبتٍـ في خدهة الهىشآةك  بيئات العاهميفك  استقرارٌ

داؼ الهىظهة  .العهميات الهختمفةك  هف ضهىٍا التحسيف الهستهر في الأىشطةك  أٌ

يؤدؼ التدريب كظائف كثيرة هىٍا شعكر الهكظف بأف ها تقدهً لً الهىظهة  : رفع معنويات العاممين -

تههف تدريب يؤكد عمى  يهي) استهراريتً في العهلك  رغبتٍا في تطكيريك  ٍا بًاهإٌ يـ الرٌ ، ابراٌ

لتزاـ كجداىي دكف أف ك  يقبل عمى العهل باستعدادك  هها يزيد اخلاصً لمهىظهة( 164ص، 1958 ا 

 .الهملك  يشعر بالكمل

 ٍاطرؽ ادائك  يعهل التدريب عمى تقميل الإشراؼ حيث أىً تـ تعريف العاهميف باعهالٍـ: قمة الإشراف -

بحيث لا يحتاج الشخص لهزيد هف الإشراؼ سكاء لإرشادي أك  .بذلؾ يخمق هعرفة إلى جاىب كعيك 

ىجد أف الآليات  رقابتً بل يعهل عمى تقميل التكاليف بها يؤدؼ إلى تحسيف كزيادة ربحية الشركة 

العاهميف عمى بمكرة تأثير بيف ك  التي تعهل عمى ضهاف التحسيف الهستهر تعهل عمى خمقك  الهذككرة

الأفعاؿ التي يهارسكىٍا أثىاء أداء ك  تصرفاتٍـك  عهميات الهىظهة الهختمفة حيث أف جهيع سمككياتٍـ

داؼ ك  اشباع رغباتٍـك  الكاجبات الهفركضة عميٍـ هف ىاحية دافٍـ تصب في تحقيق أٌ تحقيق أٌ
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في تحقيق كتعزيز رفع كفاءتٍا هف خلاؿ تكفير هىاخ إبداعي يساعد ك  زيادة فعاليتٍاك  بالهىظهة

ـ هتطمبات الهىظهات الىاجحة بإختلاؼ  عهميات التحسيف الهستهر كا لتي أصبحت هتطمب هف أٌ

 .الإستداهةك  التي تسعى إلى الىهكك  أىكاعٍا

 لذا، الأهـ رقي يقاس بٍا التي كالتقدـ التهيز سهات هف سهة الإدارؼ  الإبداع :بداعيإمناخ  رتوفي -

ميف الهىظهات بهديرؼ  البىاءالهىظهي بدءا ٌيكمة إعادة في الهبادرة بزهاـ يجب الأخذ  ذكؼ  الهؤٌ

 الهسؤليً أف كحيث، الهجالات جهيع في كالتطكير كالتجديد الإبتكارك  الإبداع عمى القادرة الكفاءات

مً  التي التىظيهية هف خلاؿ ثقافتً كذلؾ الهدير تقع عمى عاتق الهىظهة فشل أك في ىجاح الكبرػ  تؤٌ

ب كتشاؼإب هعً يعهل الذؼ العهل فريق لإدارة ظٍار الهكاٌ  حكلً كتكظيفٍا هف الكاهىة الطاقات كا 

 فاعمية ذات الصياىة تصبح هف كبشئ تتقادـ كلا تبمى لا هعقدة آلات البشر فعقكؿ، الأهثل التكظيف

ىتاج  بداخمً عها هكظف كل االهىظهة فيعبر سياسة ترسـ التي ٌي التىظيهية فالثقافة، كتبدع فتبتكر كا 

 الهشكلات حل في ذلؾ فيظٍر تمؾ الثقافة هف اكتسبٍا التي كالقيـ كالأفكار الهعتقدات خلاؿ هف

 أف( 2: ص ق 1422) الفالح أشار كقد.أكثر إبداعية بطرؽ  الأٌداؼ كتحقيق القرارات هع كالتعاهل

 التي الهٍهة السبل أحد لككىً، الإدارؼ  الإبداع الهىظهات كهىٍا أىشطة عمى تأثيرا التىظيهية لمثقافة

 كهعتقدات أفكارا يحهمكف  العاهميف أف كبها، الهىظهات في الكفاءة كالفاعمية كتحسيف رفع عمى تساعد

يعهمكف  التي الهىظهات داخل كالثقافي كالإبداعي جتهاعيلإا التفاعل سيؤثرعمى ذلؾ فإف بٍـ خاصة

ذا، بٍا  كيرػ  .العشريف القرف  هف الثهاىيىيات في التىظيهية بالثقافة ٌتهاـالإ إلى بالهىظهات حدا ها كٌ

هية الإبداع عمى كالهفكركف  الباحثكف  أجهع قد أىً( 245، 247: ـ 1995) دركر  لمهؤسسات أٌ

 الهىظهات داخل في الآف فصاعدا هف الإبتكار بىاء يمزـ إىً بقكلً بعضٍـ كأكد، كالخاصة العاهة

ف، حاليا الهكجكدة  غير عقيهة إدارة ٌي الإبداع إدارة الفترة كيفية ٌذي هثل في تعرؼ لا التي الإدارة كا 

 كيضيف، كفاءاتمل كتحديا، العميا للإدارة هستهرا ستصبح تحديا الإبداع إدارة كأف، هٍاهٍا هع هتكافئة

 الٍرـ قهة في أك الأكؿ الإشرافي الخط في كاف سكاء الهدير فإ "( 645: ـ 1990) الفضمي

هية الأكثر ٌكالهتغير يبقى التىظيهي  في الحياة حركة تدير التي الٍاهة الهتغيرات كافة بيف أٌ

 الأساسية الهٍاـ يؤدؼ أف فيٍا يحاكؿ التي الظركؼ تغير هع الهتغير ٌذا قيهة كتزداد الهىظهات



 

144 
 

ذا " لكظيفتً هية ٌىاؾ إف " بقكلٍها( 33: ـ 1995) ككميز سهكلىسكي أكدي ها كٌ  عمى لمهديرالقادر أٌ

أعمى  يستثهر ٌذا الهدير.إبداعية بطريقة الهشاكل كحل كالإبداع التفكير عمى الهكظفيف قدرات تطكير

ك ألا الشركة لدػ هكرد  أبدا كلا تتقادـ تبمى لا آلات هعقدة البشر فعقكؿ، البشرية الإهكاىات كٌ

 ."لمهؤسسة جدا هفيدة الآلات ٌذي جعل يهكف الصياىة كببعض

 هع التعاهل في كالهركىة عمى التجديد يؤكد الذؼ الإبداع تبىي أف" فيرػ ( 346: ـ 1995) الأعرجي أها

ر   التغيرات. ظل في أكثر ىجاحا يجعمٍا أف يهكف الإدارية التطكيرية العهمية في الظكاٌ

ا التي فالتطكرات، التىظيهي التطكير عهمية في الأساسية الهقكهات أحد الإدارؼ  الإبداع كيعتبر  أفرزٌ

 ٌك ها كهىٍا ىفسي ٌك ها عدة هىٍا هشكلات أكجدت التكىكلكجي كالاىفجار الهعمكهات ثكرة عصر

 التطكرات لٍذي تستجيب أف عمى الهىظهات الهحتـ هف كاف لذلؾ، جتهاعيا  ك  قتصادؼا  ك  تكىكلكجي

 الجديدة الأفكار طريق عف إلا تتـ لا ستجابةلإا كككف ٌذي التطكرات ٌذي تكاكب التي التعديلات بإحداث

 ( 62: ـ 1992، الىهر) كالهشكلات التحديات هكاجٍة هف .الهىظهات تهكف التي الحديثة كالأساليب

 برزت إذ، الإدارؼ  الهجاؿ في فعاؿ بشكل الهتىاكلة الحديثة الهصطمحات هف التهكيف يعد:  التمكين

 العاهميف تهكيف هفٍكـ تحديد كبغرض، التسعيىات ةياىٍ هع كهمحكظ فعاؿ بشكل كازدٌرت فمسفة التهكيف

الأساسية  الهلاهح تحديد بغية الهجاؿ ٌذا في الباحثكف  صاغٍا التي الأساسية الهفاٌيـ هف ىستعرض عدد

 Daft) عرفً .كالعربية الأجىبية الأدبيات في كردت حسبها التعريفات ٌذي بعض ىتاكؿ العاهميف. لتهكيف

 كضهف " ”كالهشاركة القرارات لصىع كالهعمكهات كالحرية القكة العاهميف الأفراد هىح" بأىً( 502 :2001

 في, إسترتيجية تٍدؼ "بأىً العاهميف تهكيف( Brown& Harve 2006: 214) ) عرفً ذاتً الهىظكر

شراكٍـ، الأفراد لدػ الكاهىة الطاقات تحرير اتخاذٌا إلى  ىجاح أف باعتبار، الهىظهة بىاء عهميات في كا 

دافٍا الهىظهة رؤية هع الأفراد حاجات تىاغـ عمى الهىظهة يعتهد  ,shunda )في حيف أشار. البعيدة" كأٌ

2008: 85 ongori&   )العهل هجريات في التأثير عمى بالقدرة العاهل شعكر " بأىً العاهميف لتهكيف 

 الهبادرة ركح لديً يعزز الذؼ الأهر، ا  أجير  بصفتً كليس لىفسً يعهل ككأىً، همهكس بشكل بً يقكـ الذؼ

 هها، الشخصي كالتطكر الىهك عمى كيساعدي، لديً الكاهىة الطاقات أفضل إطلاؽ كفي، في العهل كالرغبة

 العاهميف إعطاء" بأىً العاهميف تهكيف عرؼ فقد( Haghighi etal, 2011587) أها .جابياأي يىعكس
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 تكفير هع الإدارة هف هباشر تدخل دكف  بطريقتٍـ العهل لأداء الحرية كهىحٍـ كالهسؤكليات الصلاحيات

 كتأسيسا."فيٍـ الهطمقة الثقة هع العهل لأداء كسمككيا   هٍىيا لتأٌيمٍـ الهىاسبة العهل كبيئة كافة الهكارد

 القكة هىح العاهميف خلالٍا هف يهكف التي العهمية ٌي" العاهميف تهكيف باف القكؿ يهكف أعلاي كرد ها عمى

 القراربها تخاذإ عهمية في تساعدٌـ التي الهعرفية رتٍـ ا بقد كالقىاعة بالىفس كالثقة القرارات لاتخاذ اللازهة

 التي الهىظهات ىجاح كبالتالي الشخصي ىجاحٍـ في ستؤثر التي الهقترحات تقديـ عمى قادريف يجعمٍـ

  " يعهمكف بٍا

 : أىمية تطبيق إستراتيجية التمكين وفوائدىا 

هية التهكيف لقد اكد الباحثكف ( 170-169ص ، 2013، عالية جكاد/سيف الديف) يقكؿ بخصكص اٌ

( Eccles1993: 18) عمى اف ٌىاؾ عدد هف الهبررات لتطبيق استراتيجيات التهكيف هىٍا ها اشار اليً

ي  : كٌ

قدرات  إستخداـعهاؿ في ظل ظركؼ التىافس التي تتطمب لأستجابة لحاجة بيئة اإيعد التهكيف  -

 .ٌدافٍالإتحقيق الهىظهة كبخاصة البشرية هىٍا في  الهىظهة

 ستجابة لثكرة الهعمكهات كتقاىتٍا كذلؾ هف خلاؿ ها تكفري هف الهعمكهات لمجهيعإيعد التهكيف  -

عمى ىحك  ستخداـتكافر الهكارد البشرية التي تهتاز بالخبرات العالية كالهٍارات الفائقة الههكىة الإ -

ٌـ هبررات أ شار الى أ (  Daft, 2001: 502 )غير اف .ٌداؼ الهىظهيةلأفاعل لتحقيق ا

ي التهكيف  : كٌ

 ستجابة لرغبات الزبائف.لإدارة الجكدة الشاهمة كسرعة اإستجابة لهتطمبات إٌك  -

 يعد التهكيف كسيمة هٍهة لتحقيق التعمـ الفردؼ كالجهاعي -

ـ فكائد كهبررات التهكيف ٌي( 66: 2011عزيز) أضاؼ كها  : إلى أف أٌ

كبر هف خلاؿ أساسيكف في ىجاح الهىظهة كيشعركف بقيهة أيجعل العاهمكف يشعركف باىٍـ  -

 .اتخاذ القرار في الهىظهةإكخصكصا عىدها يهارسكف عهمية التهكيف

 .يساٌـ في زيادة فاعمية الهىظهة كرفاٌية العاهميف -



 

142 
 

يعهل عمى تىهية العلاقات الجيدة بيف العاهميف كالعهلاء كالىتيجة الىٍائية ستككف تعزيز صكرة  -

 .ظهةجيدة لمهى

 .دارة العميا كتحسيف تدريب العاهميف كرفع هعىكياتٍـلإتقميص عبء العهل ل -

كىجد أف جهيع الفكائد أعلاي ىاتجة عف التحسيىات التي يقكـ بٍا العاهمكف بها يىالكىً تدريب كتحفيز 

 .هف قيادة الهىظهةالعميا الإدارةكتهكيف تقكـ بتخطيطً كتىفيذي 

هية في خمق اليتضح أف لتهكيف العاهميف   يزة التىافسية كالهحافظة عميٍاهأٌ

 ( www.khayma.com/madina/m3-files/JWDA1.ht) :معوقات التحسين المستمر -

ا  يساعد الهىظهة ، إف الإشارة إلى بعض الأخطاء التي تعيق عهميات التحسيف الهستهر أك تقفيئ أثرٌ

البعض ك  سمككية قد تككف ٌذي الأخطاء إدارية اكك  عمى تىفيذ عهميات التحسيف الهستهرك تجىب فشمٍا

هٍاك  الآخر قد يككف أخطاء عهميات أك أخطاء إحصائية  : ىكرد أٌ

 هع حرصٍا عمى التهسؾ بىهط إدارؼ هعيف ، رفض الإدارات لمتغيير كهقاكهتٍا لً -

  .تقديـ الدعـ لفريق الجكدة في اله ىشأةعف دارة العمياالإعجز  -

 .حاجة العاهميف الهاسّة لمتدريب كالتأٌيل عمى تطبيقات الجكدة كأدكاتٍا -

 .لهبررات غير ه قىعة لتأكيد عدـ كجكد ضركرة لتطبيق الجكدةارة العميادالإتقديـ  -

العهلاء هف خلاؿ أدائٍا كقدرتٍا عمى تحقيق رضا ، بهثاليّة أدائٍا الذؼ تهارسً العميا الإدارةاقتىاع  -

 ..الحالي

 .الجكدة كأقساهٍا في الهىشأة لإدارة الإفتقار -

 .تخاذ القراراتإفي  العاهميف إشراؾ عدـ -

هع عجز الهىشأة عف تكفير قاعدة بياىات خاصة بالعاهميف ، تفشّي الهركزيّة في الهؤسسات -

 .كأىشطتٍـ

هاؿ الشكاكؼ كالهلاحظات التي تتمقاٌا اله ىشأة هف  - التغذية الراجعة لمعهلاء كالهستفيديف هف إٌ

 .خدهاتٍا

  .جهكد الٍياكل التىظيهيّة في الهىظهة -

http://www.khayma.com/madina/m3-files/JWDA1.ht
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ـ العكاهل التي تعيق تىفيذ التحسيف  - عدـ فٍـ بعض الإدارات بكيفية تطبيق التىفيذ الفردؼ يعد هف أٌ

 .الهستهر بالهىظهة

العهل باستهرار عمى حمٍا هف أجل ك  لهشكلاتبهتابعة ا العميا الإدارةلتىفيذ التحسيف بىجاح لابد هف إلتزاـ  

التكقف عف الهطالبة بإىتاجية هحسىة هف دكف ، تبىي طرائق التدريب الحديثة في العهل، تحسيف الىظاـ

زالة العكائق في الإتصالات بيف ك  فرؽ العهل إستخداـ، تدريب العاهميف عميٍاك  تكفير طرؽ تخفيضٍا ا 

 جعل عهمية التحسيف جزء هف أىظهة، بىاء الجداراتك  التعميـ إرساء: كالعاهميف هف خلاؿ العميا الإدارة

بخصكص  الإدارةتشجيع الهكظفيف عمى إخبار ، بىاء الكعي بكجكد فرص التحسيف، عهميات الهىظهةك 

إىشاء هجالس لمجكدة ، تحفيز الأفراد عمى الهشاركة كهىحٍـ التقدير اللازـ، الصعكبات التي تكاجٍٍـ

 .الهستهرلتىهية الإتصاؿ 

اف ىجاح كفعالية التحسيف لابد هف لضه(  Ross, 1999kp:6  Philhp.B.Corsby ,) يقكؿ 

التي ك  الإستهرار في تكرار كل شئ لتحسيف الجكدة كها لا يفكتىا أف ىذكر أف ثقافة التخطيط الإستراتيجي

داؼ الهىظهة لٍا الدكر الأكبر في كضكح عهميات التحسيف الهستهر تىفيذ ك  ٌي خارطة الطريق لتحقيق أٌ

 .عمى جهيع الهستكياتك  لكل العهميات التىظيهية

  www.khayma.com/madina/m3: فوائد التحسين المستمر -

 : تحقق الهىظهات التي تىتٍج التحسيف الهستهر في اىشطتٍا فكائد عديدة هىٍا

الذؼ يتحقق في العهميات التىظيهية الهختمفة  ف التحسيفإ: القدرة التىافسية لمهىظهةك  حيةتحسيف الرب -

رفع القدرة التىافسية لمهىظهة ك  يعهل عمى تقميل التكاليف هها يحقق زيادة في ىسبة الأرباح

ستداهتٍا  .كا 

العاهميف كتبىي هىٍج العهل الجهاعي لجهيع العاهميف في حل  إشراؾف إ: زيادة الفعالية التىظيهية -

ستخداـك  الهشاكل تحسيف ك  العهميات التىظيهية الهختمفةك  تحسيف الهستهر للاىشطةهىٍجية ال ا 

 .العلاقات بيف الإدارات يقمل هف دكراف العهل هها يزيد الفعالية لمهىظهة
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تعهل جهيع  .بالهىظهات العميا الإدارةرتكاز إف تحقيق رضا العهيل ٌك هحكر إ: تحقيق رضا العهيل -

داؼ الهىظهة كسب رضاءي هع الحفاظ عمى تحقيق ك  الهىظهات جاٌدة لتحقيق هتطمبات العهيل أٌ

 .هف زيادة الربحية

جابي الذؼ يطرأ عمى العهميات التىظيهية الهختمفة يعهل عمى يإذ أف التغير الأالأداءرفع هستكػ  -

  .تفادؼ السمبيات التي تعكؽ تحقيق الأٌداؼ

تحقيق ، ركح الفريقك  الجهاعيالعهل ك  .زيادة إلتزاـ العاهميف لمهىظهة كذلؾ لسيادة ثقافة التعاكف  -

 ذلؾ بتقميل التكاليفك  ترشيدالإىفاؽك  الكقت اللازـ لإىجاز الأعهاؿ

تجىب الهخاطر بها يساعد عمى ك  زيادة استثهار الفرصك  التكيف هعٍاك  الإستجابة لمتغيرات البيئية -

ا التىافسيك  بىاء الهىظهة  .الهحافظة عمى هركزٌ

 : مؤشرات نجاح عممية التحسين  -

 .العهل بالشكل الصحيح هف أكؿ هرة كفي كل هرة -

ىخفاض شكاكؼ الهكظفيف عىاصر الإىتاج إىخفاض ىسبة الأخطاء كالفاقد هف - كرفع القدرة  العهلاء.ك  كا 

 .التىافسية



 
 

 

 

 

 

 

 الثالث الفصل
 منيجية الدراسة

 ونموذج الدراسة نظرية الدراسة: ث الأولحالمب

  الفرضياتتطوير : الثانيالمبحث 

 منيجية الدراسة: المبحث الثالث
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 لمبحث الأولا
 ونموذج الدراسة نظرية الدراسة

  :RBV)) بالدراسة وعلاقتيا والكفاءات الموارد نظرية -

 الهاضي القرف  هف الثهاىيىات في برزت الهكارد التي عمى القائهة الهىشأة ىظرية عمى الدراسة ٌذي تستىد 

تهاهٍا، تركز، الإستراتيجية الإدارة في ىافذ كتيار ا في لمهؤسسة الداخمية الجكاىب عمى إٌ  لهصادر تفسيرٌ

اعمى هف أكثر التىافسية الهيزة  ٌهٍا الهكارد هف كحزـ لههؤسسة تىظر أىٍا كها، الخارجية البيئة تركيزٌ

 تفسير إلى الهكارد ىظرية كتسعى .هتهيز أداء تحقيق إلى ترهي تطكير إستىراستيجيات عف البحث الكحيد

 ركزت أىٍا ىجد الىظرية ٌذي خلاؿ كهف، خلاؿ هكاردٌا هف لمهؤسسات التىافسية الهيزة اكتساب هصادر

 جهيع لأف كذلؾ هستداهة تىافسية هيزة الهؤسسة عمى إكساب لقدرتٍا ا  ىظر  الهمهكسة غير الهكارد عمى

 الهىافسيف قبل هف تقميدٌا أك عميٍا الحصكؿ سٍكلة بالإضافة إلى همهكسة هكارد تهتمؾ الهؤسسات

 تىظر كها .كالإستراتيجية التىظيهية القدرات خاصة الهمهكسة هكاردٌاغير يكهف في الإختلاؼ كبالتالي

 إلى ترهي استرا تيجيات كتطكير الريع عف البحث الكحيد هف الهكاردٌهٍا كحزـ الهىشآت إلى الىظرية

 ( 326: 2014، كالياـ كهاؿ( فقط الربح تعظيـ إلى كليس هتهيز أداء تحقيق

ا كلكف الهىشأة تهمهكٍا التي لمهكارد عديدة تصىيفات ٌذي الىظرية ككضعت  الذؼ ذلؾ التقسيـ ٌك أشٍرٌ

 هادية غير( غيرهىظكرة هكارد الثاىي كالقسـ لمهىشأة الهالية كالهستىدات) هادية( هىظكرة هكارد الى ي قسهٍا

 تحقيق أف عمى (Barney، 1991 :(114 كأكد .التىظيهية كالأصكؿ الهىشأة تهتمكٍا التي كالقدرات)

 كفي.إستخداهٍا كيفية كعمى، تهتمكٍاالهىظهة التي كالقدرات الهكارد كىكع طبيعة عمى يعتهد التىافسية الهيزة

 في التىافسية, الهيزة أساس يبقى البشرؼ  الهكرد أف الىLawer(، )2009 دراسة أىتٍت فقد السياؽ ىفس

ـ بإعطائً عهمٍا كذلؾ هجاؿ كاف كاىت هٍها هىظهة أؼ  بالطريقة بالعهل الهىاسبة لمقياـ الإجراءات أٌ

 .الهثمى بالطريقة كتكجيًٍ الصحيحة

 كتككيف بىاء, عمى قدرتٍا تىافسية الطكيل تىشأ الهدػ في بأىً ((Prahalad & Hamel, 1990 رػ ي

 الفكرة إف أؼ، هىتجات الغد عىٍا يىتج التي الهىافسيف هف أكبر كبسرعة أقل بتكمفة الهٍارات الإستراتيجية

 أهاـ عكائق تككف بهثابة هتهيزة رات كهٍا لهكارد الهؤسسة إهتلاؾ في تكهف الهقارىة ليذي الأساسية
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 الهبادغ كتتهثل .الهيزةالتىافسية يهكف إستهرار ثـ كهف هكاجٍتٍا أك تقميد ٌا يهكىيـ لا حيث الهىافسيف

 : فيPrahalad and Hamel حسب الهقارىة ليذي الأساسية

 لف يضهف الهكارد كفرة أف كها السكؽ  في تتفرد أف بالضركرة هاىعا ليس الهؤسسة في الهكارد قمة .1

 .الأكيد الىجاح لٍا

 هىتجات أك كحافظة الكقت ىفس كفي) بشرية، هادية، تقىية( هكارد كحافظة الهؤسسة إعتبار يهكف .2

 .هعيىة سكؽ  عمى هركزة إستراتيجية أجزاء

 هزج بكيفية فقط كلكف الأسكاؽ إختراؽ بدرجة فقط يتعمق لا بيىٍا فيها الهؤسسات كتبايف ختلاؼا .3

 .الهتاحة الهكارد هف كالىكعيات الكهيات

 جكدة كت عد.الهىتجة الحصص زيادة إلى يؤدؼ( الذكي الإستغلاؿ )لمهكارد الأهثل الإستغلاؿ .4

ذي الخدهة جكدة تحدد التي الداخمية الخدهات هف سمسمة، الداخمية الخدهة  السمسمة الخارجية تبدأٌ

 الخدهة عىٍا جكدة يىتج كالتي كاستجابتٍـ العاهميف رضا عىا فيىتج، الداخمية الخدهة جكدة هف

 ,James ) الزبائف ىتهاءا  ك  هىفعة الىيائية بالهحصمة عىٍا يىتج التي الزبائف رضا ثـ، الخارجية

 في يؤدؼ الهىظهات في بالعاهميف ٌتهاـلإبا الهتهثمة الداخمية بالجكدة ٌتهاـلإا فإ .( 1994

 الهىفعة تحقيق كبالتالي، رضاٌـ ككسب لمعهلاء الهقدهة الخدهة الخارجية تجكيد إلى الىٍاية

ك العهلاء هف الهزيد كسب هف خلاؿ السكؽ  في كالتكسع الربحية  لمهيزة تحقيقا   يهثل ها كٌ

 هىظهةمل التىافسية

 (3/1) شكل
 تفسير نظرية الدراسة لمنموذج

 
 ـ.2018، إعداد الباحث :المصدر                                         

 غٌر موارد

 مادٌة

 الثقافة

 التنظٌمٌة

/مورد  قدرات
 غٌر مادي

 الالتزام

 التنظٌمً

 

 مٌزة تنافسٌة

 التحسٌن 

 المستمر
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 الدراسة  متغيرات ونموذج -

داؼ هع كاىسجاها الدراسة كىظرية السابقة الدراسات عمى عتهاداإ   كهجتهع الدراسة كتساؤلاتٍا الدراسة أٌ

 هف الهتغيرات هجهكعة أبرزت الدراسة كفيً ىهكذج( 3/1) الشكل يكضّح حيث الىهكذج صياغة تهت

 بيف الارتباط كالتأثير علاقات هف هجهكعة عف أكليا   ا  تصكر  يعطي بحيث، الحالية لمدراسة الهككىة

 : يتضهف ٌذا الجزء عرضا  هكجزا  لهتغيرات الدراسة كها يمي .هتغيرات الدراسة

  :(الثقافة التظيمية) المتغير المسثقل (1)

( الثقافة التىظيهية) ف هتغيرات الدراسة ٌي الهتغير الهستقلإبىا  عمي الفركض التي تىاكلتٍا الدراسة ف

سكؼ تعتهد الدراسة (.التهاسؾ كتكىكلكجيا الهعمكهات, الإبتكار, الفاعمية, التعاكف ): يشهل الإبعاد التالية

. كقد تـ إستخداـ الإستبياف , ( 2012، كعبدالإلً كآخركف ( )2008, الخشالي كالتهيهي) عمي هقاييس

عبارة تهثل هؤشرات قياس الثقافة التظيهية  24كتـ كضع , كأداء رئيسية لجهع البياىات في قياس الهتغير

 الخهاسي.( likert) كفق هقياس

  :(التحسن المستمر) المتغير التابع (2)

إعتهد الدراسة ( تحفيز العاهميف، العاهميفهشاركة , التدريب, رضا الزبكف , دعـ القيادة) يشهل الإبعاد التالية

إستهارة الاستىاف كأداء رئيسة  كقداستخدهت( 2009، سعادؼ)ك (2007، بركات) عمي تطبيق هقاييس

كفق  عبارة تهثل هؤشرات قياس التحسيف الهستهر( 24) لجهع البياىات في قياس الهتغير كتـ كضع

 الخهاسي.( likert) هقياس

  :(الالتزام التنظيمي) المتغير الوسيط( 3) 

إعتهدت الدراسة عمى ( الهعيارؼ  الالتزاـ، الالتزاـ الإستهرارؼ ، الالتزاـ الكجداىي) يشهل الإبعاد التالية

الإستىاف كأداء رئيسة لجهع البياىات في  كقد إستخدـ( Allen&Mayer, 1998, 2002, هقاييس) تطبيق

الخهاسي ( likert) كفق هقياس قياس الالتزاـ التىظيهيعبارة تهثل هؤشرات ( 19) قياس الهتغيرهف خلاؿ

كعميً تـ تمخيص العلاقة بيف هتغيرات الدراسة هف خلاؿ الشكل التالي الذػ يهثل تصكر الىهكذج 

 بىاء عمى ىظرية الهكارد كالدراسات السابقة تـ التكصل الى ىهكذج الدراسة التالي. .الهقترح
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 نموذج الدراسة ( 3/2) شكل

 
 ـ.2018، إعداد الباحث :المصدر

  

 المتغير المستقل
 الثقافة التنظيمية

 الوسيطالمتغير 
 الالتزام التنظيمي

 التابعالمتغير 
 التحسين المستمر

 التعاون 
 الفاعمية
 الابتكار
 التماسك

 تكنولوجيا المعمومات
 

 
 الالتزام الوجداني
 الالتزام الاستمراري 
 الالتزام المعياري 

 

 دعم القيادة
 التركيز عمى الزبون 
 التدريب
 مشاركة العاممين
 تحفيز العاممين

 

 المتغيرات التحكيمية
 النوع، العمر، المؤىل العممي، المسمى الوظيفي، سنوات الخبرة
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 الثانيالمبحث 
 تطوير الفرضيات

عمى ىتائج  ا  إعتهاد الفرعية. الفركض هف هجهكعة هىٍا لكل رئيسية فرضيات أربع الدراسةعمى تقكـ ٌذي

داؼكبىاء ىهكزج الدراسة هع  الفركض ٌىذي الدراسات السابقة تـ لتطكير هف  الحالية. الدراسة هراعاة أٌ

اخلاؿ ىهكذج الدراسة يهكف استىتاج العلاقات الأتية   : كتطكيرٌ

 .الثقافة التىظيهية التحسيف الهستهرالعلاقة بيف : أولا 

دارة الجكدة الشاهمة ىجد ك  بالرجكع الي الدراسات السابقة التي اشارة الي كجكد علاقة بيف الثقافة التىظيهية ا 

 حسف) كدراسة( 2008، الخشالي) كدراسة( 2007, بركات) كدراسة( 2016, سعادؼ) دراسةأف 

أشارت إ لى كجكدعلاقة أيجابيً ( 2015, الخلايمة)ك (2014, ٌدية) كدراسة دراسة( 2013, آخركف ك 

دارة الجكدة الشاهمة بيف ـ أبعادٌا التحسيف الهستهر الثقافة التىظيهية كا  ( Alexandraدراسةك  كالتي هف أٌ

, ( Roldanالتي كاىت ىتائجٍا أف الثقافة التىظيهة ٌي القكة الهحركة لإدارة الجكدة الشاهمة كدراسة 

دارة الجكدة 2010) رية بيف الثقافة التىظيهية كا  حيث ، الشاهمة ككاىت ىتائجٍا تشير إلى كجكد علاقة جكٌ

ـك  التحسيف الهستهرالدراسات اف لمثقافة التىظيهية تأثير في ٌذة اظٍرت ىتائج  أبعاد إدارة  الذؼ يعد هف أٌ

أيضا أشارت إلى كجكد علاقة إبجابية لمثقافة ( 2014، أبكسهكرة) كىجد أف دراسة، الجكدة الشاهمة

 : عميً فإف الدراسة تفترض الفرضية الرئيسية الأكلىالتىظيهية كأداء العاهميف 

ظمات المبحوثة في قطاع النفط منالمستمر في الىنالك تأثير من الثقافة التنظيمية عمى التحسين  -1

 : الفرضيات الفرعية التالية .تتفرع من ىذه الفرضيةبالسودان

 التعاكف عمى دعـ القيادة.ٌىالؾ تأثير هف ٌىاؾ  1-1 -

 .التعاكف عمى التركيز عمى الزبكف  ٌىالؾ تأثير هف 2-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف التعاكف عمى التدريب 3-1 -

 .هف التعاكف عمى هشاركة العاهميفٌىالؾ تأثير  4-1 -

 عمى تحفيز العاهميف  ٌىالؾ تأثير هف التعاكف  1 -5 -

 ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى دعـ القيادة. 1 -6 -
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 .ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى التركيز عمى الزبكف  7-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى التدريب 8-1 -

 .الفاعمية عمى هشاركة العاهميفعمى  علاقة ذات دلالة إحصائية9-1 -

 تحفيز العاهميف ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى 10-1 -

 عمى دعـ القيادة. ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ 11-1 -

 .عمى التركيز عمى الزبكف  ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ 12-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ عمى التدريب 13-1  -

 .العاهميف ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ عمى هشاركة 14-1  -

 عمى تحفيز العاهميف ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ 15-1  -

 ٌىالؾ تأثير هف الإبتكار عمى دعـ القيادة.16-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف لإبتكار عمى التركيز عمى الزبكف 17-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف لإبتكار عمى التدريب18-1 -

 .ٌىالؾ تأثير هف لإبتكار عمى هشاركة العاهميف19-1 -

 ير هف لإبتكار عمى تحفيز العاهميف ٌىالؾ تأث20-1 -

 ٌىالؾ تأثير هف تكىك لكجيا الهعمكهات عمى دعـ القيادة. 21-1 -

 .التركيز عمى الزبكف  ٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات عمى22-1  -

 .عمى التدريب ٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات 23-1 -

 .هشاركة العاهميفٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات عمى  24-1 -

 لى تحفيز العاهميف  ٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات 25-1 -

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام التنظيمي.: ثانيا

كالتي تىاكلت قيـ الثقافة التىظيهية ( 2005، العكفي) دراسة بالرجكع إلى الدراسات السابقة أشارت 

كجكد علاقة إرتباطية هكجبة كقكية بيف الثقافة التىظيهية بشكل عاـ كبيف كعلاقتٍا بالالتزاـ التىظيهي إلى 

إلي  أشارت( Nongo&others, 2012) كىجد دراسة .الإلتزاـ التىظيهيك  الهككىة لمثقافة التىظيهية القيـ
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رؼ بيف  ( 2014, آخركف ك  دابغ) كها أشارت دراسة الثقافة التىظيهية كالالتزاـ التىظيهيكجكد إرتباط جكٌ

دكر الثقافة التىظيهية في تعزيز الالتزاـ التىظيهي الى كجكد علاقة إرتباطية هعىكية بيف الثقافة  كهكضكعٍا

 تشير ىتائج دراسةك .تأثير هعىكؼ لمثقافة التىظيهية في الالتزاـ التىظيهيك  الالتزاـ التىظيهيك  التىظيهية

ا في تعزيز الكلاء الكظيفي إلى( 2015، مصمح، مشارقة) كجكد  التي درست الثقافة التىظيهية كأثرٌ

 كىجد دراسة علاقة إرتباط إيجابية بكجة عاـ بيف أبعاد الثقافة التىظيهية كأبعاد الكلاء الكظيفي

(Nongo&others, 2012 )رؼ بيف  أشارت الثقافة التىظيهية كالالتزاـ إلي كجكد إرتباط جكٌ

 بعىكاف دكر الثقافة التىظيهية في تعزيز هظاٌر الالتزاـ التىظيهي) 2018, أحهد) كأشارت دراسة.التىظيهي

بيف الالتزاـ ك  إلى كجكد علاقة إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد الثقافة التىظيهية هجتهعة كهىفردة

 : الفرضية الرئيسية الثاىيةعميً فإف الدراسة تفترض  .التىظيهي

ظمات المبحوثة في قطاع النفط منفي ال التنظيمي ىنالك تأثير من الثقافة التنظيمية عمى الالتزام-2 

 : الفرعية التالية بالسودان تتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات

لثقافة التىظيهية ٌىالؾ تأثير هف أبعاد ا: الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الثانية 1-2 

 ظهات الهبحكثة في قطاع الىفط بالسكداف هىفي ال الكجداىيعمى الالتزاـ 

 ٌىالؾ تأثير هف التعاكف عمى الالتزاـ الكجداىي 1-1-2 -

 ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى الالتزاـ الكجداىي2 -2-1 -

 ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ عمى الالتزاـ الكجداىي3-1-2 -

 الإبتكار عمى الالتزاـ الكجداىي ٌىالؾ تأثير هف4-1-2 -

 ٌىالؾ تأثير هىتكىكلكجيا الهعمكهات عمى الالتزاـ الكجداىي5-1-2

ٌىالؾ تأثير هف أبعاد الثقافة التىظيهية  ::الفرضية الفرعية الثانية من الفرضية الرئيسية الثانية2-2

 ظهات الهبحكثة في قطاع الىفط بالسكدافهىفي ال الإستهرارؼ عمى الالتزاـ 

 .ٌىالؾ تأثير هف التعاكف عمى الالتزاـ الإستهرارؼ 1-2-2 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الفاعمية عمى الالتزاـ الإستهرارؼ 2-2-2 -

 .ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ عمى الالتزاـ الإستهرارؼ 3-2-2 -
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 .ٌىالؾ تأثير هف الإبتكار عمى الالتزاـ الإستهرارؼ 2- 4-2 -

 .عمى الالتزاـ الإستهرارؼ  ٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات5-2-2 -

ٌىالؾ تأثير هف أبعاد الثقافة التىظيهية  ::الفرضية الفرعية الثالثة من الفرضية الرئيسية الثانية 3-2

 ظهات الهبحكثة في قطاع الىفط بالسكداف هىفي ال الهعيارؼ عمى الالتزاـ 

 .ٌىالؾ تأثير هف التعاكف عمى الالتزاـ الهعيارؼ 1-3-2 -

 .تأثير هف الفاعمية عمى الالتزاـ الهعيارؼ ٌىالؾ -2-3-2 -

 .ٌىالؾ تأثير هف التهاسؾ عمى الالتزاـ االهعيارؼ 3-3-2 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الإبتكار عمى الالتزاـ االهعيارؼ 4-2-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف تكىكلكجيا الهعمكهات عمى الالتزاـ الهعيارؼ 3-52- -

 المستمر.العلاقة بين الالتزام التنظيمي والتحسين : ثالثا

التي تىاكلت دكر الالتزاـ ( 2014, ابازيد، بىي عيسى) ىجد دراسةبالرجكع إلى الدراسات السابقة  

 حيث أشارت ىتائج الدراسة إلى أف إتجاٌات العاهميف ىحك الالتزاـ التىظيهي في تحسيف أداء العاهميف

التىظيهي في تحسيف  لدكر الالتزاـ التىظيهي إيجابية كبدرجة هرتفعة ككجكد علاقة إيجابية كبدرجة هرتفعة

للالتزاـ عمى أداء  كالتي أشارت ىتائجٍا إلى كجكد علافة إيجابية( 0142غرباكؼ ) أداء العاهميىكدراسة

الرضا الكظيفي ك  كالتي اجريت باستراليا عف تأثير الالتزاـ التىظيهي( Aries&others 2013) .العاهميف

 .) ى كجكد تأثير أيجابي للالتزاـ التىظيهي عمى أداء العاهميف.كدراسةأشارت ىتائجٍا إل عمى أداء العاهميف

ErIan, 2013 ) ) كالتي درست تأثير الالتزاـ التىظيهي عمى أداء الهىظهة كأشارت ىتائجٍا إلى كجكد

، قاسـ) كدراسة علاقة إيجابية بيف الالتزاـ كالأداءكأف للالتزاـ التىظيهي دلالة إحصائية في أداء العاهميف

، الكجداىي، بأبعادي الثلاثة كقد أشارت الىتائج إلى كجكد أثر عاؿ هف الالتزاـ التىظيهي( 2012

 (Ogunnaike ,2011) كدراسة .الهعيارؼ عمى تحسيف جكدة الخدهة في البىكؾ الاردىية, الإستهرارؼ 

ر ذك دلالة إحصائية أف ٌىاؾ تأثي ىتائجٍا هفكالتي تىاكلت تأثير الالتزاـ التىظيهي عمى جكدة الخدهة ك 

 : عميً فإف الدراسة تفترض الفرضية الرئيسية الثالثة. للالتزاـ الهعيارؼ عمى جكدة الخدهة الهقدهة



 

154 
 

أن ىناك تأثير من الالتزام التنظيمي عمى التحسين المستمر في الشركات المبحوثة بقطاع النفط في -3

 : ةالسودان تتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالي

عمى  الوجدانيىنالك تأثير من الالتزام : الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الثالثة 1-3

  ظمات المبحوثة في قطاع النفط بالسودانمنأبعاد التحسين المستمر في ال

 ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الكجداىي عمى القيادة.1-1-3 -

 .التركيز عمى الزبكف  ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الكجداىي عمى2-1-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الكجداىي عمى التدريب3-1-3 -

 .تأثير هف الالتزاـ الكجداىي عمى هشاركة العاهميف ٌىالؾ4-1-3 -

 .عمى تحفيز العاهميف تأثير هف الالتزاـ الكجداىي ٌىالؾ5-1-3 -

عمى  الإستمراري ىنالك تأثير من الالتزام : من الفرضية الرئيسية الثالثة الفرضية الفرعية االثانية 3–2

 ظمات المبحوثة في قطاع النفط بالسودان منأبعاد التحين المستمر في ال

 عمى القيادة. ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الإستهرارؼ 1-2-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الإستهرارؼ عمى التركيز عمى الزبكف 2-2-3 -

 .الإستهرارؼ عمى التدريبٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ 3-2-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الإستهرارؼ عمى هشاركة العاهميف4-2-3 -

 كتحفيز العاهميف. ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الإستهرارؼ 5-2-3 -

عمى  المعيارييىنالك تأثير من الالتزام : من الفرضية الرئيسية الثالثة لفرضية الفرعية الثالثةا3-3

 ظمات المبحوثة في قطاع النفط بالسودان منأبعاد التحسين المستمر في ال

 عمى القيادة. ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الهعيارؼ 1-3-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الهعيارؼ عمى التركيز عمى الزبكف 3-2-3 -

 .ٌىالؾ تأثير هف الالتزاـ الهعيارؼ عمى التدريب3-3-3 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ عمى هشاركة العاهميفٌىالؾ تأثير هف 3-4-3 -

 .لالتزاـ الهعيارؼ عمى تحفيز العاهميفٌىالؾ تأثير هف ا3-5-3 -
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 .للالتزام التنظيمي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمرالدور الوسيط  اا رابع

 عمي العلاقة ها بيف الثقافة التىظيهية ا  ٌىالؾ العديد هف الدراسات التي أثبتت اف للالتزاـ التىظيهي تأثير  

 ,Martin et alدراسة كفاءة العاهميف كسمككٍـ كها في هثل هتغيرات تابعة غير التحسيف الهستهرك 

حيث جاءت ىتائجٍا إلى عدـ كجكد علاقة بيف الثقافة التىظيهية كتحسيف أداء العاهميف كالالتزاـ ( 2013

في رفع هستكػ الثقافة كرفع هستكػ  ف الالتزاـ التىظيهي لً أثرالتىظيهي كتحسيف الأداء كأشارت إلى أ

يكسفي ) كأف الالتزاـ التىظيهي يتكسط العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كتحسيف الأداءك أشارت دراسة الأداء

الالتزاـ ك  إيجابية ذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التىظيهية إلى أف ٌىاؾ علاقة( 2016، كآخركف 

، حكاس) كدراسة.بالاضافة إلى أف الالتزاـ يتكسط العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كسمكؾ العهل، التىظيهي

 أثر كل هف الإلتزاـ التىظيهى كالثقً فى الإداري عمى العلاقً بيف العدالً التىظيهية التي درست( 2003

كقد اسفرت ىتائج  لتىظيهيًكسمككيات الهكاطىة ا( عدالة التعاهلات -عدالة الإاجراءات  -عدالة التكزيع)

التحميل الاحصائى لٍذي الفركض عف تدعيـ الأثر الكسيط لكل هف الإلتزاـ التىظيهى كالثقة فى الإادارة 

الفرضية  عميً فإف الدراسة تفترض.عمى العلاقً بيف العدالة التىظيهية كسمككيات الهكاطىة التىظيهية

 : الريئسية الرابعة

التحسين المستمر في المنظمات المبحوثة و  العلاقة بين الثقافة التنظيمية يتوسط الالتزام التنظيمي-4 

 : بالسودان تتفرع من ىذه الفرضية الفرضيات الفرعية التالية في قطاع النفط

الالتزام الوجداني يتوسط العلاقة بين : الفرضية الفرعية الأولى من الفرضية الرئيسية الرابعة 1-4 

 .التنظيمية وأبعاد التحسين المستمرأبعاد الثقافة 

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التعاكف كدعـ القيادة. 1-1-4 -

 .بيف التعاكف كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة2-1-4 -

 .الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التعاكف كالتدريب3-1-4 -

 .بيف التعاكف كهشاركة العاهميف العلاقةالالتزاـ الكجداىي يتكسط 4-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التعاكف كتحفيز العاهميف 5-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كدعـ القيادة. 6-1-4 -
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 .بيف الفاعمية كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة7-1-4 -

 .الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كالتدريبالالتزاـ 8-1-4 -

 .بيف الفاعمية كهشاركة العاهميف الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة9-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كتحفيز العاهميف 10-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كدعـ القيادة.11-1-4 -

 .بيف التهاسؾ كالتركيز عمى الزبكف  تزاـ الكجداىي يتكسط العلاقةالال12-1-4 -

 .الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كالتدريب13-1-4 -

 .بيف التهاسؾ كهشاركة العاهميف الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة14-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كتحفيز العاهميف15-1-4 -

 الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كدعـ القيادة. 16-1-4 -

 .بيف الإبتكار كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة17-1-4 -

 .الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كالتدريب18-1-4 -

 .العاهميف بيف الإبتكار كهشاركة الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة19-1-4 -

 .الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كتحفيز العاهميف20-1-4 -

 كدعـ القيادة. الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف اتكىكلكجيا الهعمكهات21-1-4 -

 .كالتركيز عمى الزبكف  بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة22-1-4 -

 .كالتدريب الكجداىي يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهاتالالتزاـ 23-1-4 -

 .كهشاركة العاهميف بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة24-1-4 -

 .كتحفيز العاهميف الالتزاـ الكجداىي يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهات25-1-4 -

الالتزام الإستمراري يتوسط العلاقة بين : رئيسية الرابعةالفرضية الفرعيةالثانية من الفرضية ال 2-4

 .أبعاد الثقافة التنظيمية وأبعاد التحسين المستمر

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التعاكف كدعـ القيادة.1-2-4 -

 .بيف التعاكف كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة2-2-4 -
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 .الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التعاكف كالتدريبالالتزاـ 3-2-4 -

 .بيف التعاكف كهشاركة العاهميف الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة4-2-4 -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التعاكف كتحفيز العاهميف 5-2-4 -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كدعـ القيادة.6-2-4 -

 .بيف الفاعمية كالتركيز عمى الزبكف  لالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقةا7-2-4 -

 .الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كالتدريب8-2-4 -

 .بيف الفاعمية كهشاركة العاهميف الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة9-2-4 -

 يز العاهميف الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كتحف10-2-4 -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كدعـ القيادة.11-2-4 -

 .بيف التهاسؾ كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة12-2-4 -

 .الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كالتدريب13-2-4 -

 .ف التهاسؾ كهشاركة العاهميفبي لالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة4-2-14ا -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كتحفيز العاهميف 15-2-4 -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كدعـ القيادة.16-2-4 -

 .بيف الإبتكاركالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة17-2-4 -

 .الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كالتدريبالالتزاـ 18-2-4 -

 .بيف الإبتكار كهشاركة العاهميف الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة19-2-4 -

 الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كتحفيز العاهميف 20-2-4 -

 ـ القيادة.الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهات كدع21-2-4 -

 .كالتركيز عمى الزبكف  بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة22-2-4 -

 .كالتدريب الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهات23-2-4 -

 .كهشاركة العاهميف بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة24-2-4 -

 كتحفيز العاهميف  جيا الهعمكهاتالالتزاـ الإستهرارؼ يتكسط العلاقة بيف تكىكلك 25-2-4 -
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الالتزام المعياري يتوسط العلاقة بين أبعاد : الفرضية الفرعيةالثالثة من الفرضية الرئيسية الرابعة 3-4

  الثقافة التنظيمية وأبعاد التحسين المستمر

 بيف التعاكف كدعـ القيادة.الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة 1-3-4 -

 .بيف التعاكف كالتركيز عمى الزبكف  الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة2-3-4 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف التعاكف كالتدريب3-3-4 -

 .بيف التعاكف كهشاركة العاهميف الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة4-3-4 -

 لالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف التعاكف كتحفيز العاهميف 5-3-4 -

 الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كدعـ القيادة.6-3-4 -

 .بيف الفاعمية كالتركيز عمى الزبكف  الهعيارؼ يتكسط العلاقة 7-3-4 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كالتدريب8-3-4 -

 .بيف الفاعمية كهشاركة العاهميف الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة9-3-4 -

 الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الفاعمية كتحفيز العاهميف 10-3-4 -

 الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كدعـ القيادة.11-3-4 -

 .مى الزبكف بيف التهاسؾ كالتركيز ع الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة12-3-4 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كالتدريب13-3-4 -

 .بيف التهاسؾ كهشاركة العاهميف الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة14-3-4 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف التهاسؾ كتحفيز العاهميف15-3-4 -

 دعـ القيادة ك  الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الإبتكار16-3-4 -

 .الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الإبتكار كالتركيز عمى الزبكف 17-3-4 -

 .كالتدريب الإبتكار الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف18-3-4 -

 .كهشاركة العاهميف الإبتكار بيف الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة19-3-4 -

 كتحفيز العاهميف  الإبتكار بيفالالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة 21-3-4 -

 الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهات كدعـ القيادة.21-3-4 -
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 .كالتركيز عمى الزبكف  بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة22-3-4 -

 .ريبكالتد الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف تكىكلكجيا الهعمكهات23-3-4 -

 كهشاركة العاهميف بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة24-3-4 -

 كتحفيز العاهميف بيف تكىكلكجيا الهعمكهات الالتزاـ الهعيارؼ يتكسط العلاقة-25-3-4 -
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 المبحث الثالث
 منيجية الدراسة

 كبير بشكل كيتعمق، كتحميمٍا البياىات لجهع الدارس استخدهٍا التي الطريقة عمى الهبحث ٌذا يركز

، الدراسة في الهستٍدؼ كالهجتهع الدراسة هىٍجية ككذاؿ، البحث كهدخل كىكع كفمسفة البحث بتصهيـ

 جهع إجراءات ككصف، كهكثكقيتٍا كصلاحيتٍا البحث كأداة، العيىات أخذ جراءاتا  ك  العيىة حجـ كصفك 

 .البياىات تحميل كصفك  البياىات

 الذؼ كالهىٍج الىظرية بً كيقصد، البياىات كتحميل لجهع تستخدـ خطة اك طارإ ٌك: البحث تصميم  -

زالة كتشاؼإ أجل هف الهىاسب العمهي البحث جراءإ بهكجبً سيتـ هية تقميل أك كا   العهمية الهشكمة أٌ

 التي التصهيـ أىشطة أيضا ٌىا ىاقشكت   .الىظرؼ  بالشرح رتباطًإ علاقة قاهةا  ك  البحث لهىطقة كالتقىية

 ,.Saunders et al) )بيئتً هع هرغكبة بطريقة يتفاعل الذؼ الهفاٌيهي الحل تقديـ بأىٍا كصفت

2009. 

 لتصىيف شيكع ا الأكثر الطريقة كلكف البحث لتصىيف الطرؽ  هف العديد ٌىاؾ: البحث ومدخل نوع -

 الهدخل.(ستىباطيإ) ستىتاجيإ أك إستقرائي الهدخل كاف إذا ها حسب كىكعي بحث كهي الي البحث

 يتـ ثـ .ٌذي الهلاحظات هف أىهاط عمى لمعثكر كهحاكلات هلاحظات بعهل الباحث يقكـ الإستقرائي

 إىشاء الاستىتاجات يتـ ثـ .الهلاحظات شرح عمى تساعد التي كالفرضيات الهقترحات صياغة

 جزء إلى يستىد أكسع ستىتاجإ إلى التكصل إلى يسعى الإستقرائي  الهىٍج أف كبها .الىظرؼ  كالإطار

 تغطية الهلاحظات هدػ عمى ستعتهد الإرشادؼ ستدلاؿلإا هف التعهيـ قكة فإف، فقط الهعاىي هف

 ىجد أف  .كتىكعٍا كىطاقٍا الهشاٌدات عدد زيادة الإستقرائي هع الهىطق قكة تزداد .الهلاحظات كعدد

ذا .ىظريا هدفكع ستىتاجيلإا ىٍجهال .الإستقرائي  الهىٍج عكس ستىتاجيلإا ىٍجهال  أف يعىي كٌ

 إلى الأهر ٌذا تضييق يتـ ثـ .الىظريات بهساعدة الهفاٌيـ بيف العلاقات بعض يضع الباحث أكلا  
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ا أكثر فرضيات اإ يتـ ثـ تحديد  الفرضيات  كاىت إذا ها ختبارلإا يحددل .البياىات ستخداـإب ختبارٌ

 .الىتائج ٌذي هف كالآثار استىتاجاتلإا الكصكؿ إلى يتـ ثـ .لا أـ هدعكهة

 ىظرية تطكير اك ختبارلإ هىٍج ٌك ستىباطيلإا كالهدخل .الكهي البحث عمي تقكـ الدراسة التي فاف عميً

 ( Saunders et al., 2009) سابقة دراسات هف تجهع بياىات كاقع الهتغيرات هف بيف العلاقة ستىباطلإ

 العقل سير عمى تٍيهف التي العاهة القكاعد هف هجهكعة الدراسة تعىى هىٍجية إف: الدراسة منيجية  -

 الهىٍج الباحث اتبع (1991، كخفاجة صابر) هعمكهة ىتيجة إلى الكصل اجل هف عهمياتً كتحدد

 كاالدراسات كالأدبيات كالأبحاث الكتب إلى الرجكع يتـ حيث البحث ٌذا ىجازلإ التحميمي الكصفي

 يقف لا الهىٍج ٌذا .كالتطبيقي الىظرؼ  جاىبيً في البحث ستثرػ  التي الهجاؿ ٌذا في الهتخصصة

، الدراسة بياىات هعالجة خلاؿ هف ىتائجٍا كيفسر، كاقعٍا يحمل بل فحسب الظاٌرة كصف حد عىد

 فالهىٍج، الدراسة قيد الظاٌرة تمؾ عف الهعرفة رصيد لزيادة تعهيهٍا يهكف إلى تفسيرات الكصكؿ أها

ا كتحميمٍا كهقارىتٍا كالهعمكهات الحقائق تجهيع عمى يعتهد الكصفي  تعهيهات إلى كصكلا كتفسيرٌ

 إلى بالإضافة, كتبكيبٍا كتصىيفٍا كالحقائق البياىات جهع عمى الكصفي البحث يقتصر كلا، هقبكلة

 الكصف يقترف  ها كثير لذلؾ، الىتائج لٍذي التفسير هفا  قدر  أيضا   يتضهف بل الهتعهق التحميل تحميمٍا

 الإستىتاجات إستخراج بٍدؼ كالتفسير كالتصىيف القياس أساليب ستخداـإ إلى بالإضافة، بالهقارىة

 .الدراسة هكضكع الظاٌرة بشأف لتعهيهات الكصكؿ ثـ، الدلالة ذات

هف  عدد في القيادييف كالتىفيذييف هف عدد هف الدراسة هجتهع يتككف : الدراسة وعينة مجتمع  -

 قتصادلإل ساسيةأ ركيزة العاهمة في قطاع الىفط بكلاية الخرطكـ بالسكداف حيث أىً الهؤسسات

 أسمكب عمى الإعتهاد ثـجتهاعية. لإكا قتصاديةالإ التىهية تحقيق في ٌاها ا  دكر  كيمعب .الكطىي

 عىاصر فإف ههكىا كاف كحتى لك، الهجتهع هف عىصر كل إستقصاء العهمي غير هف لأىً العيىة

ا كالتكمفة الكقت ، راف سيكا) بذلؾ كالقياـ الباحث بيف ستحكؿ الأخرػ  البشرية الهكارد هف كغيرٌ
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 العيىة عمى الإعتهاد الدراسة تـ هجتهع هف فرعية هجهكعة اك جزء فى الدراسةتتهثل عيىة، (1996

، البحكث لهشركعات ستكشافيةلإا الهراحل خلاؿ تستخدـ كالتي (Quota Sampling، ) القصدية

 لجهع لمباحث هريحة ظركؼ في الهكجكديف الهجتهع أعضاء هف البياىات جهع لمباحث تتيح لأىٍا

 تمؾ أك الهفردة ٌذي بأف كهعرفتً الباحث خبرة عمى كتعتهد (Saunders et al., 2009) البياىات

 العيىة زدت ا كمها البحث هجتهع زاد.كمها فاىً، 4116) رافسيكا اكها )ؿ ككفقا، الهجتهع تهثل

 كجكد عدـ بسبب كايضا، الهختار الهجتهع هف هفردة 354 ٌك العيىة لحجـ حد اقصى فاف بالتالىك 

 القيادييف كالتىفيذييف هف  فرد( 200هف ) الدراسة عيىة تككىت . الدراسة لهجتهع دقيقة احصائية

 .ع الىفط بكلاية الخرطكـ بالسكدافالعاهمة في قطا الهؤسساتهف  عدد في العاهميف

ها البياىات جهع في هصدريف عمى الإعتهاد تـ: البيانات عمى الحصول وطرق  مصادر  -  هصادر كٌ

 أكلية كاخرػ  ثاىكية

، الدكريات الىشرات، الهتخصصة الهراجع ،الكتب الدراسةعمى ٌذا في الدارس إعتهد: الثانوية المصادر -

ا كالأجىبية العربية الأبحاث هجلات  الهىشكرة كالأبحاث الأطركحات، الرسائل، الإىترىت هكاقع، كغيرٌ

 .الهىشكرة كغير

 هرة لأكؿ ستجهع التي البياىات عمى لمحصكؿ الأكلية الهصادر عمى الإعتهاد تـ: الأولية المصادر - 

 عمى لمحصكؿ عميً الإعتهاد تـ الذػ ستبيافلإا الهصادر تمؾ كتتهثل ’دراستٍا الهراد  الهتغيرات عف

 عمى الباحث بيىهاإعتهد الأساسية، البياىات عمى الإستباىة هف الأكؿ القسـ إحتكػ  حيث الأكلية، البياىات

 ٌذا أف حيث الإستباىة فقرات هف فقرة لكل كالرابع كالثالث الثاىي القسـ في الخهاسي  ليكرت"  هقياس

 بإستخداـ كذلؾ هعيىة، جهل عمى هىً الهستقصى هكافقة عدـ أك هكافقة قكة عمى لمتعرؼ صهـ الهقياس

 أربعة" أكافق" ك درجات خهسة"  بشدة أكافق"  إجابة تعطى بحيث) درجات( فئات خهس هف هككف  هقياس

 .كاحدة درجة بشدة هكافق كغير"  درجتيف"  هكافق غير" ك درجات ثلاث"  هحايد" ك درجات
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 الإستجابة درجة قياسل (Likart Scale) ليكرت الخهاسى إعتهاد هقياس تـ: الدراسة مقياس -

( 5) لً كزف  اعمى هف يتكزع العيىة كالذؼ أفراد إجابات اكزاف تكزيع فى، الفقرات عمى الهحتهمة

 حقل فى كاحدة كتهثل درجة( 1) كزف  أدىى الى) بشدة أكافق( الاجابة حقل فى يهثل كالذػ درجاات

 أفراد أهاـ الهجاؿ اتاحة ٌك ذلؾ هف كاف لغرض كقد .أكزاف ثلاثً كبيىٍها) بشدة لاأكافق( الاجابة

 ( 3/1) جدكؿ في أفراد العيىة كها تقدير حساب الدقيقة الإجابً لإختيار العيىة

 الموافقة درجة مقياس (3/1) جدول
 الدلالة الاحصائية النسبة المئوية الوزن النسبي الموافقة درجة
 ا  جد هرتفعة هكافقة درجة فأكثر % 80 هف 5 بشدة أوافق
 هرتفعة هكافقة درجة % 80 هف أقل إلى 70 هف 4 أوافق
 هتكسطة هكافقة درجة % 70هف أقل إلى50 هف 3 محايد
 هىخفضة هكافقة درجة %50 هف أقل إلى 20 هف 2 لأوافق
 جدا هىخفضة هكافقة درجة %20اقل هف  1 بشدة لأوافق
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 : لمدراسة الفرضي الكسط يصبح الدراسة اسيلهقا كاستىاد (3/1) الجدكؿ هف

 =( 15/5 (5 +4+3+2+1) / 5 =( العبارات عمى الهفردة درجاات هجهكع ٌي سالمهقي ةالكمي الدرجة

ك( 3)  دؿ ذلؾ (3) الفرضي الكسط عف العبارة هتكساط ذادت إذا كعميً لمدراسة الفرضي الكسط يهثل كٌ

 .العبارة عمى أفراد العيىة هكافقة عمى

 الدراسة أداة وصف -

 : التالي النحو عمى أقسام أربعة إلى الإستبانة تقسيم وتم

ل، العهر، الىكع) كالهٍىية الشخصية البياىات يحتكػ : الأول القسم -  التخصص، العمهي الهؤٌ

 ( .الكظيفة هسهي، العهمية الخبرة، الاكاديهي

، التهاسؾ كالإتساؽ، الإبتكار، الفاغمية، التعاكف ) الثقافة التىظيهية ابعاد هف يتككف : الثاني القسم -

 (تكىكلكجيا الهعمكهات
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الالتزاـ ، الالتزاـ الإستهرارؼ ، الالتزاـ الكجداىي) أبعاد الالتزاـ التىظيهي هف يتككف : الثالث القسم -

 ( الهعيارؼ 

تحفيز ، التدريب، التركيز عمى الزبكف ، دعـ القيادة) أبعاد التحسيف الهستهر يتككف : الرابع القسم -

 ( هشاركة العاهميف، العاهميف

 : الإستبانة فقرات مصادر -

ي الإستباىة أسئمة إعداد في السابقة االدراسات هف العديد عمى الإعتهاد تـ  : كالآتي كٌ

ل، العهر، الىكع( تحديد أجل هف الشخصية البياىات أسئمة إعداد تـ الشخصية البيانات -  الهؤٌ

ي) الكظيفة هسهي، العهمية الخبرة، الاكاديهي  : .ادىاي (3/2 الجدكؿ في هكضحة كٌ

 يوضح البيانات الشخصية( 3/2جدول )

 الرقم العبارة
 1 النوع
 2 العمر
 3 المؤىل العممي
 4 المسمى الوظيفي
 5 سنوات الخبرة

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

الهتهثمة في السياسات كالقكاعد كالىظـ التي يتـ  ساسيةلأا الهككىات هف هجهكعة ٌي: الثقافة التنظيمية

ؤهف بٍا العاهمكف هها يكالقيـ التي تؤهف بٍا الهىظهة ك  .هف خلالٍا كبكاسطتٍا تىفيذ الأعهاؿ بالهىظهة

داؼ العاهميف داؼ الهىظهة كأٌ  تـ قياسٍا هف خلاؿ خهسة هحاكر.يساعد في تحقيق أٌ
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 المتعمقة بالثقافة التنظيمية الإستبانة عبارات مصادر( 3/3) جدول
 المصدر العبارة الترقيم الابعاد

التعاون 
 

 يحرص الهديركف عمى تفكيض هركؤسيٍـ الهزيد هف السمطا ت  1

Chang & Lin, 2007 
 يسهح لمعاهميف الهشاركة في إتخاذ القرار.  2
 كعائمة كاحدة.الثقة عالية بيف العاهميف كيتعاهمكف  3
 يتفاف العاهمكف في حهاية الشركة كههتمكاتٍا 4
 تشجع الإدارة العاهميف عمى الهشاركةا فعميا  في جهيع أىشطة الشركة  5

الفاعمية
 1990فراىسيس ككدككؾ  تحرص الإدارة عمى التأكد هف أف العاهميف يقكهكف بتىفيذ القرارار الهتخذة  6 

دافٍاالعاهل الحاسـ  7  لىجاح الشركة ٌك قدرتٍا عمى تحقيق أٌ
Chang & Lin, 2007 

 
تهاـ لمعاهميف هف أجل زيادة إىجازاتٍـ 8  تعطي الشركة إٌ
 تسعى الشركة لمهحافظة عمى هيزتٍا التىافسية.  9

الإبتكار
 

 يشجع الهديركف العاهميف عمى الإبتكار. 10

Chuang et al., 2004 
Carmeli, 2005 

 يهتمؾ الهديركف رؤية كفٍـ عهيق لخمق فرص عهل جديدة لمشركة 11
  يشجع الهديركف العاهميف عمى تحهل الهخاطرة 12
 يقكد الهديركف الهرؤكسيف فعميا  لمتعمـ. 13
 يقكد الهديركف الهرؤكسيف فعميا  للإبتكار. 14

االتماسك
 (

الثبات والإتساق
) 

داؼ كاضحة  15  بكاسطة العاهميف. كيتـ تفيذٌا بدقةيضع الهديركف أٌ
Chang & Lin 2007 

Carmeli, 2005 
 

 ، تهتمؾ الشركة أىظهة رسهية 17
 .تؤكد الشركة عمى الإستقرار الكظيفي 18
 .تمزـ الشركة العاهميف بإتباع الأىظهة الرسهية 19
 .تكفرالإدارة العميا الأهف الكظيفي لمعاهميف 20

تكنولوجيا 
المعمومات

 21 
تؤدؼ ىظـ الهعمكهات الادارية الهتكفرة في الشركة كالهبىية عمى الحاسب الآليإلى 

 الإستخداـ الأهثل لمهكارد الهتاحة
 2009، الصفار

 
22 

تساعدالتكىكلكجيا الهستخدهةفي الشركةعل ىتسٍيل تحميل البياىات التي تبىى عميٍا 
 .القرارات

 جاٌزة ذات هكاصفات عالية تؤدؼ إلى الإبداع في الاداء. تتكفر في الشركة برهجيات 23
 .يتىاسب إستخداـ التكىكلكجيا الهتكفرة حاليا  هع طبيعة عهل الشركة 24

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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 كبير لتحقيق تمؾ الأٌداؼالعهل بجٍد ك  قيهٍاك  بأىً عهمية الإيهاف بأٌداؼ الهىظهة: الالتزاـ التىظيهي
ـك  كيشير عمى أف الالتزاـ التىظيهي إلتزاها طكعيا يىبع عف إدارة العاهميف، تجسيد قيـ الهىظهةك   بإحتيارٌ
 .تـ قياسً هف خلاؿ ثلاثة هحاكر ٌك غير هفركض عميٍـ هف قبل قكػ خارجية قسراك 

 التنظيميالمتعمقة بالالتزام  الإستبانة رات عبا مصادر( 3/4) جدول
 المصادر العبارة الترقيم الأبعاد

الالتزام الوجداني
 (

االعاطفي
) 

 .لقضاء بقية هسيرتي العهمية بٍذي الشركةا  جد ا  ساككف سعيد 1

Allen&maye1990 
 

 باف هشاكل الشركةٌي هشاكمي الشخصية. ا  أشعرحق 2
 لشركتي قدر كبير هف الهعاىي الشخصية في ىفسي. 3
 زهلائي في العهل ٌـ أفراد عائمتي. أشعر أف 4
 بالعهل في الشركة. ا  أشعر أىىي هرتبط عاطفي 5
 لدؼ شعكر قكؼ بالإىتهاء لمشركة. 6

 أبادر بالدفاع عف الشركة كأحافع عمى سهعتٍا. 7

 لدؼ الإستعداد لبذؿ جٍد أكبرهف أجل ىجاح الشركة. 8

 .الشركة كأفضمٍا عمى جٍات أخرػ يهكىىي العهل بٍافي  أشعر بسعادة بالغةلإختيارؼ العهل 9

الإلتزام الإستمراري 
 إف بقائي بالشركة ىابع هف حاجتي لمعهل بٍا. 1 

 

 .حتيى لككىت أريد ذلؾ ا  عمي ترؾ العهل بالشركةحاليا  سيككف هف الصعب جد 2
 سأتأثر سمبا  لك تركت العهل بٍذي الشركة." 3

 .عهمي الحالي حتى لك تكفرت فرصة عهل في هكاف آخرأفضل الإستهرار في  4

 .بقائي كتهسكي بالشركة سيكسبىي الكثير هستقبلا   5

Mayer2001 

لإلتزام المعياري 
 

 تستحق الشركة إخلاصي ككلائي.  1

 .لي ا  ذلؾ هفيد حتى إف كاف، ا  أشعر أىً هف الخطأ ترؾ العهل بالشركة حالي 2

 .بالشركة لشعكرؼ بالإلتزاـ تجاي زهلائي العاهميف بٍالف أترؾ العهل  3
 لمشركة لها لٍا هف فضل كأثر في حياتي. ا  أعتبر ىفسي هديى 4

 هف الآخريف إذا قهت بترؾ العهل في الشركة. أستهر في عهمي الحالي لتجىب المكـ 5
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

يعتبر التحسيف الهستهر فمسفة إدارية تٍدؼ إلى العهل عمى تطكير العهميات كالأىشطة : الهستهرالتحسيف 
التحسيف الهستهر ٌك إحدػ ركائز هىٍجية ، ك الهتعمقة بالآلات كالهكاد كالأفراد كطرؽ الإىتاج بشكل هستهر

الحكافز الهادية كالهعىكية إدارة الجكدة الشاهمة كالتي تحتاج إلى دعـ الإدارة العمياكتشجيعٍا هف خلاؿ 
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دافٍا تبقى دائها  بحاجة إلى التحسيف ، الهىاسبة لحقيق هيزة إف الهىظهات بكافة أىكاعٍا كعمى اختلاؼ أٌ
 كقد ىـ قياسً هف خلاؿ خهسة هحاكر .تىا فسية

 بالتحسين المستمر المتعمقة الإستبانة رات عبا مصادر( 3/5) جدول
 المصادر العبارة الترقيم الأبعاد

دعم القيادة
 

 تؤكد القيادة بالشركة لمعاهميف أف الجهيع هعىي بالتحسيف الهستهر في جهيع العهميات  1

، سعادؼ
2009 
 

تقاىً 2  .تحث القيادة العاهميف عمى التركيز الدائـ عمى العهل كالتحكـ فيً كا 
 كالعهل  جكدة الهىتجتعهل القيادة بالشركة عمى إحداث التغيرات الضركرية لتحسيف  3
 تٍتـ القيادة العميا بهصالحالعاهميىكالزبائف. 4
هية التحسيف 5  .في خفض التكمفة تدرؾ القيادة أٌ
 ( ISO) تٍتـ القيادة بهعاييرالجكدة العالهية كتحاكلتطبيقٍا في الشركة هثل ىظـ اؿ 6

التركيزعمى الزبون 
داؼ  7  ـ أٌ  الشركة.يعتبررضا الزبكف هف أٌ

 تمتزـ الشركة بالفٍـ الدقيق لإحتياجات زبائىٍا. 8
 يتمقى الزبكف الإحتراـ هف هقدهي الخدهة بالشركة. 9
 تقدـ الشركة لزبائىٍا هعمكهات صحيحةحكؿ الهىتج. 10
هعةجيدة في السكؽ كتعهل دائها تهتمؾ 11  .عمى الحفاظ عميٍا الشركة س 

التدريب
 تدريب بالشركة تقكـ بكضع خطة التدريب السىكية.تكجد إدارة  12 

 ،بركات
2007 
 
 

 .تضع الإدارة العميا هيزاىية سىكية لمتدريب 13
 .يتـ تدريب العاهميف عمى الجكدة كأساليب ضبط الجكدة 14
 .الكسائل كالتجٍيزات التدريبية هىاسبة 15

مشاركة العاممين
 كالهشاركة في تطكير هعايير تقييـ الأداء. لإبداء رأيٍـ في الأعهاؿ الهككمة اليٍـلمعاهميف  فرصة تهىح الإدارة 16 
 .يتـ إشراؾ العاهميف بأىشطة تحسيف طرؽ أداءالأعهاؿ التى يقكهكف بٍا 17
تخاذ القرارات 18  .تكجد فرؽ عهل لهىاقشة الهشكلات كا 
 .يتـ تشكيل حمقات جكدة في الشركة 19

تحفيز العاممين
 .يتـ هىح هكافأة فردية لرفع الأداء 20 

 .يتـ هىح هكافأة جهاعيىة لرفع الأداء 21
 .يتـ هىح هكافأت هادية هقابل الإىجاز الهتهيز 22
 .يتـ هىح هكافأت هعىكية هقابل الإىجاز الهتهيز 23
 .تعهل الإدارة العميا بالشركة عمي تحسيف الهىافسة الإيجابية بيف العاهميف 24

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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 :فقرات متغيرات الدراسة -

 الدراسة هتغيرات قياس خلالٍا هف تـ التي الإستباىة فقرات كعدد ت الهتغيرا( 3/6) الجدكؿ يكضح

 الإستبانة فقرات وعدد ت المتغيرا (3/6) الجدول

 المتغير عدد العبارات
 الشخصيةالبيانات  5
 الثقافة التنظيمية 24
 الالتزام التنظيمي 19
 التحسين المستمر 24
 العدد الكمي لمعبارات 73

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 : وصف مجتمع وعينة الدراسة -

 عدد هفهف القيادييف كالتىفيذييف العاهميف في ( 200) يتككف هجتهع الدراسة هف عيىة: هجتهع الدراسة 
 قطاع الىفط بكلاية الخرطكـ في السكداف.ب الهؤسسات العاهمة

 تـ إحتيار هفردات البحث هف هجتهع الدراسة عف طريق العيىة غير الإحتهالية: عينة الدراسة 
 (.القصدية)
 : تقييم أداة الدراسة 

 : إستخداـ كل هف إختبارات الصدؽ كالثبات كذلؾ عمي الىحك التاليلمتأكد هف صلاحية أداة الدراسة تـ 
  :صدق وثبات أداة الدراسة  -

كبىاء عمي ىظرية ، يقصد بصدؽ اك صلاحية أداة القياس أىٍا قدرة الأدء عمي قياس ها صههت هف أجمً
ا هف أخطاء القياس سكاء كاىت عشكائية أك ك  القياس الصحيح تعىي الصلاحية التاهة  يقصد، هىتظهةخمكٌ

 هرة هف إعادة تكزيعٍا أكثر تـ إذا الىتيجة ىفس الإستباىة ٌذي ت عطي أف) الإستباىة( الدراسة أداة بثبات
 الإستبياف ىتائج في يعىي الإستقرار الإستباىة ثبات أف أخرػ  بعبارة أك، كالشركط الظركؼ ىفس تحت
 .هعيىة زهىية فترات خلاؿ عدة هرات الأفراد عمى تكزيعٍا إعادة تـ لك فيها كبير بشكل تغييرالىتائج كعدـ

 : وقد أعتمدت الدراسة في قياس صدق أداة الدراسة عمي الأتي
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بعد اف تـ الإىتٍاء هف إعداد الصيغة الأكلية لهقاييس الدراسة كحتي يتـ : إختبار صدق محتوي المقياس
داؼ ، التحقق هف صدؽ هحتكؼ أداة الدراسة الدراسة تـ عرضٍا عمي هجهكعة هف كالتأكد هف أىٍا تخدـ أٌ

كقد طمب (، أ) هحكـ في هجاؿ الإدارة كها ٌك هكضح في الهمحق( 7) الهحكهيف الهختصيف بمغ عددٌـ
ا كتقكيـ  هف الهحكهيف إبدأ آرائٍـ حكؿ أداة الدراسة كهدؼ صلاحية الفقرات كشهكليتٍا كتىكع هحتكاٌ

ىاسبة. كبعد أف تـ إسترجاعٍا هف جهيع الخبراء تـ هستكؼ الصياغة المغكية أك أية هلاحظات يركىٍا ه
جراء التعديلات التي إقترحت عميً هثل تعديل هحتكؼ بعض ، تحميل إستجاباتٍـ كالأخذ هلاحظاتٍـ كا 

كحذؼ بعض الفقرات كتصحيح أخطاء الصياغة ، كتعديل بعض الفقرات لتصبح أكثر هلائهة، الفقرات
جراء التعديلات الهشار إليٍا كقد أعتبر ، كهجتهع الدراسة، المغكية الباحث الأخذ بهلاحظات الهحكهيف كا 

بهثابة الصدؽ الظاٌرؼ كصدؽ الهحتكؼ لإداة الدراسة كبالتالي فإف الأداة أصبحت صالحة لقياس ها 
 (.ب) كضعت لً. كبذلؾ تـ تصهيـ الإستباىة في شكمٍا الىٍائية اىظر الهمحق رقـ

 من مجتمع الدراسة فرد 50 تجريبية لعينة( الفاكرونباخ) والمصداقية الثبات إختبار نتائج ( 3/7) جدول رقم

Cronbach’salpha المتغيرات عدد العبارات 
 التعاكف  5 0.83
 الفاعمية 4 0.73
 الابتكار 5 0.89
 ( الاتساؽك  الثبات) التهاسؾ 5 0.88
 تكىكلكجيا الهعمكهات 4 0.80
 ( العاطفي) الالتزاـ الكجداىي 9 0.94
 الالتزاـ الاستهرارؼ  5 0.86
 الالتزاـ الهعيارؼ  5 0.81
 دعـ القيادة 6 0.92
 التركيز عمى الزبكف  5 0.93
 التدريب 4 0.84
 هشاركة العاهميف 4 0.89
 تحفيز العاهميف 5 0.64

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

هرتفعة ( AlphaCronbach'sCoefficient) بياىات الجدكؿ أف جهيع قيـ هعاهل ألفا كركىباخ تشير

 لجهيع العبارات.ر درجة عالية هف الثبات الداخمي % كتعىى ٌذي القيـ تكاف70كهقبكلة أكثر هف 



 

174 
 

 : البيانات تحميل في المستخدمة الاحصائية الأساليب -

 لمعمكـ الإجتهاعية الإحصائي التحميل برىاهج في الهتكافرة الاحصائية الاساليب بعض استخداـ تـ

(SPSS25 ) )كبرىاهج Amos25 ) )الى هتغيرات الدراسة استىادا   بيف كالتاثير العلاقة كاختبار لتحميل 

 بٍدؼ تـ كضعٍا التي الفرضيات ضكء كفي، هىٍـ الهستقصي هف جهعيا تـ التي الاكلية البياىات

ا  : ليبالاسا ٌذي كهف إختبارٌ

Reliability لتقدير  :(ثبات هعاهلات فقرات الدراسةAlpha Cronbach ( ألفاكرنباخإختبار 

. Coefficients 

 إستخداـ ٌىذي تـ كقد، الهعيارية كالاىحرافات، الحسابية الهتكسطات هثل: الوصفية الإحصاء أساليب -

 عىد عاهة دلالة كا عطاء، همخصة صكرة في البياىات عرض بٍدؼ الكصفي كأدكات للإحصاء الأساليب

 .الهيداىية سة الدرا لىتائج الهبدئية كالهىاقشة يلمالتح إجراء

  :(Person Correlation) تحميل الإرتباط

تـ إستخداـ تحميل الإرتباط بيف هتغيرات الدراسة بٍدؼ التعرؼ عمى العلاقة الإرتباطية بيف الهتغيرات  

فكمها كاىت درجة الإرتباط قريبة هف الكاحد الصحيح فإف ذلؾ يعىي أف  كالكسيط, الهستقمة كالهتغير التابع

الإرتباط قكيا  بيف الهتغيريف ككمها قمت درجة الإرتباط عف الكاحد الصحيح كمها ضعفت العلاقة بيف 

كبشكل عاـ تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كاىت قيهة هعاهل ، الهتغيريف كقد تككف العلاقة طردية أك عكسية

ا هتكسطة اذا تراكحت قيهة هعاهل الإرتباط بيف( 0.30) اط اقل هفالإرتب  – 0.30) كيهكف اعتبارٌ

 .تعتبر العلاقة قكية بيف الهتغيريف( 0.70) اها اذا كاىت قيهة الإرتباط أكثر هف( 0.70
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 Path Analysis: تحميل المسار -

ك أحد أساليب ىهذجة الهعادلة البىائية  كتحميل العلاقات بيف هتغير أك أكثر هف كالتي تعىي بدراسة ، كٌ

كهتغير أك أكثر هف الهتغيرات التابعة ، الهتغيرات الهستقمة سكاء كاىت ٌذي الهتغيرات هستهرة أكهتقطعة

ـ الهؤشرات اك العكاهل التي يككف لٍا تأثير  سكاء كاىت ٌذي الهتغيرات هستهرة أك هتقطعة بٍدؼ تحديد اٌ

حيث أف ىهذجة الهعادلة البىائية تجهع بيف اسمكب تحميل الإىحدار ، ابعةعمى الهتغير أكالهتغيرات الت

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996) الهتعدد كالتحميل العاهمي

حيث أف تحميل ، كيستخدـ تحميل الهسار فيها يهاثل الأغراض التي يستخدـ فيٍا تحميل الإىحدار الهتعدد

أكثر فعالية حيث أىً يضع في ، كلكف تحميل الهسار، ا  لتحميل الإىحدار الهتعددالهسار يعتبر اهتداد

 كعدـ الخطية The Modeling of Interactions، الحسباف ىهذجة التفاعلات بيف الهتغيرات

Nonlinearities  كالإرتباط الخطي الهزدكج، كأخطاء القياس Multicollinearity  بيف الهتغيرات

 ( ( Jeonghoon, 2002الهستقمة 
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 المبحث الأول
 نبذة عن النفط في السودان والشركات المبحوثة

 تاريخ النفط :   

الهحكر: االإدارة ك الاقتصاد     2008/ 2413العدد: -يقكؿ )تاج السر عثهاف ( هجمة الحكارالهتهدف

 يشير الهؤرخكف إلى أف العالـ الحديث هرّ بثلاث ثكرات هف حيث إستخداـ الطاقة ٌي: 

ي الثكرة الصىاعية الهعركفة التي حدثت هىذ  -1 عاـ،  300حكالي أكثر هف الثكرة الصىاعية الأكلى: كٌ

كالتي تهيزت بالهكىىة كالإىتاج كالاستٍلاؾ الكاسعيف كاستىدت إلى أسمكب حياة قاعدتً الهصىع، كتـ 

إستخداـ البخار كالفحـ في صىاعات هثل: الىسيج كالحديد كالصىاعات الحديدية التي لا تتطمب تركيبا  

حديدية التي تسير بالبخار ككذلؾ السفف البخارية عضكيا  هرتفعا  لرأس الهاؿ، كظٍرت قطارات السكؾ ال

 التي ربطت بمداف العالـ.

ي التي ارتبطت باكتشاؼ الكٍرباء كالىفط في ىٍأية القرف التاسع عشر،  -2 الثكرة الصىاعية الثاىية: كٌ

 كالتي أدت لصىاعة الطائرات كالسيارات كالصىاعات الاستٍلاكية الكٍربائية...الخ.

ي التي ارتبطت بالطاقة الذرية، كاعتهدت صىاعتٍا عمى الذرة، الثكرة الصىا -3 عية الثالثة: كٌ

 الالكتركىيؾ، الكهبيكتر، الأتهتة العصرية، ثكرة الاتصالات كالهعمكهات، الٍىدسة الكراثية. 

كقد بدأت ٌذي الثكرة كتطكرت هىذ ىٍاية الحرب العالية الثاىية، كالتي جعمت العالـ قرية صغيرة هف خلاؿ 

 ثكرة الهعمكهات كالإتصالات: الإىترىت، الهكبايل،..الخ.

لقد كاف اكتشاؼ الىفط ىقطة تحكؿ حرجة في التطكر الصىاعي الحديث، كهازاؿ يمعب دكرا  ٌاها  في 

الاقتصاد العالهي، كسيظل يمعب دكرا  ٌاها  في الصراع العالهي كالإقميهي كالهحمي هف أجل السيطرة عمى 

ط، كفي صراع الدكؿ الرأسهالية الصىاعية الكبرػ هف أجل تأهيف إهدادات الىفط كخفض هكارد الطاقة كالىف

 أسعاري كفي هقدهة ٌذي الدكؿ أهريكا.
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 -النفط في السودان:

الهصرؼ، شٍد السكداف  –ـ ، كبداية الحكـ الثىائي الإىجميزؼ 1898هىذ إعادة احتلاؿ السكداف عاـ 

ؾ الحديدية، كالهشاريع الزراعية )الجزيرة، القاش، طككر، جباؿ تحكلات إقتصادية ٌاهة هثل: قياـ السك

الىكبة، ...الخ( لزراعة القطف الذؼ كاف يشكل الهحصكؿ الىقدؼ الرئيسي، كها قاهت هشاريع الزراعة 

ـ، كهيىاء بكرتسكداف، 1925الآلية كهشاريع الطمهبات كالإعاشة، كها شٍد السكداف قياـ خزاف سىار عاـ 

، عطبرة، بكرتسكداف، هدىي، كقاهت الهىاط ق الصىاعية في هدف السكداف الأساسية هثل: الخرطكـ

 ككستي، ...الخ لصياىة القطارات كالعربات كالشاحىات كطمهبات الرؼ...الخ.

ـ بكاسطة شركة شل 1928ككاف هف ىتائج ذلؾ أف بدأت الصىاعة البتركلية بصكرة تجارية في عاـ 

تيراد كتكزيع الهىتجات البتركلية الرئيسية كزيكت الشحكـ كالتزييت، كقد الٍكلىدية البريطاىية كذلؾ باس

شهمت الهىتجات الرئيسية بىزيف السيارات ككيركسيف الإضاءة كالجاز أكيل كالديزؿ كالفيرىس )أهيف عبد 

 1933(،  كفي عاـ 6الرحيـ أكشى: قطاع البتركؿ: تاريخ كرؤيا هستقبمية، هخطكط غير هىشكر، ص 

ي شركة تجارية في تسكيق هىتجات شركة هكبيل، كالتي كاىت تعرؼ سابقا بدأت شرك ة هيتشل ككتس كٌ

، أها الشركة ىفسٍا، فقد دخمت السكداف في عاـ  -باسـ سككىي  1954ـ، كفي العاـ التالي 1953فاككـ

ـ، كفي عاـ 1964دخمت شركة تكتاؿ الفرىسية كالتي كاىت تسكؽ هىتجات شركة كالتكس. حتى عاـ 

 (.6بدأ تسكيق بىزيف كغاز الطائرات )أهيف: ص  1965

ٌكذا كلج السكداف عالـ الىفط هستكردا  لمذٌب الأسكد كالذؼ زاد إستيرادي لً هع إتساع تطكري الإاقتصادؼ. 

كلـ يكتف السكداف فقط بإستيراد الىفط الذؼ كاف يأخذ ىسبة كبيرة هف دخل البلاد، بل ب ذلت هحاكلات 

 بحثا  عف الىفط يهكف تمخيصٍا في الآتي:لعهميات الإاستكشاؼ 
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هىذ الحرب العالهية الأكلى، كاف الحديث يدكر حكؿ إحتهاؿ كجكد بتركؿ في السكداف،  لـ تبذؿ الإدارة  -

البريطاىية جٍدا  في إكتشاؼ البتركؿ لأىٍا كاىت تركز عمى الإستثهار في زراعة القطف أك الذٌب الأبيض 

 بدلا  هف الذٌب الأسكد.

قاهت شركة أجب   1959(، كبالتحديد عاـ 1964 – 58لاؿ سىكات الحكـ العسكرؼ الأكؿ )خ -

الإيطالية بعهميات الإستكشاؼ الىفط في هىاطق البحر الأحهر )محمد قكؿ شهالا  كدلتا طككر جىكبا (، كها 

كة شل تـ إىشاء أكؿ هصفاة في السكداف )هصفاة بكرتسكداف( ككاىت هشاركة بيف حككهة السكداف كشر 

 لمبتركؿ.

ي شركة سكداىية  1967(: حصمت شركة دقىة، عاـ 1969 - 1964في الفترة ) -  –ككيتية  –كٌ

 أهريكية عمى حق الإهتياز لمتىقيب عف الىفط في البحر الأحهر.

حصمت شركة ككىتىتاؿ الأهريكية لمبتركؿ عمى تراخيص لعهل هسكح جكية في الصحراء  1968كفي عاـ 

 17/22ألف هيل هربع بيف خطي عرض  40في هساحة  1968، كبدأت في العهل عاـ الشهالية الغربية

 .24/28كخطي طكؿ 

ي فترة حكـ الرئيس الىهيرؼ صدر قاىكف الثركة البتركلية لعاـ 1985 – 1969كفي الفترة ) - ـ(، كٌ

ردفاف ـ، كبصدكر ٌذا القاىكف دخل السكداف هرحمة الىشاط الهمهكس في هىاطق جىكب دارفكر كك1972

 ـ، هركز الدراسات السكداىية(  1999/2000كأعالي الىيل كالبحر الأحهر )التقرير الاستراتيجي 

ىالت شركة شيفركف الأهريكية حق الإهتياز لاستكشاؼ كاستخراج الىفط السكداىي في  1974كفي عاـ  -

 الجىكب الغربي هف السكداف في هىطقة أبكجابرة.

(، قبل اكتشاؼ البتركؿ. –خط أىابيب الكارد )بكرتسكداف ـ إىشاء 1976كها تـ في عاـ  -  الخرطكـ

ـ، قاهت شركة شيفركف الأهريكية بتكسيع رقعتٍا الإستكشافية كالتي شهمت هىاطق 1979كفي عاـ  -

 الىيل الأزرؽ.
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ـ كالتي حصمت عمى حق الإهتياز في 1980كها دخمت شركة تكتاؿ الفرىسية في هجاؿ التىقيب عاـ  -

قصة كفاح أهة،  –حر الأحهر، )الهستشار: سيف الديف حسف صالح: البتركؿ السكداىي ٌضاب الب

 (.142 – 141، ص 2004

 أـ درهاف. –ـ ىالت شركة فيمبس حق الإهتياز لمتىقيب عف البتركؿ في هىطقة دىقلا 1981كفي عاـ  -

الههتدة بيف ـ عمى حق الإهتياز في الهىطقة 1982كها حصمت شركة صف أكيل الأهريكية عاـ  -

 الجزيرة كعطبرة.

 1984 – 1979كفي تمؾ الفترة أشارت الإحصائيات إلى أف الهخزكف في الآبار الهكتشفة بيف عاـ:  -

 بميكف برهيل )البرىاهج الرباعي(. 1.5حكالي 

، كهصادرة ىشاط الحزب 1971كالكاقع أىً بعد تكجً ىظاـ ىهيرؼ ىحك الغرب بعد اىقلاب يكليك  -

(حدثت هضاعفة 1973، الذؼ شٍد ارتفاعا  في أسعار الىفط )حرب أكتكبر 1973كبعد عاـ الشيكعي، 

تهاـ شركات التىقيب بالبحث عف هصادر إضافية لمىفط، كىتيجة لٍذا فقد هىحت الإهتيازات لعدد  هف اٌ

ا 1974هف الشركات هثل بكؿ كككليىز )فبراير  في البحر الأحهر، باسفيؾ  2كمـ 1360( لهساحة قدرٌ

ا  ا 2كمـ 2.400الدكلية لهساحة قدرٌ ي فرع 2كمـ 14.400، استباىؾ لمتىقيب لهساحة قدرٌ ، كشيفركف كٌ

ا  59هف شركة ستاىدر أكيل بكاليفكرىيا، كقد هىحت  في  2كمـ 28.301ترخيصا تغطي هساحة قدرٌ

ا 1974البحر الأحهر )أكتكبر  الأكسط في الجىكب  2كمـ 516.000(، بالإضافة إلى هساحة أخرػ قدرٌ

 (.136ـ( )د. هىصكر خالد: السكداف كالىفق الهظمـ، ص 1974)ىكفهبر 

 ثـ بعد ذلؾ تكالت هسيرة البحث عف البتركؿ كها أكضحىا سابقا   -

تهت الهسكحات "الجيكلكجية" ك"الجيكفيزيائية" في هىاطق هختمفة في البلاد كبىاء عمى تمؾ الهسكحات  -

 –جافة حيث أدػ ذلؾ إلى اكتشاؼ حقكؿ: سكاكف  49هىتجة ك  36بئرا  استكشافية هىٍا  95تـ حفر 
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عداريل كحقل كأيكاىق غير أف ٌذي  –ٌجميج الأكبر  –طمح  –الكحدة  –شارؼ  –أبك جابرة 

 ـ(.. 1999/2000الاستكشافات لـ يتبعٍا أؼ ىشاط إىتاجي )التقرير الإاستراتيجي 

، كلكىٍا اضطرت لإيقاؼ ىشاطٍا عاـ 1986ـ كاىت تقديرات شيفركف أف يبدأ الإىتاج كالتصدير عا

ـ بعد ٌجهات الجيش الشعبي عمى هىشآتٍا )الحزب الشيكعي السكداىي: البتركؿ قطاع جديد في 1985

ـ(، كلـ تخسر شيفركف بعد تجهيد ىشاطٍا 2001، هارس 25الاقتصاد الكطىي، قضايا سكداىية، العدد 

ىسحابٍا حيث عكضتٍا الحككهة الأهريكية هاي قدر بهميار دكلار خصها  عمى إلتزاهاتٍا الضريبية شأف كا 

الشركات الأهريكية الكبرػ التي تتعرض إستثهاراتٍا لخسائر في هىاطق الىزاعات الخطرة )الهرجع 

 السابق(.

ستغلاؿ كتصدير الىفط في  ستخراج كا  كهعمكـ أف شركة شيفركف كاىت قد تحصمت عمى إهتياز لإكتشاؼ كا 

ستخراج البتركؿ بإهكاىياتٍا ـ. كهعمكـ أ1974عاـ  يضا  أف شركة شيفركف هف أكبر الشركات لإستغلاؿ كا 

ل كالأدكات كالتقىيات الهتقدهة، ككاىت شركة شيفركف عاـ  الهادية الٍائمة بالإضافة لمكادر الفىي الهؤٌ

ـ قد أصدرت كشف حساب بالهصركفات عف عهميات التىقيب كأشارت إلى أىٍا بمغت هميار دكلار 1984

(، كقد لعبت شيفركف دكرا  ٌاها  في عهميات التىقيب كاكتشاؼ الىفط، كقد 28أهريكي )سيف الديف: ص 

إستخدهت التكىكلكجيا الهتقدهة في تكثيف حركة التىقيب خاصة في التحميلات كالأبحاث الجيكلكجية 

ذؼ ساعد عمى تحديد كالإستعاىة بالصكر كالخرائط التي كاف يقكـ بإلتقاطٍا القهر الصىاعي الأهريكي ال

 (.28الأهاكف التي بٍا الىفط السكداىي )سيف الديف ص:

ـ تكقفت عف ىشاطٍا بهكجب العقد الهكقع بيىٍا 1984كبعد ٌجكـ التهرد عمى هىشآت الشركة في عاـ 

كبيف الحككهة السكداىية، كجهدت ىشاطٍا في بعض الهىاطق التي تهمؾ فيٍا حق الإهتياز لمتىقيب 

ط السكداىي، ثـ استغىت عف حقكؽ الإهتياز الههىكحة لٍا بهكجب الاتفاقات الهكقعة هعٍا، كاستخراج الىف
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هميكف دكلار تـ دفعٍا ىقدا  لمشركة، كبذلؾ اىتٍت أعهاؿ شركة شيفركف الأهريكية في السكداف.  18هقابل 

 لتبدأ هرحمة جديدة في استخراج كتصدير الىفط.. 

ـ، اتفاقيات هع شركات ىفطية هختمفة  1999ك 1989ة هف عاـ كقعت الحككهة السكداىية خلاؿ الفتر 

عاـ  GPLـ، كشركة الخميج  1993ـ، ك 1991عاهي  SPCك  IPCشهمت الشركتيف الكىديتيف  

ـ، كشركة الككىستريكـ في فبرأير/ شباط  1995عاـ  CNPCـ، كالشركة الكطىية الصيىية لمبتركؿ 1995

ـ. كىتج هف ٌذي  1997في  GNPOCرػ لعهميات البتركؿ ـ، كتككىت شركة الىيل الكب 1997عاـ 

 .الهحصمة تشكيل عدد هف شركات التىقيب في هىاطق هختمفة هف البلاد

(http://sudanimanama.8k.com/Petrol.htm                                         ) 

ؾ الإىتاج هف حقكؿ عدارييل بدأ الإىتاج الىفطي في السكداف في حقكؿ أبي جابرة كشارؼ، ثـ لحق بذل

جميج. ككاف هجهل إىتاج الىفط في السكداف حتى يكليك/ تهكز  ـ في حدكد الثلاثة هلاييف  1998كٌ

. تعكد ٌذي البياىات إلى فترة ها قبل إىفصاؿ جىكب السكداف الذؼ أصبح دكلة قائهة بذاتٍا, هع  برهيل 

 اف يأتي هف الجىكب.% هف إىتاج الىفط السكداىي في السابق ك85العمـ بأف 

http://sudanimanama.8k.com/Petrol.htm)) 

الف برهيل يكهيا  ىصيب  120تراجع ىصيب السكداف هف الإىتاج الىفطي بعد اىفصاؿ الجىكب إلى  

الف برهيل يكهيا . كهف الهتكقع أف يرتفع الإىتاج بعد تشغيل الحقكؿ التي كاىت هعطمة  55الدكلة هىٍا 

لى  2012الف برهيل بىٍأية عاـ 180الهىطقة كزيادة الاستثهار في التىقيب إلى  بسبب التكترات في ـ، كا 

 .ـ 2030الف برهيل يكهيا  في عاـ  320

(http://www.rayaam.info/News_view.aspx?pid=1093&id=89718,(Arabic-) 

  



 

179 
 

 وزارة النفط والغاز

 -النشأة :

ـ( تـ تغيير إسهٍا الي كزارة الىفط، 2010( ؛ كفي العاـ ) ـ1977أ ىشأت كزارة الطاقة كالتعديف في العاـ )

هيت كزارة الىفط كالغاز ، كفي العاـ )2015كفي العاـ ) ـ( سهيت كزارة الىفط كالغاز كالهعادف  2018ـ( س 

( . أصبحت كزارة الطاقة 2019ـ(  تـ تعديمٍا إلى كزارة الىفط كالغاز كفي العاـ)2018كفي ذات العاـ )

 كالتعديف .

 اليدف الإستراتيجي :

ستعادة هكقعً الريادؼ كتعظيـ هساٌهتً فى الإقتصاد القكهى .  تىهية كتطكير قطاع الىفط كا 

 الرؤية:

تعظيـ إستغلاؿ ثركات باطف الأرض هف الىفط كالغاز كضهاف إهداد هستقر كآهف هف الهىتجات الىفطية 

 الهحمية لمقطاعات الإىتاجية كالإستراتيجية.

ىتاج كتكرير كىقل كتكزيع الثركات الىفطية كالغاز بأحدث التقىيات العمهية كالهعرفية  الرسالة: إستكشاؼ كا 

كذلؾ كفقا  لمهعأيير العالهية لمهكاصفات كالجكدة كالبيئة هع بىاء القدرات الكطىية كتأٌيمٍا لمكصكؿ 

 لهستكيات الخبرة الهطمكبة.

 الشركات المبحوثة

 وط أنابيب البترول المحدودةالشركة السودانية لخط -أولا: 

 النشأة والتأسيس :

الشركة السكداىية لخطكط أىابيب البتركؿ الهحدكدة رائدة خطكط أىابيب ىقل الهىتجات الىفطية في  

السكداف تتبع لكزارة الطاقة كالتعديف بدأت عىدها بدأ التكسع في هشركع الجزيرة كالهىاقل كازدياد رقعة 

الطاقة في تزايد كتحديدا  في كسط السكداف فقد كاف يتـ ىقل الهىتجات الهصاىع فأصبح الطمب عمى 
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حدث قطع لمسكؾ الحديدية أدػ لتكقف تمؾ  1973البتركلية بكاسطة قطارات السكة حديد كفي العاـ 

القطارات هها تسبب في تعطل ىقل الهىتجات البتركلية ككاف لابد هف التفكير في بىاء خط لىقل الهكاد 

يث كضعت الدراسات اللازهة لإىشاء خط لىقل الهكاد البتركلية هف هيىاء بكرتسكداف إلى البتركلية ح

 هستكدعات التخزيف في هىطقة الشجرة بالخرطكـ.

( كقاهت PPPCتأسست الشركة تحت هسهى الهؤسسة العاهة لخطكط أىابيب هىتجات البتركؿ ) 1976

 815بكصة كطكؿ  8دكلة الككيت بقطر  بإىشاء أكؿ خط أىابيب ىاقل لمهكاد البتركلية بقرض هف

ي هحطة الإستلاـ الرئيىسية هركرا" بهىطقة ارككيت   كيمكهتر.يبدأ الخط هف بكرتسكداف  في شرؽ البلاد كٌ

)هحطة هساعدة( كهحطة ٌيا ،كالركجل )هحطة هساعدة( كعطبرة كالركياف  ثـ الشجرة حىكب الخرطكـ 

كيمكهتر بيف  741بكصة كطكؿ  12خطا  ثاىيا  بقطر  أضافت 2005هحطة إستلاـ كتكزيع .كفي العاـ

طف هترؼ في العاـ، لتصدير فائض البىزيف  875الركياف)هصفاة الجيمي( كبكرتسكداف بطاقة تصهيهية 

 كقاهت بتطكير الخطكط لتعهل في إتجاٌي الصادر كالكارد .

 -الخدمات التي تقدميا الشركة  :

–بىزيف –البتركؿ بتقديـ خدهة ىقل الهىتجات البتركلية )جازكليف  تقكـ الشركة السكداىية لخطكط أىابيب  

ا لمكقكد هف خلاؿ ىقمً عبر خط  1976كيركسيف( لتمبي حكجة البلاد هف الطاقة هىذ العاـ  ك ذلؾ بتكفيرٌ

الف  600كيمكهتر هف بكرتسكداف إلى الخرطكـ كبطاقة تصهيهية تبمغ  816بكصة يهتد بحكالي  8قطري 

 لعاـ.طف هترؼ في ا

تقكـ الشركة بإدارة كتشغيل كصياىة ٌذي الخطكط كهرافق التخزيف الهصاحبة   لتمؾ الخطكط التى تهتد   

هف بكرتسكداف الى الخرطكـ .تعتبر الشركة السكداىية لخطكط أىابيب البتركؿ هف أكائل الشركات التي 

تخداـ كسائل التكىكلكجيا لإس 2005طبقت ىظاـ الإسكادا فى السكداف، كقد اتجٍت الشركة هىذ عاـ 

 الهتقدهة في أىظهة الهراقبة كالتحكـ لخطكط الأىابيب.
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تٍدؼ الشركة السكداىية لخطكط أىابيب البتركؿ لتحسيف أداء خدهة ىقل الهشتقات البتركلية لضهاف -

كىسبة  إستهرارية الىقل كتقميل فترة الإىقطاعات كرفع الكفاءة التشغيمية لمخط كضهاف السلاهة التشغيمية،

إلى الحاجة لمتحكـ عف بعد بالهحطات الخمكية كهحطات الضخ فقد قاهت الشركة باىشاء هركز لمهراقبة 

بكصة .يعتهد ىظاـ  12ك8( بٍدؼ ادارة كهراقبة الخطيف  MCC( برئاسة الشركة)SCADAكالتحكـ )

قع كالهحطات الخمكية الهراقبة كالتحكـ عف بعد عمي تجهيع البياىات بإستخداـ ىظـ الإتصالات هف الهكا

لأغراض الهراقبة كالتحكـ في عهميات التشغيل حيث تـ ربط الهحطات أعلاي هف خلاؿ شبكة ألياؼ 

( في الركياف بهىطقة الجيمي الي هحطة PS#01ضكئية تغطي هساحة كبيرة ابتداءا  هف هحطة )

(PS#06.بكرتسكداف ) 

اف يعهل عمي ضبط جكدة الهىتجات أكؿ هختص هعهل في السكد 1981أىشئت الشركة في العاـ 

البتركلية التي يىقمٍا خط أىابيب البتركؿ هف بكرتسكداف إلى هستكدعات الشجرة لضهاف سلاهة الهىتج 

 كهطابقتً لمهكاصفات القياسية .

 -(:QHSEالجودةوالبيئة والسلامة والصحة المينية ) 

لسلاهة كالصحة الهٍىيةعمى أساس الهعايير قاهت الشركة بتطكير ىظاـ هتكاهل لإدارة الجكدة كالبيئة كا 

كالذؼ سيتـ OHSAS 18001: 2007ك  ISO 14001: 2015ك  ISO 9001: 2015الدكلية 

 QHSEلضهاف إدارة جهيع جكاىب  IMS.تـ تصهيـ  2020في العاـISO45001/20018ترفيعً إلى  

عهكؿ بٍا  كها تطبق الشركة ىظاـ بها يتهاشى هع الهعايير كالهتطمبات كالتشريعات الكطىية كالدكلية اله

الخاص بالإختبارات الهعهمية.كأكؿ هعهل بالسكداف كأكؿ هعهل  ISO 17025/2005إعتهاد الهعاهل 

 بتركلي في أفريقيا .

  -المشروعات الحالية: 

 كمـ. 451ربؾ بطكؿ  -هدىى -إىشاء خط أىابيب الركياف
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 -المشروعات المستقبمية:

 الإستراتيجية بهديىة هدىى لصالح الهؤسسة السكداىية لمىفط.اىشاء الهستكدعات  -1

 خط أىابيب هف هدىي إلى أثيكبيا. -2

الرؤية: الأكبر كالأفضل في إدارة كتشغيل خطكط أىابيب الىفط كالغاز كتقديـ الخدهات لمصىاعة الىفطية 

قميهيا  .  كالٍىدسية كالصىاعات الشبيٍة هحميا  كا 

دارة كتطكير شبكات خطكط الأىابيب كالهستكدعات كتقديـ الخدهات الٍىدسية الرسالة: إىشاء كتشغيل كا  

كالفىية كالإستشارية بأعمى هستكيات الجكدة كالسلاهة كالهحافظة عمى البيئة ، إعتهادا  عمى أفضل التقىيات 

 العمهية كالتزاها  برعاية كتطكير القدرات البشرية كالهساٌهة فى الهسؤكلية الهجتهعية .

تهاهىا رضاء العهيل كالهسؤكلية   : الشفافية العهل بركح الفريق ، الاحترافيةالقيـ فى الصىاعة  ، هحكر إٌ

 الهجتهعية .

 الاىداف الإستراتيجية:

 في إطار الهرتكزات الاستراتيجىة لقطاع الىفط  فاف الأٌداؼ الإستراتيجية لمشركة تتهثل في: 

 .% 95تحقيق جاٌزية خطكط الأىابيب ككحداتٍا العاهمة بىسبة  .1

 %(.90" بىسبة 12"، 8إستخداـ خطكط الأىابيب العاهمة حسب الطاقة السىكية الهتاحة ) .2

 .  ترقية كبىاء القدرا ت البشرية كالهؤسسسية .3

  فيها يمى أعهاؿ الشركة . الهساٌهة فى تكطيف صىاعة الىفط بالبلاد .4

 تكىمكجى بحكسبة عهميات الشركة .هكاكبة التطكر ال .5

 كتحقيق ىسبة رضاء الأٌالى حكؿ حرـ الخط .  الهساٌهة فى الهسؤكلية الهجتهعية .6

 -السياسات :

 الإلتزاـ بالهكاصفات كالهعايير العالهية الإدارية هىٍا كالفىية. .1
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خطكط  دعـ عهميات الىقل بخطكط الأىابيب بتكفير الهىتج كالفراغات لمتخزيف بالإعتهاد عمى .2
ستغلاؿ طاقتٍا القصكػ في عهميات الىقل.  الأىابيب كا 

الهىافسة الحرة فى تسعيرة عهميات ىقل الهكاد اللازهة لإدارة الإداء بالشركة كفقا  لمهعايير  .3
 كالهؤشرات القياسية  فى هجاؿ الصىاعة.

يـ العهل عمى تطكير السياسات التى تساعد فى تعظيـ صافي العكائد الهالية هف خلاؿ تعظ .4
الإيرادات ك ترشيد الىفقات كحسف تكظيف الهكارد كتطبيق السياسات الهحاسػبية الهتعارؼ عميٍا 

 دكليا . 
 الالتزاـ بتكفير التهكيل اللازـ لتىفيذ هشركعات كبراهج الاستراتيجية. .5
الالتزاـ بإعداد كتحديث الدراسات اللازهة لهد شبكة خطكط الأىابيب بالبلاد حسب هتطمبات  .6

  ؾ.الاستٍلا
العهل عمى الهحافظة عمى أهف كسلاهة الخطكط كهمحقتاتٍا كا عداد خطط الصياىة كالتشغيل التى  .7

 تضهف إستهرارية  التشغيل كزيادة العهر الإفتراضى 
الالتزاـ بهكاكبة التطكر فى التقىية الحديثة كتكىكلكجيا الهعمكهات كالإتصالات بها يخدـ أغراض  .8

  بٍا .الشركة فى بيئة آهىة كهكثكؽ 
العهل عمى خمق الكفاءات كدعـ القدرات كصكلا  لمتخصصية كالإحترافية الهكجٍة إستراتيجيا  هع  .9

 تبىي ىظاـ )الهسار االكظيفى ك الجدارات(  في تحديد الإحتياجات التدريبية .
العهل عمى التىسيق هع الجٍات العاهمة في قطاع الىفط كخمق تعاكف هشترؾ هع القطاع الخاص  .10

 لتكطيف الصىاعة.الكطىي 
 .العهل عمى تكفير بيئة عهل صالحة تساعد فى رفع الكلاء التىظيهى كالرضاء الكظيفى . .11
دارة الهكارد  .12  كالأىظهة  الهعمكهاتية الأخرػ .  ERPالإلتزاـ بحكسبة العهميات عبر ىظاـ تطيط كا 
اٌـ فى التركيج السعى لتعزيز صكرة الشركة الذٌىية ككضع رسالة إعلاهية تبرز دكر الشركة كتس .13

داؼ الشركة   كالإستثهار كتحقيق أٌ
 (www.sppc-sd.com)الإلتزاـ بالهسؤكلية الهجتهعية .  الهصدر .14
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 الييكل التنظيمي لمشركة السودانية لخطوط  أنابيب البترول( 4/1شكل )

 (sd.com-www.sppc)الهصدر          

ِزٍظ

الإداسح

 

عىشت١ش

ِزٍظ

الإداسح

 

 

اٌّذ٠شاٌؼبَ

 

ئداسحاٌزٛدح

ٚاٌت١١ّض

 

 

اٌّىتت

 اٌتٕف١زٜ

 

 

ئداسحاٌّشارؼخ

اٌذاخ١ٍخ

 

اٌغٛدا١ٔخ

ٌلإٔشبءاداٌخذِبد

إٌفط١خ

 

ئداسحاٌؼلالبداٌؼبِخ

ٚالإػلاَ

 

ئداسح

اٌج١ئخٚاٌغلاِخ

 ا١ٌّٕٙخٚاٌصضخ

 

ّغتشبساٌ

اٌمبٟٔٛٔ

 

ئداسح

 الآِ

 



 
الاداسحاٌؼبِخ

ٌٍتشغ١ً

 ٚاٌص١بٔخ

اٌؼبِخالإداسح

ٌٍشئْٛإٌٙذعجخ

 

 

الاداسحاٌؼبِخ

ٌٍّٛاسداٌجشش٠خ

ٌشئْٛٚا

 الاداس٠خ

 

الاداسحاٌؼبِخ

ٌٍتخط١ظ

ّؼٍِٛبدٚاٌ

 ٚتط٠ٛشالأػّبي

 العامة الادارة

 للشئون

 المالٌة

 

 إدارة

 الكهزباء

 

إدارة 

 التشغيل

 

 إدارة

 الميكاهيكا

 
 صياهتإدارة 

 الخطوط

 

 

 إدارة

 مدادال 

 

 

 لخدماثإدارة ا

 تبلهىدسا

الىصاميم  إدارة

 الهىدسيت

 

 

إدارة سلامت 

الخطوط 

والفحص

 الهىدس ي

 

 إدارة الموارد

البشزيت

 

 

 

إدارة 

الخدما

 ث

 

 

 التدريبإدارة 

وبىاء  االقدراث    

 

 

إدارة 

 التخطيط

 

 

 إدارة

 المعلوماث

 
الدراساثإدارة 

 العمال وجطويز 

 

 إدارة

 المواسهت

 

إدارة 

الحسابا

 العامتث

 

 
إدارة 

الحساباث  

 الختاميت

 

http://www.sppc-sd.com/
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 شركة بتروترانس المحدودة -ثانيا :

 :التأسيس

ـ بهكجب عقد 1925شركة بتركتراىس الهحدكة شركة سكداىية هسجمة حسب قاىكف الشركات لمعاـ  

ـ تأسيس الهؤسسة السكداىية لمىفط كشركة الىيل لمبتركؿ كالشركة السكداىية لخطكط  يتضهف هساٌهيف كٌ

ي الشركة الكحيد الههمككة لمدكلة كالهتخصصة التي تعهل  ىابيبالأ إضافة إلي شركة هصفاة الأبيض كٌ

 في هجاؿ ىقل الكقكد كالهىتجات البتركلية كتعهل تحت هظمة كزارة الىفط كالغاز في قطاع الىقل.

 :الإداري الإشراف 

تعهل الشركة في ظل إدارة عاهة تتفرع هىٍا عدد هف الإدارات الهتخصصة في الأىشطة الهختمفة هثل 

إدارة الصياىة كالعهميات كالشئكف الإدارية كتتفرع هىٍا أقساـ هثل شئكف الأفراد كالهخازف كالعهميات 

 .كالهراجعة الداخمية

زارة الىفط كالغاز هف حيث الرقابة كالهتابعة كأعهاؿ تعهل الشركة بىفس الىٍج الإدارؼ الذؼ تتبعً ك 

 .هتكافقة تهاها  هع القكاىيف الهىظهة لشركة الأعهاؿ.الهراجعة الداخمية كالخارجية

 : الأنشطة

 البتركؿ ىقل في أساسية بهٍاـ تضطمع اىٍا حيث بالدكلة الإستراتجية الشركات هف كاحدة الشركة تعتبر

 . الأخرؼ  الشركات لاتغطيٍا التي كالهىاطق الإستٍلاؾ لهىاطق الىقل كتأهيف الإىتاجية القطاعات هف لعدد

 كبصكرة الشركة تعهل حيث التأسيس ككتيب عقد في كردت التي الرئيسية للأىشطة كفقا   الشركة تعهل

 القطر داخل سائمة أخرػ  هكاد كأؼ البتركلية الهكاد ىقل بغرض كتشغيمٍا برية ىاقلات إدارة في رئيسية

 . تجارؼ  أساس عمى كخارجً

 قطع إستيراد هجاؿ في الشركة تعهل كها كخارجً السكداف داخل أعهالٍا لههارسة رئيسية فركع إىشاء

 .للإطارات إضافة الىاقلات غيار
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 خدهة هجاؿ في الضركرية الدكلة بإحتياجات الإيفاء عمى القدرة لٍا هتطكرة ىهكذجية شركة بىاء :الرؤية 

 . الىفطية لمهشتقات ىقل

 .بالسكداف كالخاص العاـ لمقطاع هعقكلة كبتكمفة الىفطية لمهشتقات كهستقر آهف ىقل -:الرسالة

 :الإستراتيجية الأىداف

 . الهىاسب الكقت في بالدكلة الحيكية الهرافق لكل الىفطية الهشتقات ىقل ضهاف-

 . الخدهات أفضل كتقديـ  العهيل إرضاء-

ل هتعاكف  قكػ  عهل فريق بىاء-  .فعاؿ عمهي بأسمكب للإدارة هؤٌ

 .العهلاء هع كهخططة هكحدة إستراتجية إلي التكصل-

 .إرضاٌـ يحقق بها العهلاء هتطمبات تحقيق ٌك الشاهمة الجكدة إدارة لىظاـ الرئيسي الٍدؼ-

 .الهتطكرػ  الهتغيرة العهل كقكة الجديدة التكىكلكجيات إلي الكصكؿ هتابعة-

 . الهطمكبة العهلاء طمبات كهركىة كالأهكاؿ كالجٍكد الكقت بيف تكازف  تحقق-

  السكداف - الخرطكـ  3512ب.ص  الهحمي السكؽ  جىكب - الخرطكـ -:الشركة مقر

    0049120950935:      الرئاسة ٌاتف    

   الرئاسة فاكس:      00249155115974 - 00249155401621 

 :      الأبيض فاكس  00249155115501 

 00249157906079:  الجيمي فاكس 

 (2016الشركة هطبق)الهصدر  www.petrotrans-sudan.com الإلكتركىي الهكقع
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( الييكل التنظيمي الوظيفي لشركة بتروترانس المحدود4/2شكل )

 
 ـ.2016هطبقات الشركة،  المصدر:
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 :شركة بترولاينز

 -التأسيس :

كزارة الىفط بتأسيس شركة بتركلايىز لخاـ الىفط الهحدكدة بغرض  قاهت  2014في الاكؿ هف سبتهبر 

 .(عمى البحر الأحهر1الىاقل لخاـ هزيج الىيل هف ٌجميج إلى هرسى بشائر) ىابيبتشغيل ك إدارة خط الأ

هحطات ضخ عمى إهتداد الخط  6( .تكجد  1كـ هف ٌجميج حتى هرسى بشائر) 1505يبمغ طكؿ الخط 

بيض حيث يغذؼ هصفاة لأكردفاف هىطقة جباؿ الىكبة كبشهل كردفاف  هديىة ا الذؼ يهر بكلاية جىكب

بيض كيعبر  ىٍر الىيل فى هىطقة الريف الشهالي لاهدرهاف ليغذؼ هصفاة الخرطكـ كيىطمق هحازيا  الأ

حهر حتى هرسى بشائر كالذؼ الألىٍر الىيل كيعبر ىٍر عطبرة كيتجً شرقا ليخترؽ سمسمة جباؿ البحر 

الف برهيل في  50تً التخزيىية عف ثلاثة هلاييف  برهيل كقدرة عمى تحهيل البكاخر تصل إلى تزيد سع

  .لكزارة الىفط ك الغاز  الشركة ههمككة الساعة

العهل عمى أساس تجارؼ كشركة إقميهية هشغمة لأىابيب ىقل خاـ الىفط بٍدؼ تعظيـ الأرباح  الرؤيا : 

 هف خلاؿ فرؽ العهل الهدربة ك الهتخصصة

 بىاء ك تطكير خطكط الأىابيب بصكرة تجارية لهربعات الىفط ك الغاز الهستقبمية في السكداف.  الرسالة :

ب ك تطكير قاعدة هعرفية رئيسية لصىاعة خمق هيزة تىافسية بالتىهية ك الهحافظة  -  عمى أفضل الهكاٌ

 خطكط الأىابيب في السكداف .

 تطبيق ك تطكير هكاصفات السلاهة ك الصحة الهٍىية ك الهحافظة عمى البيئة . -  

 الهسساٌهة بشكل كبير في دعـ ك تىهية الإقتصاد السكداىي . -  

ة  –الإستقاهة القيم :   ركح الإىتهاء  –ترافية الهٍىية الإح –التعاكف  –الىزاٌ



 

189 
 

: تٍتـ شركة بيتركلايىز بالهكرد البشرؼ  ك تعهل عمى تىهية طاقتً الذٌىية ك قدراتً الفكرية  المورد البشري 

بحيث يككف هصدر حيكؼ لمهعمكهات ك الإقتراحات ك الإبتكارات ، يعتبر الهكرد البشرالسبب الرئيسي 

 ط كالغاز بتأٌيمً ك  بتدريبً لىجاح الشركة ،لذا تٍتـ  كزارة الىف

: تعتهد شركة بتركلايىز ىظاـ التحكـ ك الإشراؼ الآلي في هراقبة ك هتابعة  نظام التحكم و الإشراف الآلي

الخط ك ٌك ىظاـ كاسع يستىد عمى أجٍزة ك برهجيات ضخهة تستخدـ لجهع البياىات هف هحطات خط 

يبة ك البعيدة هف هحطات الخط . تساعد ٌذي التقىية في الأىابيب الهختمفة ك رصد ك هراقبة الهعدات القر 

تكفير الكقت ك الهاؿ ك تقميل العهالة كها تزيد هف كفاءة إىتاجية الشركة ك ٌي كسيمة فعالة يهكف 

 الإعتهاد عميٍا بشكل تاـ في التحكـ ك الإشراؼ عمى الخط 

 -أربعة هحاكر:تتبمكر أىشطة الهسؤكلية الهجتهعية في  برنامج تنمية المجتمع : 

: بىاء الهراكز الصحية ك تزكيدٌا بالأدكية ك الهعدات الطبية ، ك التدريب عمى لصحة ا -1
 الإسعافات الأكلية

: حفر الآبار ك الهضخات ك صياىة الهحطات القديهة ك الهضخات الهتعطمة ، ك  خدمات المياه -2
 سقي القرػ بالتىاكر في الهىاطق التي لا تتكفر فيٍا هصادر هياي 

 : تشييد الهدارس ك هدٌا بالأثاث ك الزؼ الهدرسي . التعميم  -3
: تهكيف الشباب هف الدخكؿ في هىظكهة العهل بفعالية . تساٌـ شركة بتركلايىز  تدريب الخريجين -4

في تدريب الخريجيف الجاهعييف في هختمف التخصصات حيث يتـ إلحاقٍـ بإدارات الشركة 
 الهختمفة  ك كل حسب تخصصً 

السلامة و البيئة : معايير     
ك ٌك ها يضهف  ISO 14001/2004تمتزـ شركة بتركلايىز بتطبيق ىظاـ إدارة البيئة ك السلاهة    

تحقيق التكازف بيف الحفاظ عمى الربحية ك تقميل الأثر البيئي هف خلاؿ فٍـ ك إدارة الهخاطر البيئية 

بالخرطكـ غرب رئاسة بىؾ السكداف  هكاتب الشركة هىطقة الهقرف  الآىية ك الهستقبمية .

 (2018)هطبق الشركةالهصدر
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 شركة بترولاينز(  الييكل التنظيمي ل4/3شكل )

 

 م.2418مطبقة الشركة، المصدر: 
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 :المحدودةشركة سودابت 

ي شركة الىفط الكطىية 1997تأسست شركة سكدابت الهحدكدة في عاـ  تتبع لكزارة الىفط كالغاز.  ، كٌ

ي هساٌـ في تعهل في هجاؿ  التىقيب كالتطكير كالتركيج كالإىتاج التجارؼ لمىفط كالغاز في السكداف ، كٌ

جهيع اهتيازات الىفط كالغاز في السكداف.لديٍا هجهكعة هف الشركات التابعة )هركز التدريب 

 National up stream(،2011(،الحمكؿ الإبداعية)2009(، أساكر لمىفط كالغاز)2005الىفطي)

solution (2013)، (2015الىفط كالغاز) هصىع البجراكية لأجٍزة 

"أف ىككف سكدابت إحدػ الشركات الكطىية الرائدة في هجاؿ الىفط كالغاز في أفريقيا التي تىتج -:الرؤيا  

 الٍيدرككربكىات كتقدـ خدهات جيدة لمصىاعة ، هع الهساٌهة بشكل كبير في الاقتصاد"

ىتاجٍها تجاري ا ، إ"ىحف ىعهل في هجاؿ -: الرسالة  ستكشاؼ الىفط كالغاز في السكداف كالتركيج لٍها كا 

هها يساعد عمى دفع عجمة ىهك الاقتصاد.ىسعى جاٌديف لتحقيق التهيز في العهميات التي تستخدـ أحدث 

التقىيات كالحفاظ عمى أعمى الهعايير البيئية. ىعهل باستهرار عمى تطكير قدراتىاكتحسيف عهمياتىا كخدهاتىا 

 هف أجل تحقيق هستكيات هتزايدة الإىتاجية كالربحية كالعائد العادؿ عمى الاستثهار لهساٌهيىا. "

 الهسؤكلية الهجتهعية، تثهيف العاهميف، الهسؤكلية كالهساءلة، الاخلاؽر ،الابتكا، التهيز-:القيم

 -(:QHSE)  الجودة والبيئة والسلامة والصحة المينية

كاهل لإدارة الجكدة كالبيئة كالسلاهة كالصحة الهٍىيةعمى أساس الهعايير قاهت الشركة بتطكير ىظاـ هت

 IMS.تـ تصهيـ OHSAS 18001: 2007ك  ISO 14001: 2004ك  ISO 9001: 2008الدكلية 

بها يتهاشى هع الهعايير كالهتطمبات كالتشريعات الكطىية كالدكلية  QHSEلضهاف إدارة جهيع جكاىب 

 الهعهكؿ بٍا.

 يسالرئيهقر الشركة 

  9/10قطعة  -شارع إفريقيا  -الخرطكـ 
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 www.sudapet.sdالهكقع الإلكتركىي: 

 (2019)هطبق الشركة الهصدر  info@sudapet.com.sdالبريد الإلكتركىي: 

 ( الييكل التنيظي لشركة سودابت المحدودة4/4شكل رقم )

 
 (2019الشركة )هطبق الهصدر 

 -:مركز التدريب النفطي

يٍػػػدؼ هػػركز التػػدريػب الىػفػطي إلى تىهػية كتطػػكير الهكارد البشرية لهقابمة إحتيػػػاجات : اليدف العام 

كرة التكسػػػع كالتطػػػكر التقػػػىي في هجػػػػالات الصػػىاعة الىفػػطيػػة الهخػػتمفة سػػػػعيا  لبىاء كادر كطىي يسػػٍـ بصػػػ

 فعػػػالة في الصػػىاعة الىفػطػية في السػػػكداف.

ىشئ الهركز هعتهدا  عمى جٍكد الخبرات الكطىية في هجاؿ الىفط كالتدريب كهستصحبا  خبرات أ   النشأة :

 ـ.2000يكىيك هف العاـ  27بعض الدكؿ الشقيقة كالصديقة في ذات الهجاؿ كقد تـ إفتتاحً رسهيا  في 

 

mailto:info@sudapet.com.sd
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 :المركزميام واختصاصات 

تصهيـ كتىفيذ البراهج التدريبية لهقابمة الاحتياجات التدريبية في كزارة الىفط كالغاز كفقا  لتطكر  .1

 الهسار الكظيفي لمعاهميف بالهؤسسة ككضع كتىفيذ خطط التدريب التي تقابل تمؾ الاحتياجات.

تياجات التدريبية التىسيق هع إدارات التدريب بالشركات العاهمة في هجالات الىفط لتحديد الاح .2

لمشركات في هجالات الصىاعة الىفطية كالصىاعات الشبيٍة كالعهل عمى تصهيـ كتىفيذ البراهج 

 التدريبية اللازهة لهقابمة تمؾ الاحتياجات.

إعداد كتصهيـ كتىفيذ السهىارات كالهؤتهرات ككرش العهل كالحقائب التدريبية في هجالات  .3

 الصىاعة الىفطية الهختمفة.

عمى إرساء علاقات عهل هتهيزة هع الهؤسسات كالهراكز التدريبية الكطىية كالإقميهية لخدهة العهل  .4

 الصىاعة الىفطية بالسكداف.

 إعداد الإصدارات الادارية كالفىية كالاستشارات في هجاؿ الصىاعة الىفطية. .5

يعتبػػػر هركػػػز التػػػدريب الىفطػػػي أكؿ هؤسسػػػة تدريبيػػػة فػػػي السػػػكداف تحصػػػل عمػػػي شػػػٍادة إنجاااازات المركاااز:

. كها حصل الهركز عمػى جػائزة 2003هىذ العاـ  ISO 9001الهطابقة لىظاـ إدارة الجكدة كفقا  لمهكاصفة 

 .2017لمعاـ  أفضل هركز تدريب حككهي عمى هستكػ الكطف العربي هف إتحاد الهدربيف العرب

 (2019)هطبق الشركة ، الهصدر  61ي : الخرطكـ ، العهارات شارع الهقر الرئيس
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 يتدريب النفطاللمركز  الييكل التنظيمي( 4/5شكل )

 ـ.2016إدارة التدريب بالهركز، المصدر: 
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 الثانيالمبحث 
 عرض وتحميل البيانات

(، تىظيف البياىات) هف الدراسة إلي أستعراض الإجراءات الأكلية قبل تحميل البياىات الهبحثيٍدؼ ٌذا 

كالتحميل العاهمي ، بالإضافة إلي تحميل البياىات الاساسية في عيىة الدراسة، كهعدؿ إستجابة أفراد العيىة

ساب الهتكسطات كح، الداخمي لمبياىاتتساقالإ لمعثكر عمي الإعتهاديةكتحميل ، كالتككيدؼ الإستكشافي

ختباركلمكشف عف طبيعة العلاقة بيف هتغيرات الدراسة ك ، لمهتغيرات الإرتباطالهعيارؼ ك  الإىحراؼك   ا 

ا في الهراحل السابقة هف البحث  إسمكب تحميل الهسار كىهذجة  إستخداـ ثـالفرضيات التي تـ تطكيرٌ

 الهعادلة البىائية. 

 وصف مجتمع وعينة الدراسة
 .قطاع الىفط في السكدافهجتهع الدراسة:  يتككف هجتهع الدراسة هف .1
 عيىة الدراسة: تـ إختيار هفردات البحث هف هجتهع الدراسة عف طريق العيىة غير الاحتهالية)الهيسرة(..2

 تقييم أداة الدراسة:
 الىحك التالي: لمتأكد هف صلاحية أداة الدراسة تـ إستخداـ كل هف إخيبارات الصدؽ كالثبات كذلؾ عمي

 صدق أداة الدراسة:
ها صههت هف أجمً، كبىاء عمي ىظرية  عمي قياس اةيقصد بصدؽ اك صلاحية أداة القياس أىٍا قدرة الأد

خمك هف أخطاء القياس سكاء كاىت عشكائية أك هىتظهة، كقد الالقياس الصحيح تعىي الصلاحية التاهة 
 ي الأتي:أعتهدت الدراسة في قياس صدؽ أداة الدراسة عم

 :إختبار صدق محتوي المقياس
بعد اف تـ الإىتٍاء هف إعداد الصيغة الأكلية لهقاييس الدراسة كحتي يتـ التحقق هف صدؽ هحتكؼ أداة 
داؼ الدراسة تـ عرضٍا عمي هجهكعة هف الهحكهيف الهختصيف بمغ  الدراسة، كالتأكد هف أىٍا تخدـ أٌ

كقد طمب هف (، ب) الإدارة كها ٌك هكضح في الهمحق...(  هف الهحكهيف في هجاؿ 7عددٌـ)....
ا كتقكيـ هستك  الهحكهيف إبداء آرائٍـ حكؿ أداة الدراسة كهدػ  ػ صلاحية الفقرات كشهكليتٍا كتىكع هحتكاٌ

الصياغة المغكية أك أية هلاحظات يركىٍا هىاسبة. كبعد أف تـ إسترجاعٍا هف جهيع الخبراء تـ تحميل 
جراء التعديلات التي إقترحت عميً، هثل تعديل هحتكؼ بعض الفقرات، إستجاباتٍـ كالأخذ هلاح ظاتٍـ كا 

كتعديل بعض الفقرات لتصبح أكثر هلائهة، كحذؼ بعض الفقرات كتصحيح أخطاء الصياغة المغكية، 
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جراء التعديلات الهشار إليٍا بهثابة  كهجتهع الدراسة، كقد أعتبر الباحث الأخذ بهلاحظات الهحكهيف كا 
لظاٌرؼ كصدؽ الهحتكؼ للأداة الدراسة كبالتالي فإف الأداة أصبحت صالحة لقياس ها كضعت الصدؽ ا

 (.أ) لً. كبذلؾ تـ تصهيـ الإستباىة في شكمٍا الىٍائية اىظر الهمحق رقـ
 : Cleaning dataتنظيف البيانات  -

 Missing dataالبيانات المفقودة 

ىٍا أ أؼجابة هف قبل الهبحكث تكلد العديد هف الهشكلات إتركٍا دكف  أؼف فقداف العديد هف البياىات إ

حياف تحيز الهستجيب تجاي السؤاؿ الهحدد اك ىسياف الهستجيب لذلؾ السؤاؿ كالقاعدة الأتهثل في بعض 

% هف حجـ الاسئمة فاذا ذادت عف ذلؾ 10ف لا تذيد عف أالعاهة في التعاهل هع البياىات الهفقكدة ٌي 

طريقة الهتكسط  إستخداـىٍائيا باعتباري غير صالح لمتحميل كعميً يتـ  يافالإستبيجب التخمص هف 

هف البياىات الهفقكدة لا تؤثر عمى ىتائج لمتأكد ذا قمت عف الحد الهقبكؿ يتـ حذفٍا. ك إلمتعاهل هعٍا 

 أؼكالذؼ يعهل عمى التأكد هف قيهة هربعات ك( a Little's MCAR) إختبار إستخداـالتحميل حيث تـ 

اك  0.05ذا ذات قيهة الهعىكية عف إهف سلاهة البياىات ف لمتأكدضا هستكؼ الهعىكية أيكدرجات الحرية ك 

 حيث بمغت قيهة، قل دؿ ذلؾ عمى عدـ تاثير تمؾ البياىات الهفقكدة عمى ىتائج التحميل كالعكس صحيحأ

(Chi-Square = 496.834 )كقيهة (DF =427 )كقيهة (Sig. =.111 )ف البياىات أ هها يدؿ عمى

 الهفقكدة لا تؤثر عمى الىتائج.

  Unengaged response: المتماثمة إالإجابات -

تهاـقد يعىي ذلؾ عدـ  الإستبيافجابة كاحدة لكل فقرات إالهستجيب  إعطاءف إ لتمؾ الاسئمة  الهستجيب إٌ

ٌا ىفس الاجابة لذلؾ يجب اف إعطاءذا يستحيل إ الإستبيافكخاصة اذا كاىت ٌىالؾ اسئمة عكسية في 

كيتـ التعرؼ  إالإجاباتاف لا يككف ٌىالؾ تجاىس تهاـ لتمؾ  أؼجابة الهستجبيف إيككف ٌىالؾ تشتت في 

ىحراؼ هعيارؼ عالي يعىي اف إجابات فاذا كاف ٌىالؾ لإالهعيارؼ ل الإىحراؼ إحتسابعمى ٌذا هف خلاؿ 

 50.ىحرافٍا الهعيارؼ عفإاستبياىة يقل  أؼكالعكس صحيح كعميً يتـ حذؼ  لإجاباتاٌىالؾ تشتت في 
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 : معدل إستجابة العينة -

الهكجً لعيىة هف القيادييف كالتىفيذييف في أربعة شركات  الإستباىةتـ جهع البياىات هف الهيداف عف طريق 

الدارس هف الحصكؿ  تهكف، إستباىة( 200) حيث تـ تكزيع عدد، السكداف-هف قطاع الىفط بالخرطكـ 

( 16) كلـ تسترد عدد( %92) بىسبة إسترداد بمغت الهكزعة الإستباىاتإستباىة هف جهمة ( 184) عمي

إستباىة كهف ثـ تـ عهل تىظيف لمبياىات كعميً تـ إعداد همخص لكل عهميات تىظيف البياىات ككذلؾ 

 : هعدؿ الإستجابة كها في الجدكؿ التالي

 البيانات ودرجة الإستجابةتنظيف ( 4/1) الجدول
 الاستجابة البيان 
  200 مجموع الإستبانات الموزعة لممستجيبين .1
 184 مجموع الإستبانات التى تم إرجاعيا .2
  16 الإستبانات التي لم تسترد .3
 10 الإستبانات غير الصالحة نسبة لبياناتيا المفقودة .4
 _ الإستبانات غير الصالحة نسبة لاجاباتيا المتشابو  .5
 174 عدد الإستبانات الصالحة لمتحميل  .6
 %92 نسبة الإستجابة  .7
 %87 نسبة الإستبانات الصالحة لمتحميل .8
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 الخصائص الأساسية لعينة الدراسة -

 إستخداـكب، الإستباىةهف خلاؿ البياىات العاهة التي تـ جهعٍا عف الهبحكثيف بكاسطة القسـ الأكؿ هف 

كذلؾ بٍدؼ التعرؼ عمى صفات هجتهع ، التكرارات الإحصائية تـ تحديد خصائص عيىة الدراسة

لمهتغيرات  ا  اسة تبعكفيها يمي تكزيع عيىة الدر ، الهبحكثيف هف حيث التركيبة العمهية كالعهمية كالاجتهاعية

 .الشخصية
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 (النوع-أ) الخصائص الأساسية لعينة الدراسة( 4/2) الجدول
 النسبة المئوية التكرار المتغير 

 
 
 النوع

 73.6 128 ذكر
 25.3 44 انثى

Total 172 98.9 
Missing 999 1 0.6 

System 1 0.6 
Total 2 1.1 

Total 174 100 
 ( االعمر-ب) الأساسية لعينة الدراسة الخصائص( 4/2) الجدول 

 النسبة المئوية التكرار  المتغير
 
 
 العمر

 7.5 13 سنة فاقل 30
 21.8 38 سنة 31-40
 33.3 58 سنة 41-50
 33.3 58 سنة 51-60
 2.9 5 سنة فاكثر 61

Total 172 98.9 
Missing 999 1 0.6 

System 1 0.6 
Total 2 1.1 

Total  174 100 
 (المؤىل العممي-( الخصائص الأساسية لعينة الدراسة )ج4/2الجدول )

 النسبة المئوية التكرار  المتغير
 
 

 المؤىل العممي

 42.0 73 بكالريوس

 10.9 19 دبموم عالي
 24.7 43 ماجستير
 9.8 17 دكتوراه
 11.5 20 أخرى 

Total 172 98.9 
Missing 999 1 0.6 
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System 1 0.6 
Total 2 1.1 

Total  174 100 
 ( المسمى الوظيفي-د) الخصائص الأساسية لعينة الدراسة( 4/2) الجدول

 النسبة المئوية التكرار  المتغير
 
 

 المسمى الوظيفي

 1.7 3 عاممدير 
 12.1 21 مدير ادارة
 35.1 61 رئيس قسم
 50.0 87 أخرى 

Total 172 98.9 
Missing 999 1 0.6 

System 1 0.6 
Total 2 1.1 

Total  174 100 
 ( سنوات الخبرة -ه) الخصائص الأساسية لعينة الدراسة( 4/2) الجدول

 النسبة المئوية التكرار  المتغير
 
 
 

 سنوات الخبرة

 6.3 11 سنوات فاقل 5
 9.2 16 سنة 6-10

 19.5 34 سنة 11-15
 24.1 42 سنة 16-20
 18.4 32 سنة 21-25
 21.3 37 سنة فاكثر 26

Total 172 98.9 
Missing 999 1 0.6 

System 1 0.6 
Total 2 1.1 

Total 174 100.0 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

: ساسية إحتكت عمي خهسة هتغيرات ٌيلأالبياىات ا وضح أنتأعلاه ( ه، د، ج، ب، أ( )4/2) ولاالجد

ل العمهي, العهر, الىكع كحسب تكزيع افراد العيىة  عمى التكالي الخبرة العهمية, الهسهي الكظيفي، الهؤٌ
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ي اكبر ىسبة يميٍا الاىاث بىسبة( %73.6) ككفقا لهتغير الىكع ىجد اف الذككر بمغت ىسبتٍـ  كٌ

 30هرية اقل هف كها اكضح التحميل تكزيع هفردات العيىة كفقا لهتغير العهرىجد أف الفئة الع(، 25.3%)

ثـ الفئة هف ( %21.8) سىة ىسبة بمغت 40-31بيىها شكمت الفئة هف (، %7.5) سىة شكمت ىسبة

فأكثر  61كالفئة هف(، %33.3) سىة بمغت 60-51الفئة هف (، ك %33.3) سىة ىسبة بمغت 41-50

 سبةكاف ى، هدير عاـ( %1.7) ىجد أف ىسبة فيها يتعمق بهسهي الكظيفة, ( %2.9) بمغت ىسبة

ي الىسبة الاكبر، أخرػ ( %0, 50) رئيس قسـ كىسبة( %35.1) هدير إدارة كىسبة( 12.1%) فيها  .كٌ

ل العمهي ي الىسبة الاكبر( % 42) ىجد أف ىسبة يتعمق بالهؤٌ دبمكـ ( %10.9) كاف ىسبة، بكالريكس كٌ

لات ( % 5, 11) ىسبة، الدكتكاري حاهمي درجة( %8, 9) هاجستير كىسبة( %24.7) عالي كىسبة هؤٌ

 تكزيع هفردات العيىة حسب هتغير عدد سىكات الخبرة أها فبها يختص بسىكات الخبرة اظٍر التحميل.أخرػ 

 سىكات 10-6كالمذيف خبرتٍـ هف ( %3, 6) سىكات فأقل بىسبة 5كها يمي حيث اىجد أف المذيف خبرتٍـ 

ي الىسبة الأعمى  (%24.1) سىة ىسبتٍـ 20-16كهف( %19.5) سىة ىسبتٍـ 15-11كهف( 9.2%) كٌ

 ( %21.3) سىة فأكثر ىجد ىسبة خبرتٍـ 26كهف ( %18.4) سىة ىسبتٍـ 25-21كهف

 : جودة القياس -

 ٌذا الجزء تقرير عف صحة كدقة ىتائج التحميل ككذلؾ الكسائل لتقييـ جكدة ىظاـ القياس في ٌذي الدراسة 
 كأدىاي تفصيل كل عمي حدي.، كالتككيدؼ الإستكشافيإستخدـ الدراسة التحميل العاهمي  (.2003, سيكاراف)
 : الإستكشافيالتحميل العاممي  -

يستخدـ ٌذا الىكع في الحالات التي تككف فيٍا العلاقات بيف الهتغيرات كالعكاهل الكاهىة غير هعركفة  
بٍدؼ إلى اكتشاؼ العكاهل التي تصف إليٍا الهتغيرات  الإسستكشافي كبالتالي فإف التحميل العاهمي

حيث تقكـ عهمية التحميل ، ختلافات بيف العبارات التي تقيس كل هتغير هف هتغيرات الدراسةلإا ختباركلإ
عمى هتغيرات هعيارية يتـ فرضٍا كتكزع عميٍا العبارات التي تقيس كل  الإستباىةالعاهمي بتكزيع عبارات 

ىحرافٍا عف الكسط الحسابي كتككف العلاقة بيف الهتغيرات داخل العاهل الكاحد أقكػ هتغير عمى حسب ا
كيؤدؼ التحميل العاهمي إلى تقميل (، 178: 2003، زغمكؿ) هف العلاقة هع الهتغيرات في العكاهل الأخرػ 

ي ذلؾ إلى حجـ البياىات كتمخيصٍا كالإقلاؿ هف الهتغيرات العديدة إلى عدد ضئيل هف العكاهل هستىدا  ف
حيث تستىد غربمة (، 43: 2009، ساهي) بيف هتغير كغيري هف الهتغيرات الأخرػ  الإرتباطهعاهل 
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كشركط ( Hair et al, 2010) اتفتراضهتغيرات الدراسة بكاسطة التحميل العاهمي عمى عدد هف الإ
ي  : لقبكؿ ىتائجٍا كٌ

 هصفكفة الدكراف.ات ذات دلالة إحصائية في الإرتباط/ كجكد عدد كافي هف 1
 العيىة. % لتىاسب60عف ( KMO) / ألا تقل قيهة2
 عف الكاحد.( Bartlett's Test of Sphericity) إختبار/ألا تقل قيهة 3
 %.50لمبىكد أكثر هف ( Communities) / أف تككف قيهة الاشتراكات الأكلية4
% في العكاهل 50تزيد عف هع هراعاة عدـ كجكد قيـ هتقاطعة ، %50/ ألا يقل تشبع العاهل عف 5

 الأخرػ.
 عف الكاحد.( Eigen values) / ألا تقل قيـ الجذكر الكاهىة6

 لمهتغير الهستقل الإستكشافيفقد اظٍرت ىتائج التحميل العاهمي ، حيث تـ التحميل لكل هتغير عمي حدي
 ( الثقافة التىظيهية)
 : الثقافة التنظيمية الإستكشافيالتحميل العاممي  -

 الإستكشافيفي إجراء عهمية التحميل العاهمي ( SPSS25) حزهة برىاهج التحميل الاحصائي داـإستختـ  
،، قيـ لمتشبع الإستباىةكل عبارة هف العبارات التي استخدهت لقياس كل هتغيرات  إعطاءلمىهكذج حيث تـ 
 عدد هف العبارات لمدراسة الهككف هف الإستكشافيىتائج عهمية التحميل العاهمي ( 4/3) كيكضح الجدكؿ

 ( عبارة24الكمي لمعبارات  العدد)
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 التحميل العاممي الإستكشافي الثقافة التنظيمية( 4/3) لجدولا

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

هف ، يتضح اف الثقافة التىظيهية تـ قياسٍا بخهسة ابعاد الإستكشافيهف خلاؿ ىتائج التحميل العاهمي 
 ىتج كقد 0.5 عبارة يقل تحهيمٍا عف أؼخلاؿ الىتائج التي اكضحتٍا هصفكفة التدكير. حيث تـ استبعاد 

 التي العبارات حذؼ هع بابعادٌا الثقافة التىظيهية إحتفاظ التحهيل عف ىتج كقد إحتفاظ التحهيل عف
 بعد التعاكف كعبارتيف هف بعد الفاعمية ثلاث عبارات هف, عبارات (7) كعددٌا 5.هف أقل عمى حصمت
 التبايف هف(  66.7%)  هجتهعة الهككىات تهؾ كتفسر كاحدة هف كل هف بعدالإبتكار كالتهاسؾ عبارة
ي، العبارات لكل  1998) كفقا ؿ الإجتهاعية البحكث في جيدة تعتبر كالتي %60عف  ىسبة تزيد كٌ

Hair, J.F, at all ) 

12345اٌؼجبسادالأثؼبد

 اٌزؼبْٚ

٠سشص اٌّذ٠شْٚ ػٍٝ رف٠ٛض ِشؤٚع١ُٙ اٌّض٠ذ ِٓ 

 اٌغٍطبد
.820     

     790. ٠غّر ٌٍؼب١ٍِٓ اٌّشبسوخ فٟ ارخبر اٌمشاس

 اٌفبػ١ٍخ

 ثزٕف١ز ٠مِْٛٛ اٌؼب١ٍِٓ اْ ِٓ اٌزبوذ ػٍٝ الإداسح رسشص

 اٌّزخزح اٌمشاساد
 .807    

    812.  أدبصارُٙ ص٠بدح اخً ِٓ ٌٍؼب١ٍِٓ ئ٘زّبَ اٌششوخ رؼطٟ

 الإثزىبس

٠ّزٍه اٌّذ٠شْٚ سؤ٠خ ٚفُٙ ػ١ّك ٌخٍك فشص ػًّ خذ٠ذح 

 ٌٍششوخ
 

 

 
  .758 

 889.     فؼ١ٍب ٌٍزؼ٠ٍُمٛد اٌّذ٠شْٚ اٌّشؤؤع١ٓ 

 902.     ٠مٛد اٌّذ٠شْٚ اٌّشؤؤع١ٓ فؼ١ٍب ٌلاثزىبس

 ثٛاعطخ ثذلخ رٕف١ز٘ب ٠ٚزُ ٚاضسٗ ا٘ذاف اٌّذ٠شْٚ ٠ضغ

 اٌؼب١ٍِٓ
    .575 

 اٌزّبعه

   668.   اٌششوخ أظّخ سع١ّخ رّزٍه 

   801.   رإوذ اٌششوخ ػٍٝ الاعزمشاس اٌٛظ١فٟ

   667.   ثبرجبع الأظّخ اٌشع١ّخرٍضَ اٌششوخ اٌؼب١ٍِٓ 

   560.   الآِ اٌٛظ١فٟ ٌٍؼب١ٍِٓاٌؼ١ٍب الإداسحرٛف١ش 

رىٌٕٛٛخ١ب 

 اٌّؼٍِٛبد

رإدٞ ٔظُ اٌّؼٍِٛبد الاداس٠خ اٌّزٛفشح فٟ اٌششوخ ٚاٌّج١ٕخ 

 الاِثً ٌٍّٛاسد اٌّزبزخ عزخذاَػٍٝ اٌسبعت الاٌٟ اٌٝ الإ
   .659  

فٟ اٌششوخ ػٍٝ رغ١ًٙ رس١ًٍ رغبػذ اٌزىٌٕٛٛخ١ب اٌّغزخذِخ 

 اٌج١بٔبد اٌزٟ رجٕٟ ػ١ٍٙب اٌمشاساد
   .713  

رزٛفش فٟ اٌششوخ ثشِد١بد خب٘ضح راد ِٛاطفبد ػب١ٌخ 

 الأداءرإدٞ اٌٝ الاثذاع فٟ 
   .947  

اٌزىٌٕٛٛخ١ب اٌّزٛفشح زب١ٌب ِغ طج١ؼخ ػًّ  ئعزخذا٠َزٕبعت 

 اٌششوخ
   .781  

KMO =.899  

 66.7 = اٌزجب٠ٓٔغجخ  = 1593.157 اٌدزس اٌىبِٓ
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 : التنظيمي الالتزام الإستكشافيالتحميل العاممي  -
 الإستكشافيفي إجراء عهمية التحميل العاهمي ( SPSS25) حزهة برىاهج التحميل الاحصائي إستخداـتـ  

، قيـ لمتشبع الإستباىةكل عبارة هف العبارات التي استخدهت لقياس كل هتغيرات  إعطاءلمىهكذج حيث تـ 
 لمدراسة الهككف هف عدد هف العبارات الإستكشافيىتائج عهمية التحميل العاهمي ( 4-4) كيكضح الجدكؿ

 (.ةعبار 19العدد الكمي لمعبارات )
 التحميل العاممي الاستكشافي للالتزام التنظيمي( 4/4) جدول

123اٌؼجبسادالأثؼبد

الاٌزضاَ 

 اٌٛخذأٟ

 689.   اشؼش زمب ثبْ ِشبوً اٌششوخ ٟ٘ ِشبوٍٟ اٌشخظ١خ

 812.   ٌششوزٟ لذس وج١ش ِٓ اٌّؼبٟٔ اٌشخظ١خ فٟ ٔفغٟ

 763.   اشؼش اْ صِلائٟ فٟ اٌؼًّ ُ٘ افشاد ػبئٍزٟ

 862.   اشؼش ثبٕٟٔ ِشرجظ ػبطف١ب ثبٌؼًّ فٟ اٌششوخ

 949.   ٌذٜ شؼٛس لٛٞ ثبلأزّبء ٌٍششوخ

 887.   اثبدس ثبٌذفبع ػٓ اٌششوخ ٚازبفع ػٍٝ عّؼزٙب

 743.   ٌذٞ الاعزؼذاد ٌجزي خٙذ اوجش ِٓ اخً ٔدبذ اٌششوخ

اخشٜ ٠ّىٕٕٟ اشؼش ثغؼبدح ثبٌغخ لإزز١بسٞ اٌؼًّ فٟ اٌششوخ ٚافضٍٙب ػٍٝ خٙبد 

 اٌؼًّ ثٙب
  .577 

الاٌزضاَ 

الاعزّشاس

ٞ 

  771.  اْ ثمبئٟ ثبٌششوخ ٔبثغ ِٓ زبخزٟ ٌٍؼًّ ثٙب

  797.  ع١ىْٛ ِٓ اٌظؼت خذا ػٍٝ رشن اٌؼًّ ثبٌششوخ زب١ٌب ززٝ ٌٛ وٕذ اس٠ذ رٌه

  769.  عبرأثش عٍجب ٌٛ رشوذ اٌؼًّ ثٙزٖ اٌششوخ

  557.  ٌٛ رٛفشد فشطخ ػًّ فٟ ِىبْ اخش افضً الاعزّشاس فٟ ػٍّٟ اٌسبٌٟ ززٝ

  659.  ثمبئٟ ٚرّغىٟ ثبٌششوخ ع١ىغجٕٟ اٌىث١ش ِغزمجلا

الاٌزضاَ 

 اٌّؼ١بسٞ

   537. ٌٓ ارشن اٌؼًّ ثبٌششوخ ٌشؼٛسٞ ثبلاٌزضاَ ردبٖ صِلائٟ اٌؼب١ٍِٓ

   795. اعزّش فٟ ػٍّٟ اٌسبٌٟ ٌزدٕت اٌٍَٛ ِٓ الاخش٠ٓ ارا لّذ ثزشن اٌؼًّ 

KMO 999.  

 78.9 ٔغجخ اٌزجب٠ٓ = 1699.191  اٌدزس اٌىبِٓ =

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

عف طريق ثلاث  ًالتىظيهي يتـ قياس الالتزاـيتضح اف  الإستكشافيهف خلاؿ ىتائج التحميل العاهمي  

عبارة يقل تحهيمٍا عف  أؼهف خلاؿ الىتائج التي اكضحتٍا هصفكفة التدكير. حيث تـ استبعاد , ابعاد

 أقل عمى حصمت التي العبارات حذؼ هع بابعادي التىظيهي الالتزاـ إحتفاظ التحهيل عف ىتج كقد.0.5

 الهعيارؼ كتفسر الالتزاـالكجداىي كثلاث عبارات هف  الالتزاـعبارة كاحدة هف .عبارات ((4كعددٌا 5.هف
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ي، العبارات لكل التبايف هف( 78.9%) هجتهعة الهككىات تمؾ  جيدة تعتبر كالتي %60عف  ىسبة تزيد كٌ

 ( Hair, J.F, at all 1998) كفقا ؿ الإجتهاعية البحكث في

 : التحسين المستمر الإستكشافيالتحميل العاممي  - 

في إجراء عهمية التحميل العاهمي ( SPSS 25) حزهة برىاهج التحميل الاحصائي إستخداـتـ  

 الإستباىةكل عبارة هف العبارات التي استخدهت لقياس كل هتغيرات  إعطاءلمىهكذج حيث تـ  الإستكشافي

لمدراسة الهككف هف عدد  الإستكشافيىتائج عهمية التحميل العاهمي ( 4/5) كيكضح الجدكؿ،، قيـ لمتشبع

 (.عبارة24العدد الكمي لمعبارات ) هف العبارات

 ( التحسين المستمر) التحميل العاممي الإستكشافي لممتغير التابع( 4/5) الجدول
 الأبعاد العبارات 1 2 3 4 5

   .867  
 هعىي الجهيع اف لمعاهميف بالشركة القيادة تؤكد

  العهميات جهيع في الهستهر بالتحسيف

 دعـ القيادة
   .837  

 العهل عمى الدائـ التركيز عمى العاهميف القيادة تحث
 كاتقاىً فيً كالتحكـ

   .756  
 الضركرية التغيرات احداث عمى بالشركة القيادة تعهل

 كالعهل الهىتج جكدة لتحسيف
 كالزبائف العاهميف بهصالح العميا القيادة تٍتـ  588.   

ـ هف الزبكف  رضا يعتبر     755. داؼ اٌ  الشركة اٌ

التركيز عمى 
 الزبكف 

 زبائىٍا لاحتياجات الدقيق بالفٍـ الشركة تمتزـ     730.

 بالشركة الخدهة هقدهي هف الاحتراـ الزبكف  يتمقى     943.

 الهىتج حكؿ صحيحة هعمكهات لزبائىٍا الشركة تقدـ     945.

 دائها كتعهل السكؽ  في جيدة سهعة الشركة تهتمؾ     649.
 عميٍا الحفاظ عمى

 التدريب خطة بكضع تقكـ بالشركة تدريب ادارة تكجد 898.    
 السىكية

 لمتدريب سىكية هيزاىيةالعميا الإدارة تضع 897.     التدريب

    .647 
 ضبط كاساليب الجكدة عمى العاهميف تدريب يتـ

 الجكدة
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 الأبعاد العبارات 1 2 3 4 5
 هىاسبة التدريبية كالتجٍيزات الكسائل 657.    

 الاعهاؿ في ٍـأير  لابداء لمعاهميف فرصة الإدارة تهىح   721.  
 الأداء تقييـ هعايير تطكير في كالهشاركة اليٍـ الهككمة

 اداء طرؽ  تحسيف باىشطة العاهميف اشراؾ يتـ   793.   هشاركة العاهميف
 بٍا يقكهكف  التي الاعهاؿ

 القرارات كاتخاذ الهشكلات لهىاقشة عهل فرؽ  تكجد   811.  
 الشركة في جكدة حمقات تشكيل يتـ   827.  
 الأداءيتـ هىح هكافاة فردية لرفع     686. 

 تحفيز العاهميف

 الأداءيتـ هىح هكافأة جهاعية لرفع     582. 
 الهتهيز الإدارةيتـ هىح هكافاة هادية هقابل     917. 
 الهتهيز الإدارةيتـ هىح هكافاة هعىكية هقابل     958. 

 .859    
بالشركة عمى تحسيف الهىافسة العميا الإدارةتعهل 

 بيف العاهميف يجابيةالإ
 918.  KMO  

 2595.715الجذر الكاهف = 91.6التبايفىسبة  
=  

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

هف ، بخهسة ابعاد ًيتضح اف التحسيف الهستهر يتـ قياس الإستكشافيهف خلاؿ ىتائج التحميل العاهمي 

 ىتج كقد.0.5عبارة يقل تحهيمٍا عف  أؼخلاؿ الىتائج التي اكضحتٍا هصفكفة التدكير. حيث تـ استبعاد 

كعددٌا  5.هف أقل عمى حصمت التي حذؼ العبارات هع بابعادي التحسيف الهستهر إحتفاظ التحهيل عف

 هجتهعة الهككىات ؾمت كتفسر عبارة هف كل هف بعد دعـ القيادة كبعد التركيز عمى الزبكف , عبارتاف

ي، العبارات لكل التبايف هف( %91.6)  البحكث في جيدة تعتبر كالتي %60عف  ىسبة تزيد كٌ

 ( Hair, J.F, at all 1998) كفقا ؿ الإجتهاعية

 Confirmatory Factor Analysis: التحميل العاممي التوكيدي  -

الفرضيات الهتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف الهتغيرات  إختباريستخدـ ٌذا الىكع لأجل  

كالعكاهل الكاهىة كها يستخدـ التحميل العاهمي التككيدؼ في تقييـ قدرة ىهكذج العكاهل عمى التعبير عف 
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الهصفكفة  إستخداـتـ  .هجهكعة البياىات الفعمية ككذلؾ في الهقارىة بيف عدة ىهاذج لمعكاهل بٍذا الهجاؿ

( ( AMOSv 25برىاهج  إستخداـالىهكذج كذلؾ ب إختبارات الجزئية في الإرتباطتضهف ٌذة التي ت

analysis of moment structure 

 : مؤشرات جودة النموذج -

لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف قبل التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقةالىهكذج تىتج العديد هف الهؤشرات 

ا، لمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة ي كها ذكرٌ اسهاعيل كعهاد ) كٌ

  :(2010، عبد الجميل

 df :The relative chi-squareكدرجات الحرية  xالىسبة بيف قيـ 

ي عبارة عف قيهة هربع ك  الهحسكبة هف الىهكذج هقسكهة عمى درجات (Chi-Square) أؼكٌ

 تدؿ 2كلكف إذا كاىت أقل هف ، تدؿ عمى قبكؿ الىهكذج5 الحرية فاذا كاىت ٌذي الىسبة أقل هف

 .عمى أف الىهكذج الهقترح هطابق تهاها لمىهكذج الهفترض لبياىات العيىة

  Goodness of Fit Index (GFI ) مؤشر حسن المطابقة -

ك بذلؾ ، في الهصفكفة الهحممة التبايفيقيس ٌذا الهؤشر هقدار  عف طريق الىهكذج هكضكع الدراسة كٌ

, 1) كتتراكح قيهتً بيف الهتعدد أك هعاهل التحديد الإىحدارالهتعدد في تحميل  الإرتباطيىاظر هربع هعاهل 

ككمها كاىت ٌذي ، اىات العيىةكتشير القيهة الهرتفعة بيف ٌذا الهدػ إلى تطابق أفضل لمىهكذج هع بي( 0

ذا كاىت قيهتً، دؿ ذلؾ عمى جكدة الىهكذج 9 .0 القيهة أكبر هف دؿ ذلؾ عمى التطابق التاـ بيف  1 كا 

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996) الىهكذج الهقترح كالىهكذج الهفترض

 : مؤشر جذر متوسط مربع الخطأ التقريبي

Root Mean Square Error of Approximation (RMSEA ) 

ك ذا ساكت قيهتً كٌ ـ هؤشرات جكدة الهطابقة كا  فأقل دؿ ذلؾ عمى أف الىهكذج يطابق تهاها   0.05 هف أٌ

ذا كاىت القيهة هحصكرة بيف، البياىات دؿ ذلؾ عمى أف الىهكذج يطابقب درجة كبيرة  0.08ك 0.05كا 
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 ,James Lattin and Others) .فيتـ رفض الىهكذج 0.08بياىات العيىة أها إذا زادت قيهتً عف 

2002& George A. Marcoulides and Irini Moustaki2002 ) 

 Normed Fit Index (NFI ) مؤشر المطابقة المعياري  

كتشير القيهة الهرتفعة بيف ٌذا الهدػ إلى تطابق أفضل لمىهكذج هع ( 1, 0) قيهةٌذا الهؤشر بيف تتراكح

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996، )العيىةبياىات 

 Comparative Fit Index (CFI ) مؤشر المطابقة المقارن  

تطابق أفضل لمىهكذج  كتشير القيهة الهرتفعة بيف ٌذا الهدػ إلى( 1, 0) كتتراكح قيهة ٌذا الهؤشر بيف

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell1996، )هع بياىات العيىة

 Incremental Fit Index (IFI )د ياالمطابقة المتز  مؤشر

كتشير القيهة الهرتفعة بيف ٌذا الهدػ إلى تطابق أفضل لمىهكذج ( 1, 0) كتتراكح قيهة ٌذا الهؤشر بيف

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996) هع بياىات العيىة

 Tucker-Lewis Index (TLI )مؤشر توكر لويس 

كتشير القيهة الهرتفعة بيف ٌذا الهدػ إلى تطابق أفضل لمىهكذج ( 0, 1) كتتراكح قيهة ٌذا الهؤشر بيف

 ( Joseph F. Hair, JR. and Others1995) حيث أف، هع بياىات العيىة

  :(الثقافة التنظيمية) لممتغير المستقل التحميل العاممي التوكيدي

في إجراء عهمية التحميل العاهمي التككيدؼ ( 25AMOS) حزهة برىاهج التحميل الاحصائي إستخداـتـ 

الفرضيات الهتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف الهتغيرات  إختباريستخدـ ٌذا الىكع لأجل لمىهكذج 

كالعكاهل الكاهىة كها يستخدـ التحميل العاهمي التككيدؼ كذلؾ في تقييـ قدرة ىهكذج العكاهل عمى التعبير 

( 4/6) . الشكل رقـعف هجهكعة البياىات الفعمية ككذلؾ في الهقارىة بيف عدة ىهاذج لمعكاهل بٍذا الهجاؿ

 التحميل العاهمي التككيدؼيكضح 



 

248 
 

 التحميل العاممي التوكيدي لمثقافة التنظيمية( 4/6) الشكل رقم

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 : مؤشرات جودة النموذج -

قبل لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الىهكذج تىتج العديد هف الهؤشرات الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقة

 التي الهقايس يكضح( 4-6) كالجدكؿ الهطابقة لمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة

 لمقياس كصلاحيتٍا الىهكذج جكدة لتحديد ٍا الدراسةعمي ستعتهد
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 التوكيدي العاممي التحميل جودة صلاحية معايير او مقاييس( 4/6) الجدول

 *Cutoff Criteriaجودة النموزج معايير

Measure Terrible Acceptable Excellent 

CMIN/DF > 5 > 3 > 1 

CFI <0.90 <0.95 >0.95 

SRMR >0.10 >0.08 <0.08 

RMSEA >0.08 >0.06 <0.06 

PClose <0.01 <0.05 >0.05 

Gaskin, J. & Lim, J. (2016) , "Model Fit Measures" 

 أك لمبياىات الىهكذج الهفترض قبكؿ يتـ كالتي، الهطابقة جكدة عمى الدالة الهؤشرات( 4/7) الجدكؿ يكضح

 هعاييرال تككف  ( (1 <كاغ هربع قيهة بمغت اذ الهطابقة جكدة بهؤشرات تعرؼ كالتي ضكئٍا رفضً عمي

 في هشكمة فتحدث (5 <) كاىت كاف هقبكلة تككف  فايضا (3 <) كاذاكاىت، الىهكذج قبكؿ كيتـ ههتاز

ي رفضً كيتـ الىهكذج  اف فيجب (RMR) قيهة اها(، 0.05) هستكػ  عىد احصاائيا هٍهة ليست كٌ

 لابد (CFI) الهقارف  الهطابقة هؤشاار( ك GFI) الهطابقة هؤشرجكدةك  0.08 هف كاقل 0.06 بيف تتراكح

 الىهكذج جكدة عمي يدلل احصائيا هعتهدة الهؤشرات ٌذي قيـ اغمب فاذا كاىت9 0.0 اكبرهف يككف  اف

 .كقبكلً
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 .لمثقافة التنظيمية مؤشرات جودة المطابقة( 4/7) الجدول

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 226.334 -- -- 

DF 94 -- -- 

CMIN/DF 2.408 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.915 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.055 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.090 <0.06 Terrible 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 لمبياىات الهفترض الىهكذج قبكؿ يتـ كالتي، الهطابقة جكدة عمى الدالة الهؤشرات اف ىجد اعلاي الجدكؿ فه

ي ( (408 .2 كاغ هربع قيهة بمغت اذ الهطابقة جكدة بهؤشرات تعرؼ كالتي ضكئٍا في رفضً أك  كٌ

ي RMR) ) (.055) قيهة كبمغت( 0.05) هستكػ  عىد احصائيا هٍهة تليس  .0.08 هف اقل ىسبة كٌ

 الهؤشرات ٌذي كقيـ 0.90 اكبرهف( CFI) الهقارف  الهطابقة هؤشر( ك GFI) الهطابقة جكدة هؤشرك 

 سيهقاي اعطت قد الىهكذج في ادخالٍا تـ التي الهطابقة جكدة هقاييس اف يؤكد هها احصاائيا هعتهدة

 في ككذلؾ الفعمية البياىات هجهكعة التعبيرعف عمى العكاهل ىهكذج قدرة تقييـ هقبكلة صلاحية ذات جكدة

 .الهجاؿ بٍذا لمعكاهل ىهاذج عدة بيف الهقارىة

 : والصلاحية لمثقافة التنظيمية الإعتماديةتحميل  -

 قيهة إحتسابتـ (، 1إلى  0) الداخمي لمبياىات كيتراكح هف تساؽالإ لمعثكر عمى الإتساؽ يستخدـ تحميل

أف قيهة ( Hair et al, 2010) قتراحإ ستىادا عمىا  البياىات الداخمي ك  إتساؽلمعثكر عمى ( ألفاكرك ىباخ)

 كل هف إحتسابالهكثكقية الهركبة ككذلؾ ( CR) عف طريق 0.70تككف أكثر هف  ألفا كركىباخ يجب أف
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(MSV, MaxR (H ) ,AVE )يكضح الفا بعد ( 4/8) كد هف صلاحية الىهكذج كالجدكؿ التاليألمت

 التحميل العاهمي التككيدؼ لمثقافة التىظيهية.

  تحميل الإعتمادية والصلاحية لمثقافة التنظيمية( 4/8) لجدولا

 CR AVE MSV 
MaxR 
(H) الإبتكار 

تكنولوجيا 
 التعاون  الفاعمية التماسك المعمومات

 0.831 0.906 0.677 0.690 0.899 الإبتكار
    

 0.765 ***0.728 0.857 0.534 0.585 0.849 تكنولوجيا المعمومات
   

 0.733 ***0.731 ***0.708 0.829 0.719 0.538 0.822 التماسك
  

 0.699 ***0.848 ***0.695 ***0.823 0.659 0.719 0.489 0.656 الفاعمية
 

 0.757 ***0.702 ***0.661 ***0.670 ***0.633 0.743 0.493 0.573 0.727 التعاون 
References: Significance of Correlations :  †p < 0.100   * p < 0.050   ** p < 0.010   *** p < 0.001 

 ـ.2018الدراسة الهيداىية إعداد الباحث هف بياىات المصدر: 

 : التحميل العاممي التوكيدي الالتزام التنظيمي -

في إجراء عهمية التحميل العاهمي التككيدؼ ( 25AMOS) تـ إستخداـ حزهة برىاهج التحميل الاحصائي

يستخدـ ٌذا الىكع لأجل إختبار الفرضيات الهتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف الهتغيرات لمىهكذج 

كالعكاهل الكاهىة كها يستخدـ التحميل العاهمي التككيدؼ كذلؾ في تقييـ قدرة ىهكذج العكاهل عمى التعبير 

( 4/7) . الشكل رقـعف هجهكعة البياىات الفعمية ككذلؾ في الهقارىة بيف عدة ىهاذج لمعكاهل بٍذا الهجاؿ

 يكضح التحميل العاهمي التككيدؼ للالتزاـ التىظيهي
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 التنظيمي للالتزامالتحميل العاممي التوكيدى ( 4/7) الشكل رقم

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

  



 

213 
 

 مؤشرات جودة النموذج -

لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف  التغايرالتطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقةقبل الىهكذج تىتج العديد هف الهؤشرات 

 لمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة

 التنظيمي للالتزام مؤشرات جودة المطابقة ( 4/9) الجدول

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 227.307 -- -- 

DF 87 -- -- 

CMIN/DF 2.613 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.913 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.069 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.097 <0.06 Terrible 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
 لمبياىات الهفترض الىهكذج قبكؿ يتـ كالتي، الهطابقة جكدة عمى الدالة الهؤشرات اف ىجد اعلاي الجدكؿ هف

ي (.2 (613كاغ هربع قيهة بمغت اذ الهطابقة جكدة بهؤشرات تعرؼ كالتي ضكئٍا في رفضً أك  كٌ

ي RMR) ) (.069) قيهة كبمغت( 0.05) هستكػ  عىد احصائيا هٍهة ليست  .0.08 هف اقل ىسبة كٌ

 الهؤشرات ٌذي كقيـ 0.90 اكبرهف( CFI) الهقارف  الهطابقة هؤشر( ك GFI) الهطابقة جكدة هؤشرك 

 جكدة هقايس اعطت قد الىهكذج في ادخالٍا تـ التي الهطابقة جكدة هقاييس اف يؤكد هها احصاائيا هعتهدة

 في ككذلؾ الفعمية البياىات هجهكعة التعبيرعف عمى العكاهل ىهكذج قدرة تقييـ هقبكلة صلاحية ذات

 .الهجاؿ بٍذا لمعكاهل ىهاذج عدة بيف الهقارىة
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 : التنظيمي الالتزاموالصلاحية  الإعتماديةتحميل  -

 قيهة إحتسابتـ (، 1إلى  0) الداخمي لمبياىات كيتراكح هف الإتساؽ لمعثكر عمى الإتساؽ يستخدـ تحميل

أف اقترح ( Hair et al, 2010) البياىات الداخمي كاستىادا عمى اقتراح إتساؽلمعثكر عمى ( ألفاكرك ىباخ)

كل  إحتسابالهكثكقية الهركبة ككذلؾ ( CR) عف طريق 0.70قيهة ألفا كركىباخ يجب أف تككف أكثر هف 

التالي يكضح الفا بعد ( 4-10) لمتاكد هف صلاحية الىهكذج كالجدكؿ( MSV, MaxR (H ) ,AVE) هف

 التىظيهي للالتزاـالتحميل العاهمي التككيدؼ 

 التنظيمي للالتزامالفا بعد التحميل العاممي التوكيدي ( 4/10) الجدول

 
CR AVE MSV ASV 

 الالتزام

 الاستمراري 

 الالتزام

 الوجداني

 الالتزام

 المعياري 

 0.736 0.583 0.591 0.541 0.826 الاستهرارؼ  الالتزاـ
  

 0.786 0.758 0.497 0.575 0.617 0.947 الكجداىي الالتزاـ
 

 0.753 0.647 0.769 0.505 0.591 0.568 0.616 الهعيارؼ  الالتزاـ
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر:  

 : التحميل العاممي التوكيدي التحسين المستمر -

في إجراء عهمية التحميل العاهمي التككيدؼ ( AMOS25) حزهة برىاهج التحميل الاحصائي إستخداـتـ 

الفرضيات الهتعمقة بكجكد أك عدـ كجكد علاقة بيف الهتغيرات  إختباريستخدـ ٌذا الىكع لأجل  .لمىهكذج

كالعكاهل الكاهىة كها يستخدـ التحميل العاهمي التككيدؼ كذلؾ في تقييـ قدرة ىهكذج العكاهل عمى التعبير 

 . عف هجهكعة البياىات الفعمية ككذلؾ في الهقارىة بيف عدة ىهاذج لمعكاهل بٍذا الهجاؿ
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 يوضح التحميل العاممي التوكيدي( 4/8) الشكل رقم

 
  2018بياىات الدراسة الهيداىية : إعداد الباحث الهصدر
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 مؤشرات جودة النموذج 

لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف قبل التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الهطابقةالعديد هف الهؤشرات الدالة عمى جكدة ٌذي  تىتج الىهكذج

 لمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة

 لمتحسين المستمر مؤشرات جودة المطابقة (4/11) الجدول

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 360.855 -- -- 

DF 199 -- -- 

CMIN/DF 1.813 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.937 >0.95 Acceptable 

SRMR 0.060 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.069 <0.06 Acceptable 

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 لمبياىات الهفترض الىهكذج قبكؿ يتـ كالتي، الهطابقة جكدة عمى الدالة الهؤشرات اف ىجد اعلاي الجدكؿ هف

ي ( (813 .1 كاغ هربع قيهة بمغت اذ الهطابقة جكدة بهؤشرات تعرؼ كالتي ضكئٍا في رفضً أك  كٌ

ي RMR) ) (.060) قيهة كبمغت( 0.05) هستكػ  عىد احصائيا هٍهة ليست  .0.08 هف اقل ىسبة كٌ

 الهؤشرات ٌذي كقيـ 0.90 اكبرهف( CFI) الهقارف  الهطابقة هؤشر( ك GFI) الهطابقة جكدة هؤشرك 

 جكدة هقايس اعطت قد الىهكذج في تهادخالٍا التي الهطابقة جكدة هقاييس اف يؤكد هها احصاائيا هعتهدة

 في ككذلؾ الفعمية البياىات هجهكعة عمى التعبيرعف العكاهل ىهكذج قدرة تقييـ هقبكلة صلاحية ذات

 الهجاؿ بٍذا لمعكاهل ىهاذج عدة بيف الهقارىة
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 : التحسين المستمر والصلاحية االإعتماديةتحميل  -

 قيهة إحتسابتـ (، 1إلى  0) الداخمي لمبياىات كيتراكح هف الإتساؽ لمعثكر عمى الإتساؽ يستخدـ تحميل

أف قيهة ( Hair et al, 2010) قتراحإستىادا عمى ا  البياىات الداخمي ك  إتساؽلمعثكر عمى ( ألفاكرك ىباخ)

 كل هف إحتسابالهكثكقية الهركبة ككذلؾ ( CR) عف طريق 0.70ألفا كركىباخ يجب أف تككف أكثر هف 

(MSV, MaxR (H ) ,AVE )التالي يكضح الفا بعد ( 4/12) لمتاكد هف صلاحية الىهكذج كالجدكؿ

 التحميل العاهمي التككيدؼ لمتحسيف الهستهر

 الفا بعد التحميل العاممي التوكيدي لمتحسين المستمر( 4/12) الجدول

 CR AVE MSV MaxR 
(H) 

 عمي التركيز
 الزبون 

 تحفيز
 العاممين

 مشاركة
 التدريب القيادة دعم العاممين

     0.804 0.916 0.580 0.646 0.900 الزبون  عمي التركيز
    0.813 ***0.492 0.918 0.478 0.661 0.907 العاممين تحفيز
   0.816 ***0.692 ***0.677 0.896 0.503 0.666 0.888 العاممين مشاركة
  0.774 ***0.709 ***0.511 ***0.762 0.865 0.580 0.600 0.856 القيادة دعم
 0.772 ***0.431 ***0.677 ***0.520 ***0.491 0.885 0.458 0.597 0.853 التدريب

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 العاممي التوكيدي لمتغيرات الدراسة بعد إجراء التحميل  الإعتمادية والصلاحية( 4/13) جدول رقم
 اٌفبوشٚٔجبطػذداٌؼجبساد الأثؼبد 

اٌّتغ١شاٌّغتمً

(اٌخمبفخاٌتٕظ١ّ١خ)

 0.727 9 اٌزؼبْٚ

 0.656 9 اٌفبػ١ٍخ

 0.899 4 الإثزىبس

 0.822 4 اٌزّبعه

 0.849 4 رىٌٕٛٛخ١ب اٌّؼٍِٛبد

اٌّتغ١شاٌٛع١ظ

(الاٌتضاَاٌتٕظ١ّٟ)

 0.947 8 اٌٛخذأٟ الاٌزضاَ

 0.826 5 الاٌزضاَ الإعزّشاسٞ

 0.616 9 الاٌزضاَ اٌّؼ١بسٞ

 

اٌّتغ١شاٌتبثغ

 (اٌتضغ١ٓاٌّغتّش)

 0.856 4 دػُ اٌم١بدح

 0.900 5 اٌزشو١ض ػٍٝ اٌضثْٛ

 0.853 4 اٌزذس٠ت

 0.888 4 ِشبسوخ اٌؼب١ٍِٓ

 0.707 5 رسف١ض اٌؼب١ٍِٓ

 ـ.2018بياىات الدراسة الهيداىية إعداد الباحث هف المصدر: 
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 : ات المعيارية لمتغيرات الدراسةالإنحرافالمتوسطات و  -

 : لإحصاء الوصفي لعبارات متغيرات الدراسةا

الهعيارؼ لكل عبارات هحكر الدراسة كيتـ هقارىة  الإىحراؼحيث يتـ حساب كل هف الكسط الحسابي ك 

حيث تتحقق الهكافقة عمى الفقرات إذا كاف الكسط ( 3) الكسط الحسابي لمعبارة بالكسط الفرضي لمدراسة

ط الحسابي أقل هف كتتحقق عدـ الهكافقة إذا كاف الكس, ( 3) الحسابي لمعبارة اكبر هف الكسط الفرضي

الهعيارؼ كالاٌهية الىسبية لمعبارات  الإىحراؼك الحسابي فيها يمي جدكؿ يكضح الهتكسط الكسط الفرضي. 

 : كذلؾ عمى الىحك التالي .التي تقيس هحاكر الدراسة كترتيبٍا كفقا  لإجابات الهستقصى هىٍـ

 المتوسطات الحسابية والإنحرافات المعيارية لمتغيرات الدراسة (4/14) جدول رقم

الوسط  ياري عالم الإنحراف الأىمية النسبية
 المتغيرات الأبعاد الحسابي

 التعاكف  2.25 1.206 %2=45.0

 المستقل
 الثقافة التنظيمية

 الفاعمية 1.83 891. %4=36.6
 الإبتكار 2.48 1.099 1= %49.6
 التهاسؾ 1.59 0.892 5=%31.8
 تكىكلكجيا الهعمكهات 2.15 1.058 3=%43.0
 الالتزاـ الكجداىي 1.50 0.777 3= %30.0

 الوسيط
 الالتزاهالاستهرارؼ  2.12 1.119 2= 42.4% التنظيميالالتزام 

 الالتزاـ الهعيارؼ  2.20 1.092 1= %44.0
 دعـ القيادة 1.70 0.844 5= %34.0

 التابع
 التحسين المستمر

 التركيز عمى الزبكف  1.82 0.817 4= %36.4
 التدريب 2.00 0.969 3= %40.0

 هشاركة العاهميف 2.47 1.090 %1 =49.4
 تحفيز العاهميف 2.45 1.154 2=%49.0

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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، لهتغيرات الدراسة جهيعٍا ادىي هف الكسط الفرضي الحسابية أف الهتكسطات( 4/14) يلاحع في الجدكؿ

ذا يدؿ عمى التجاىس بيف  الصحيح الهعيارؼ لبعض الهتغيرات اعمي هف الكاحد الإىحراؼكيلاحع أف  كٌ

المتغير : ة كالاتييكيهكف ترتيبٍا كفقا  للأٌهية الىسب، تمؾ الهتغيراتل إجابات أفراد العيىة لعبارات

، الهعيارؼ  الالتزاـ: الوسيطالمتغير  .التهاسؾ، الفاعمية، تكىكلكجيا الهعمكهات، التعاكف ، الإبتكار: المستقل

التركيز ، التدريب، تحفيز العاهميف، هشاركة العاهميف: التابع المتغير.الكجداىيالالىزاـ ، الإستهرارؼ  الالتزاـ

 دعـ القيادة، الزبكف  عمى

  :(Person Correlation) الإرتباطتحميل 

ية بيف الهتغيرات الإرتباطبيف هتغيرات الدراسة بٍدؼ التعرؼ عمى العلاقة  الإرتباطتحميل  إستخداـتـ  

قريبة هف الكاحد الصحيح فإف ذلؾ يعىي أف  الإرتباطفكمها كاىت درجة  كالكسيط, التابعالهستقمة كالهتغير 

 عف الكاحد الصحيح كمها ضعفت العلاقة بيف الإرتباطقكيا  بيف الهتغيريف ككمها قمت درجة  الإرتباط

هة هعاهل كبشكل عاـ تعتبر العلاقة ضعيفة إذا كاىت قي، الهتغيريف كقد تككف العلاقة طردية أك عكسية

ا هتكسطة اذا تراكحت قيهة هعاهل الإرتباط بيف( 0.30) الإرتباط اقل هف  – 0.30) كيهكف اعتبارٌ

 .تعتبر العلاقة قكية بيف الهتغيريف( 0.70) اها اذا كاىت قيهة الإرتباط أكثر هف( 0.70
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 الإرتباطات بين متغيرات الدراسة ( 4/15) جدول
31 12 11 10 9 8 7 6 5 4 3 2 1  

 التعاكف  1            
 الفاعمية 707. 1           
 الإبتكار 662. 818. 1          
 التهاسؾ 687. 844. 0.707 1         
 تكىكلجيا 662. 691. 727. 734. 1        
 دعـ القيادة 562. 668. 555. 761. 595. 1       
 الزبكف  التركيز عمي 489. 563. 506. 676. 511. 764. 1      
 التدريب 504. 565. 480. 438. 468. 431. 491. 1     
 تحفيز العاهميف 398. 733. 648. 522. 449. 512. 493. 520. 1    
   1 .692 .676 .677 .709 .561 .622 .624 .653 651.  هشاركة العاهميف 
 الكجداىىالالتزاـ  462. 583. 467. 589. 363. 685. 594. 344. 466. 571. 1  
 الالتزاـ الإستهرارػ  343. 558. 481. 531. 423. 659. 579. 397. 469. 654. 764. 1 
 الالتزاـ الهعيارػ  394. 395. 458. 380. 425. 539. 556. 334. 447. 641. 646. 766. 1

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

حيث ، كعمى التكالي لأتيلهتغيرات الدراسة كا الإرتباطقيـ هعاهل أف ( 4/15) كؿ أعلايايلاحع هف الجد 

 كأعمى قيهة للإرتباط( 844.) إذ تتراكح بيف( الثقافة التظيهية) لهعظـ أبعاد الهتغير الهستقل ىجدٌا قكية

كتكىكلكجيا بيف الفاعمية  غير أىٍا هتكسطة الإبتكاربيف التهاسؾ ك ( 707.)ك الإبتكاربيف الفاعمية ك 

(، 687.) كبيف التعاكف كالتهاسؾ كتكىكلكجيا الهعمكهات كالآتي كعمى التكالي( 691.) الهعمكهات

لابعادي تتراكح بيف القكة  الإرتباط ىجد قيـ هعاهل( التحسيف الهستهر) أها الهتغير التابع(.626.(، )662.)

كالتكسط حيث ىجد أف أقكػ قيهة إرتباط بيف دعـ القيادة كالتركيز عمى الزبكف كهشاركة العاهميف عمى 

لمعلاقة بيف  كأعمى قيهة( 677.) كتتراكح بيف كهتكسطة بيف بقية الأبعاد(، 709.(، )764.) التكالي

أها قيـ  .لمعلاقة بيف التدريب كدعـ القيادةدىى قيهة كأ (.(431ك كالتركيز عمى الزبكف  هشاركة العاهميف

الإستهرارؼ كقكية  الالتزاـك  الهعيارؼ  الالتزاـقكية بيف  ٌاىجد بيف أبعاد الهتغير الكسيط الإرتباطهعاهل 

 هاأها في.عمى التكالي( .764( )766.) الكجداىي بقيهة إرتباط الالتزاـالإستهرارؼ ك  الالتزاـضا بيف أي
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 كابعاد كل هف الهتغير التابع( الثقافة التىظيهية) بيف أبعاد الهتغير الهستقل الإرتباطيتعمق بقيـ هعاهل 

يرتبط بابعاد التحسيف الهستهر  الإبتكارىجد اف ( التىظيهي الالتزاـ) كالهتغير الكسيط( التحسيف الهستهر)

تهثل أدىى قيهة لكل هف ( 480.)ك هةتهثل أعمى قي( 648.) تتراكح بيف بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطة

هع أبعاد الهتغير الكسيط بقيهة هعاهل إرتباط  الإبتكاركيرتبط .تحفيز العاهميف كالتدريب عمى التكالي

تكىكلكجيا  بعد أها .الهعيارؼ  الالتزاـالاستهرارؼ ك  الالتزاـلكل هف ( 449.)ك (.481) هتكسطةتتراكح بيف

، هع دعـ القيادة كتحفيز العاهميف( 449.)ك (595.) هعاهل إرتباط هتكسطىجدي يرتبط بقيهة الهعمكهات 

 الالتزاـهع ( 363.)ك (425.) ضا بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطأيكيرتبط بعد تكىكلكجيا الهعمكهات 

كها ىجد أف بعد التهاسؾ يرتبط هع دعـ القيادة بقيهة هعاهل  .الكجداىي عمى التكالي الالتزاـالهعيارؼ ك 

الكجداىي  الالتزاـكها يرتبط بعد التهاسؾ هع ، هع التدريب( 438.) كبدرجة هتكسطة( 761.) إرتباط قكية

، الهعيارؼ عمى التكالي الالتزاـالكجداىي ك  الالتزاـهع ( 380.)ك (589.) بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطة

هع ( 505.) العاهميف كقيهة هتكسطةتحفيز  هع( 733.) كيرتبط بعد الفاعمية بقيهة هعاهل لاإرتباط قكية

أها بعد التعاكف ىجدي يرتبط هع أبعاد التحسسيف الهستهر كها يمي حيث يرتبط بقىهة إرتباط ، التدريب

أها العلاقات .كل هف هشاركة العاهميف كتحفيز العاهميف عمى التكالي هع( 398.)ك (651.) هتكسطة

كها يمي حيث ىجد ( التىظيهي الالتزاـ) كالهتغير الكسيط( تهرالتحسيف الهس) ية بيف الهتغير التابعالإرتباط

الكجداىي  الالتزاـكل هف  هع( 539.)ك (685.) أف بعد دعـ القيادة يرتبط بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطة

هع ( 571.)ك (654.) بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطة كيرتبط بعد هشاركة العاهميف.الهعيارؼ  الالتزاـك 

ضا بقيهة هعاهل إرتباط أيالتركيز عمى الزبكف يرتبط  أها بعد، الكجداىي الالتزاـالإستهرارؼ ك  الالتزاـ

 تحفيز العاهميفكها ىجد أف بعد ا، الهعيارؼ  الالتزاـالكجداىي ك  الالتزاـهع ( 558.)ك .) 594) هتكسط

 الالتزاـالإستهرارؼ  الالتزاـ لكل هف( 447.)ك 469.) )تتراكح بيفيرتبط بقيهة هعاهل إرتباط هتكسطة

هع كل هف ( 334.)ك (397.) ضا بقيـ هعاهل إرتباط هتكسطةأيأها بعد التدريب يرتبط ، الكجداىي

 .الهعيارؼ  الالتزاـالإستهرارؼ ك  الالتزاـ
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 الثالمبحث الث

 الفرضيات إختبار

 Structural Equation Modeling [SEM]: نمذجة المعادلة البنائية -

ك ىهط  عهمية التحميل الإحصائي لمبياىات عمى أسمكب ىهذجة الهعادلة البىائيةعتهد الباحث في إ  كٌ

كبهعىى , هفترض لمعلاقات الخطية الهباشرة كغير الهباشرة بيف هجهكعة هف الهتغيرات الكاهىة كالهشاٌدة

هجهكعة  أكسع ت هثل ىهاذج الهعادلة البىائية ترجهات لسمسمة هف علاقات السبب كالىتيجة الهفترضة بيف

تتىاسب ، ايالها يتهتع بً ٌذا الأسمكب هتعددة هز ، أسمكب تحميل الهسار إستخداـكبالتحديد  هف الهتغيرات.

 : ًإستخداهكفيها يمي عرض هختصر لٍذا الأسمكب كهبررات ، هع طبيعة الدراسة في ٌذا البحث

 Path Analysis: تحميل المسار -

ك أحد أساليب ىهذجة الهعادلة البىائية كالتي تعىي بدراسة كتحميل العلاقات بيف هتغير أك أكثر هف ، كٌ

كهتغير أك أكثر هف الهتغيرات التابعة ، الهتغيرات الهستقمة سكاء كاىت ٌذي الهتغيرات هستهرة أكهتقطعة

ـ الهؤشرات اك العكاهل التي يككف لٍا تأثير  سكاء كاىت ٌذي الهتغيرات هستهرة أك هتقطعة بٍدؼ تحديد اٌ

 الإىحدارحيث أف ىهذجة الهعادلة البىائية تجهع بيف اسمكب تحميل ، ير أكالهتغيرات التابعةعمى الهتغ

 ( Barbara G. Tabachnick and Linda S. Fidell, 1996) الهتعدد كالتحميل العاهمي

حيث أف تحميل ، الهتعدد الإىحداركيستخدـ تحميل الهسار فيها يهاثلا لأغراض التي يستخدـ فيٍا تحميل 

أكثر فعالية حيث أىً يضع في ، كلكف تحميل الهسار، الهتعدد الإىحدارالهسار يعتبر اهتدادا  لتحميل 

 كعدـ الخطية The Modeling of Interactions، الحسباف ىهذجة التفاعلات بيف الهتغيرات

Nonlinearities الخطي الهزدكج الإرتباطك ، كأخطاء القياس Multicollinearity بيف الهتغيرات الهستقمة  

(Jeonghoon, 2002) 

 : ميياالهتعدد فيه الإىحداركها يختمف تحميل الهسار عف تحميل 
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بيف ، كليس لمكشف عف العلاقات السببية، بيف هجهكعة هتغيرات، علاقات هعيىة ختبار. أىً ىهكذج لإ1

 .ٌذي الهتغيرات

 .الهتغيرات. يفترض العلاقات الخطية البسيطة بيف كل زكج هف 2

 .. إف الهتغير التابع يهكف أف يتحكؿ إلى هتغير هستقل بالىسبة لهتغير تابع أخر3

 . يهكف أف يككف في الىهكذج هتغيرات كسيطة بالإضافة إلى الهتغيرات الهستقمة كالهتغيرات التابعة4

, يرات هستقمة. تسٍيل علاقات التاثير بيف الهتغيرات بغض الىظر عف ككىٍا هتغيرات تابعة اك هتغ5

 .كالتي تهثل بسٍـ ثىائي الاتجاي في الشكل البياىي لمىهكذج

لتفسير ، لتمخيص ظاٌرة هعيىة ككضعٍا في شكل ىهكذج هترابط، . يعد ىهكذج تحميل الهسار كسيمة6

كاتصاؿ الهتغيرات ببعضٍا ، تفسير السببية، هها يتطمب هف الباحث، العلاقات بيف هتغيرات ٌذي الظاٌرة

 .كالتي تسهى بالهساراتالبعض 

 .. هعاهلات الهسارات في الىهكذج تككف هعيارية7
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الثقافة بين ( a ≤ 0.05) مستوى  عندذات دلالو إحصائية تأثير علاقةتوجد : الفرضية الأولي

 التنظيمية والتحسين المستمر

 العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر ( 4/9) الشكل

 
 ـ.2018الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية إعداد المصدر: 

  مؤشرات جودة النموذج

لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف قبل التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الىهكذج تىتج العديد هف الهؤشرات الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقة

 .الفرضية ختبارلمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة لإ
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العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين ) لإخبار الفرضيةمؤشرات جودة النموذج ( 4/16) الجدول
 ( المستمر

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 1079.464 -- -- 

DF 620 -- -- 

CMIN/DF 1.741 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.897 >0.95 Need More DF 

SRMR 0.055 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.066 <0.06 Acceptable 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

هقارىة هستكػ الهعىكية الهحتسب هع قيهة هستكػ الدلالة حيث تـ ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير

كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ ، الهعتهد

قيـ تحميل الهسار بيف  التالي يكضح ذلؾ.( 4/17) كالجدكؿ .صحيح كالعكس( 0.05) تدهالدلالة الهع

 حسيف الهستهركالثقافة التىظيهية كالت

  



 

226 
 

 قيم تحميل المسار بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر (4/17) الجدول

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

  

   Estimate S.E. C.R. P مستوي الدعم 
 لـ تدعـ 609. 511. 152. 078. الإبتكار ---> التركيز_عمي_الزبكف 

 لـ تدعـ 515. 652. 265. 173. الإبتكار ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 261. 1.124 170. 191. الإبتكار ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 856. 181.- 119. 022.- الإبتكار ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 835. 208.- 183. 038.- الإبتكار ---> التدريب

 لـ تدعـ 920. 100.- 128. 013.- تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 900. 126.- 183. 023.- تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 939. 076.- 141. 011.- تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 596. 530. 100. 053. تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 329. 976. 141. 138. تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> التدريب

 دعهت 007. 2.703 344. 929. التهاسؾ ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 412. 820.- 560. 459.- التهاسؾ ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 543. 608. 356. 216. التهاسؾ ---> هشاركة_العاهميف

 دعهت 008. 2.656 271. 719. التهاسؾ ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 359. 917.- 389. 357.- التهاسؾ ---> التدريب

 لـ تدعـ 719. 359.- 390. 140.- الفاعمية ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 090. 1.698 771. 1.309 الفاعمية ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 651. 452. 429. 194. الفاعمية ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 835. 208. 302. 063. الفاعمية ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 211. 1.251 493. 617. الفاعمية ---> التدريب

 لـ تدعـ 690. 399. 137. 055. التعاكف  ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 259. 1.129- 210. 237.- التعاكف  ---> تحفيز_العاهميف
 دعهت 022. 2.287 160. 366. التعاكف  ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 699. 387. 108. 042. التعاكف  ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 234. 1.190 155. 184. التعاكف  ---> التدريب
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 : إختبار الفرضية الأولى نتيجة

أبعاد ك  الثقافة التىظيهيةأبعاد  قيـ تحميل الهسار بيفكالذؼ يكضح  أعلاي( 4/17) يلاحع هف الجدكؿ

 بعدؼ باستثىاء( 0.05) اف كل الفرضيات ليست ذات دلالة احصائيا عىد هستكؼ دلالة التحسيف الهستهر

(. دعـ القيادة، التركيز عمى الزبكف ) أبعاد التحسيف الهستهر عىد( التعاكف ، التهاسؾ) الثقافة التىظيهية

صغر هف هستكػ الدلالة أ( P) حيث أف قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب عمى التكالي( هشاركة العاهميف)

 (.0.05) الهعهتد

دلالة إحصائية عىد  أؼ كجكد( .929) يساكؼ  إلى التركيز عمى الزبكف  حيث أف الهسار هف التهاسؾ 

دلالة إحصائية عىد  أؼ كجكد( 719.) يساكؼ  دعـ القيادةكهف التهاسؾ إلى ( .007) هستكػ هعىكية

 التركيز عمى عمى كل هف )الإتساؽ(عميً ىجد أف ٌىاؾ تأثير هعىكؼ لمتهاسؾ( .008) هستكػ هعىكية

دلالة  أؼ كجكد( .366) يساكؼ  (هشاركة العاهميف )إلى (التعاكف  )كأف الهسار هف .دعـ القيادةك  الزبكف 

 ( .022) إحصائية عىد هستكػ هعىكية

الثقافة بين  (a ≤ 0.05) مستوى  عندذات دلالو إحصائية تأثير علاقةتوجد : الفرضية الثانية

 التنظيمي الالتزامالتنظيمية و 

 التنظيمي الالتزامالعلاقة بين الثقافة التنظيمية و ( 4/10) الشكل

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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 مؤشرات جودة النموذج 

لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف قبل التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الىهكذج تىتج العديد هف الهؤشرات الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقة

 .الفرضية ختبارلمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة لإ

مؤشرات جودة النموذج لإختبار الفرضية )العلاقة بين الثقافة التنظيمية والالتزام ( 4/18) الجدول
 التنظيمي( 

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 760.722 -- -- 

DF 406 -- -- 

CMIN/DF 1.874 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.893 >0.95 Need More DF 

SRMR 0.061 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.071 <0.06 Acceptable 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

حيث تـ هقارىة هستكػ الهعىكية الهحتسب هع قيهة هستكػ الدلالة ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير

إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ كتعد التأثيرات ذات دلالة ، الهعتهد

 التالي يكضح ذلؾ.( 4/19) كالجدكؿ, كالعكس صحيح( 0.05) تدهالدلالة الهع
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 التنظيمي الالتزامو قيم تحميل المسار بين الثقافة التنظيمية ( 4/19) الجدول

   
Estimate S.E. C.R. P مستوي الدعم 

 لـ تدعـ 708. 375. 154. 058. الإبتكار ---> _الكجداىيالالتزاـ
 لـ تدعـ 170. 1.373 243. 334. الإبتكار ---> _الهعيارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 759. 307. 167. 051. الإبتكار ---> _الاستهرارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 100. 1.645- 129. 213.- تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> _الكجداىيالالتزاـ
 لـ تدعـ 430. 789. 203. 160. تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> _الهعيارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 758. 309. 135. 042. تكىكلكجيا_الهعمكهات ---> _الاستهرارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 067. 1.829 325. 594. التهاسؾ ---> _الكجداىيالالتزاـ
 تدعـلـ  895. 132. 500. 066. التهاسؾ ---> _الهعيارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 400. 841. 344. 289. التهاسؾ ---> _الاستهرارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 526. 634. 396. 251. الفاعمية ---> _الكجداىيالالتزاـ
 لـ تدعـ 815. 234.- 618. 145.- الفاعمية ---> _الهعيارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 360. 915. 440. 402. الفاعمية ---> _الاستهرارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 477. 710. 138. 098. التعاكف  ---> _الكجداىيالالتزاـ
 لـ تدعـ 460. 738. 221. 163. التعاكف  ---> _الهعيارؼ الالتزاـ
 لـ تدعـ 310. 1.016- 150. 152.- التعاكف  ---> _الاستهرارؼ الالتزاـ

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 : الفرضية الثانيةإختبار  نتيجة

 قيـ تحميل الهسار بيف الثقافة التىظيهية كالالتزاـ التىظيهي كالذؼ يكضح أعلاي (4/19) يلاحع هف الجدكؿ

ذات دلالً  تأثير علاقةتكجد  لاك (.0.05) اف كل الفرضيات ليست ذات دلالة احصائيا عىد هستكؼ دلالة

 أبعاد الالتزاـ التىظيهيك  التىظيهية هجتهعة كهىفردةالثقافة أبعاد بيف (a ≤ 0.05) هستكػ  عىدإحصائية

 (.0.05) تدهأكبر هف هستكػ الدلالة الهع( P) حيث أف قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب .هجتهعة كهىفردة
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 الالتزام بين (a ≤ 0.05) مستوى  عندذات دلالو إحصائية تأثير علاقةتوجد : الفرضية الثالثة 
 التنظيمي والتحسين المستمر
 التنظيمي والتحسين المستمر الالتزامالعلاقة بين  (4/11) الشكل

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

 مؤشرات جودة النموذج 
لمهتغيرات الداخمة في التحميل كالهصفكفة الهفترضة هف قبل التغاير التطابق بيف هصفكفة إفتراضفي ضكء 

كالتي يتـ قبكؿ الىهكذج الهفترض ، الهؤشرات الدالة عمى جكدة ٌذي الهطابقةالىهكذج تىتج العديد هف 
 .الفرضية ختبارلمبياىات أك رفضً في ضكئٍا كالتي تعرؼ بهؤشرات جكدة الهطابقة لإ

 ( التنظيمي والتحسين المستمر الالتزامالعلاقة بين ) لإختبار الفرضية مؤشرات جودة النموذج( 4/20) الجدول

Measure Estimate Threshold Interpretation 

CMIN 1064.662 -- -- 

DF 601 -- -- 

CMIN/DF 1.771 Between 1 and 3 Excellent 

CFI 0.896 >0.95 Need More DF 

SRMR 0.063 <0.08 Excellent 

RMSEA 0.067 <0.06 Acceptable 

PClose 0.000 >0.05 Terrible 

 ـ.2018بياىات الدراسة الهيداىية إعداد الباحث هف المصدر: 
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حيث تـ هقارىة هستكػ الهعىكية الهحتسب هع قيهة هستكػ الدلالة ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير
كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ ، الهعتهد

 التالي يكضح ذلؾ.( 4/21) ؿكالجدك , كالعكس صحيح( 0.05) دهالدلالة الهعت
 التنظيمي والتحسين المستمر الالتزامقيم تحميل المسار بين ( 4/21) الجدول

   
Estimate S.E. C.R. P مستوي الدعم 

 دعهت 005. 2.777 124. 344. _الكجداىيالالتزاـ ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 076. 1.773 159. 282. _الكجداىيالالتزاـ ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 279. 1.084 139. 151. _الكجداىيالالتزاـ ---> هشاركة_العاهميف

 دعهت *** 3.545 109. 386. _الكجداىيالالتزاـ ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 519. 645. 136. 088. _الكجداىيالالتزاـ ---> التدريب

 لـ تدعـ 117. 1.565 119. 187. _الهعيارؼ الالتزاـ ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 206. 1.264 153. 194. _الهعيارؼ الالتزاـ ---> تحفيز_العاهميف
 دعهت 028. 2.196 145. 319. _الهعيارؼ الالتزاـ ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 865. 170. 095. 016. _الهعيارؼ الالتزاـ ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 701. 384. 129. 050. _الهعيارؼ الالتزاـ ---> التدريب

 لـ تدعـ 443. 767. 184. 141. _الاستهرارؼ الالتزاـ ---> التركيز_عمي_الزبكف 
 لـ تدعـ 494. 684. 239. 163. _الاستهرارؼ الالتزاـ ---> تحفيز_العاهميف
 لـ تدعـ 101. 1.638 218. 357. _الاستهرارؼ الالتزاـ ---> هشاركة_العاهميف

 لـ تدعـ 073. 1.795 155. 279. _الاستهرارؼ الالتزاـ ---> دعـ_القيادة
 لـ تدعـ 168. 1.377 208. 287. _الاستهرارؼ الالتزاـ ---> التدريب

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
 : الفرضية الثا لثة إختبار نتيجة 

الهسار بيف الالتزاـ التىظيهي كالتحسيف قيـ تحميل  كالذؼ يكضح أعلاي( 4/21) يلاحع هف الجدكؿ

 (.0.05) اف كل الفرضيات ليست ذات دلالة احصائيا عىد هستكؼ دلالة ؼ الهستهر 

 الالتزاـ التىظيهي ؼبعد باستثىاء (a ≤ 0.05) هستكػ  تكجكد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائيةعىد كلا

عمى التكالي ( هشاركة العاهميف) عىد( الهعيارؼ ) كبعد،(.دعـ القيادة، الزبكف  التركيزعمى) عىد،( الكجداىي)

 (.0.05) أصغر هف هستكػ الدلالة الهعهتد( P) حيث أف قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب
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دلالة إحصائية  أؼ كجكد( .344) يساكؼ  إلى التركيز عمى الزبكف  حيث أف الهسار هف الالتزاـ الكجداىي 

دلالة  أؼ كجكد( 386.) إلى دعـ القيادة يساكؼ  الكجداىيالالتزاـ كهف ( .005) عىد هستكػ هعىكية

 يساكؼ  إلى هشاركة العاهميف الالتزاـ الهعيارؼ كأف الهسار هف ( ***) إحصائية عىد هستكػ هعىكية

للالتزاـ عميً ىجد أف ٌىاؾ تأثير هعىكؼ ( .028) دلالة إحصائية عىد هستكػ هعىكية أؼ كجكد( .319)

للالتزاـ الهعيارؼ عمى هشاركة كتأثير هعىكؼ .دعـ القيادةك  الزبكف  عمى كل هف التركيز عمى الكجداىي

 الإستهرارؼ الالتزاـ  بيف (a ≤ 0.05) هستكػ  تكجكد علاقة تأثير ذات دلالة إحصائيةعىدبيىها لاالعاهميف 

 .كأبعاد التحسيف الهستهرهجتهعة كهىفردة

 بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر يتوسط العلاقة( الوجداني) التنظيمي الالتزام-الفرضية الرابعة

 ( العلاقة بين الالتزام التنظيمي )الوجداني( والثقافة التنظيمية والتحسين المستمر4/12الشكل )

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

هستكػ الهعىكية الهحتسب هع قيهة هستكػ الدلالة حيث تـ هقارىة ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير

كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ ، الهعتهد

 .يكضح ذلؾ( 4/22) كالجدكؿ التالي, كالعكس صحيح( 0.05) الدلالة الهعتد
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 والتحسين المستمر. الوجداني الالتزامو  الثقافة التنظيميةقيم تحميل المسار بين  (4/22) الجدول

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_81 748. 321. 150. 048. الاثزىبس ---> الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ

 par_82 098. 1.657- 127. 210.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ

 par_83 076. 1.777 322. 572. اٌزّبعه ---> الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ

 par_84 462. 735. 388. 286. اٌفبػ١ٍخ ---> الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ

 par_85 474. 717. 135. 097. اٌزؼبْٚ ---> الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ

 par_56 669. 427. 143. 061. الاثزىبس ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_57 493. 686. 251. 172. الاثزىبس ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_58 257. 1.133 158. 180. الاثزىبس ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_59 689. 400.- 108. 043.- الاثزىبس ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_60 818. 230.- 178. 041.- الاثزىبس ---> اٌزذس٠ت

 par_61 623. 491. 123. 060. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_62 968. 041. 181. 007. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_63 664. 434. 138. 060. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_64 198. 1.287 095. 122. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_65 277. 1.086 143. 156. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزذس٠ت

 par_66 024. 2.261 323. 730. اٌزّبعه ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_67 315. 1.004- 532. 535.- اٌزّبعه ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_68 929. 089. 339. 030. اٌزّبعه ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_69 030. 2.169 244. 528. اٌزّبعه ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_70 298. 1.041- 384. 400.- اٌزّبعه ---> اٌزذس٠ت

 par_71 531. 626.- 378. 237.- اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_72 091. 1.689 750. 1.267 اٌفبػ١ٍخ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_73 825. 222. 408. 090. اٌفبػ١ٍخ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_74 957. 054.- 279. 015.- اٌفبػ١ٍخ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_75 214. 1.242 492. 610. اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزذس٠ت

 par_76 878. 154. 128. 020. اٌزؼبْٚ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_77 222. 1.221- 201. 245.- اٌزؼبْٚ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_78 026. 2.224 151. 337. اٌزؼبْٚ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_79 938. 078. 098. 008. اٌزؼبْٚ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_80 243. 1.167 152. 177. اٌزؼبْٚ ---> اٌزذس٠ت

 par_86 *** 3.461 097. 335. الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_87 253. 1.142 138. 158. الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_88 003. 2.996 108. 324. الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_89 *** 4.201 081. 338. الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_90 546. 603. 108. 065. الاٌزضاَ_اٌٛخذأٟ ---> اٌزذس٠ت

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

في العلاقة بيف الثقافة التىظيهية ( الكجداىي) التىظيهي الالتزاـبٍدؼ الكشف عف الأثر غير الهباشر 
ة التحقق هف بعض أيحيث يتـ في البد (Path analysis) تحميل الهسار إستخداـكالتحسيف الهستهر تـ 

هعىكؼ ذك دلالة احصائيا كجكد إثر ( 1) الدكر الكسيط كالتي تتهثل في الخطكات التالية ختبارالشركط لإ
كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل عمى ( 2) لمهتغير الهستقل عمى الهتغير التابع
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كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل كالهتغير الكسيط عمى الهتغير ( 3) الهتغير الكسيط
 ر الكسيط بعد التحقق هف تمؾ الشركطالهتغي إختبارالتابع. كالجدكؿ التالي يكضح ىتائج 

 الأثر المباشر( الوجدانيالالتزام ) نتائج إختبار المتغير الوسيط( 4/23) جدول
 تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون   

 000. 000. 000. 000. 000. الوجداني الالتزام
 023.- 015. 075. 012. 012. التدريب
 064.- 042. 204. 033. 032. دعم القيادة

 069.- 045. 220. 036. 034. مشاركة العاممين
 045.- 029. 144. 024. 023. تحفيز العاممين
 068.- 044. 217. 035. 034. التركيز عمي الزبون 

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ الدلالة كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ., كالعكس صحيح( 0.05) دهالهعت

 الأثر غير المباشر( الوجدانيالالتزام ) نتائج إختبار المتغير الوسيط( 4/24) جدول
 تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون   

 ... ... ... ... ... الالتزام الوجداني
 122. 157. 104. 477. 344. التدريب
 039. 038. 033. 744. 485. دعم القيادة

 029. 032. 032. 737. 448. مشاركة العاممين
 030. 031. 029. 657. 403. تحفيز العاممين
 029. 029. 029. 742. 442. التركيز عمي الزبون 

 ـ.2018الدراسة الهيداىية إعداد الباحث هف بياىات المصدر: 

الالتزام الوجداني كمتغير وسيط في العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية وأبعاد ): نتيجة الفرضية الرابعة

 ( التحسين المستمر

أعلاي يتضح اف إدخاؿ الالتزاـ الكجداىي كهتغير كسيط في العلاقة بيف أبعاد الثقافة ( 4/24) هف الجدكؿ

 (a ≤ 0.05) هستكػ  عىدذات دلالً إحصائية أىً تكجد علاقة تكسط، التحسيف الهستهرالتىظيهية كأبعاد 
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 (.تحفيز العاهميف كالتركيز عمى الزبكف ، هشاركة العاهميف، دعـ القيادة)ك (التهاسؾ) بيف الوجداني للالتزاـ

 عىد هستكؼ دلالة( الزبكف تحفيز العاهميف كالتركيز عمى ، هشاركة العاهميف، دعـ القيادة)ك (الإبتكار) كبيف

حيث بقية أبعاد التحسيف الهستهر ك  بقية أبعاد الثقافة التىظيهية في حيف لا يتكسط العلاقة بيف( 0.05)

 ( 0.05( هستكؼ الدلالة الهعتهدأف هستكػ الدلالة أكبر هف 

 الثقافةالتنظيميةوالتحسين المستمر بين يتوسط العلاقة( المعياري ) التنظيمي الالتزام: الفرضية الرابعة

 ( العلاقة بين الالتزام التنظيمي )المعياري( والثقافة التنظيمية والتحسين المستمر4/13الشكل )

 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

قيهة هستكػ الدلالة حيث تـ هقارىة هستكػ الهعىكية الهحتسب هع ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير
كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ ، الهعتهد

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ., كالعكس صحيح( 0.05) الدلالة الهعتد
 كالثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر( الهعيارؼ ) التىظيهي الالتزاـقيـ تحميل الهسار بيف 
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 والتحسين المستمر( المعياري ) التنظيمي الالتزامالثقافة التنظيمية و قيم تحميل المسار بين ( 4/25) الجدول

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_75 169. 1.374 237. 326. الاثزىبس ---> الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ

 par_76 471. 721. 198. 143. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ

 par_77 894. 133. 497. 066. اٌزّبعه ---> الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ

 par_78 861. 175.- 597. 104.- اٌفبػ١ٍخ ---> الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ

 par_79 484. 700. 215. 150. اٌزؼبْٚ ---> الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ

 par_50 899. 128.- 148. 019.- الاثزىبس ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_51 715. 365. 276. 101. الاثزىبس ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_52 715. 365. 163. 060. الاثزىبس ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_53 459. 740.- 119. 088.- الاثزىبس ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_54 728. 347.- 189. 066.- الاثزىبس ---> اٌزذس٠ت

 par_55 634. 476.- 123. 058.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_56 782. 276.- 185. 051.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_57 612. 507.- 132. 067.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_58 823. 223. 098. 022. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_59 375. 887. 142. 126. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزذس٠ت

 par_60 006. 2.752 329. 906. اٌزّبعه ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_61 399. 843.- 571. 482.- اٌزّبعه ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_62 568. 571. 335. 191. اٌزّبعه ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_63 007. 2.695 264. 713. اٌزّبعه ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_64 352. 931.- 395. 368.- اٌزّبعه ---> اٌزذس٠ت

 par_65 765. 299.- 371. 111.- اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_66 090. 1.696 787. 1.336 اٌفبػ١ٍخ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_67 560. 583. 406. 237. اٌفبػ١ٍخ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_68 796. 259. 295. 076. اٌفبػ١ٍخ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_69 208. 1.258 501. 630. اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزذس٠ت

 par_70 931. 087. 131. 011. اٌزؼبْٚ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_71 206. 1.264- 215. 272.- اٌزؼبْٚ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_72 042. 2.031 149. 302. اٌزؼبْٚ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_73 906. 118. 106. 012. اٌزؼبْٚ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_74 274. 1.093 157. 171. اٌزؼبْٚ ---> اٌزذس٠ت

 par_80 *** 3.776 079. 300. الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_81 041. 2.044 107. 219. الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_82 *** 4.310 092. 398. الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_83 001. 3.256 064. 207. الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_84 296. 1.046 081. 085. الاٌزضاَ_اٌّؼ١بسٞ ---> اٌزذس٠ت

 ـ.2018الهيداىية إعداد الباحث هف بياىات الدراسة المصدر: 

 في العلاقة بيف الثقافة التىظيهية( الالتزاـ الهعيارؼ ) الكشف عف الأثر غير الهباشرالالتزاـ التىظيهييٍدؼ 
حيث يتـ في البدأية التحقق هف بعض  (Path analysis) تـ إستخداـ تحميل الهسار، كالتحسيف الهستهر

كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا ( 1) الخطكات التاليةالكسيط كالتي تتهثل في الشركط لإختبار الدكر 
كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل عمى ( 2) لمهتغير الهستقل عمى الهتغير التابع
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كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل كالهتغير الكسيط عمى الهتغير ( 3) الهتغير الكسيط
 تالي يكضح ىتائج إختبار الهتغير الكسيط بعد التحقق هف تمؾ الشركطالتابع. كالجدكؿ ال
 المباشر الأثر( المعياري ) التنظيمي الالتزامنتائج إختبار المتغير الوسيط (  4/26) جدول

 المعياري  الالتزام تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون  

 000. 000. 000. 000. 000. 000. الهعيارؼ  الالتزاـ
 000. 010. 028. 029. 000. 009. التدريب

 000. 019. 054. 056. 001.- 018. دعـ القيادة
 000. 028. 082. 086. 001.- 028. هشاركة العاهميف
 000. 017. 048. 051. 000. 017. تحفيز العاهميف

 000. 023. 066. 070. 001.- 023. التركيز عمي الزبكف 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ الدلالة 
 التالي يكضح ذلؾ.( 4/27) كالجدكؿ, كالعكس صحيح( 0.05) دهالهعت

 الأثر غير المباشر( المعياري ) نتائج إختبار المتغير الوسيط( 4/27) الجدول

 المعياري  الالتزام تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون  
 ... ... ... ... ... ... الهعيارؼ  الالتزاـ
 ... 419. 053. 360. 946. 504. التدريب

 ... 551. 026. 520. 970. 683. دعـ القيادة
 ... 543. 023. 523. 972. 692. هشاركة العاهميف
 ... 454. 017. 475. 973. 649. تحفيز العاهميف

التركيز عمي 
 ... 534. 025. 509. 970. 684. الزبكف 

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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كمتغير وسيط في العلاقة بين أبعاد الثقافة التنظيمية  المعياري الالتزام ): الفرضية الرابعة إختبار نتيجة

 ( وأبعاد التحسين المستمر

دخاؿ الالتزاـ الهعيارؼ كهتغير كسيط في العلاقة بيف أبعاد الثقافة إأعلاي يتضح اف ( 4/27) هف الجدكؿ 

 (a ≤ 0.05) هستكػ  عىدذات دلالً إحصائية أبعاد التحسيف الهستهر.أىً تكجد علاقة تكسطك  التىظيهية

( تحفيز العاهميف كالتركيز عمى الزبكف ، هشاركة العاهميف، دعـ القيادة)ك (الإبتكار) الهعيارؼ بيفللالتزاـ 

بقية أبعاد التحسيف ك  بقيةأبعاد الثقافة التىظيهية في حيف لا يتكسط العلاقة بيف( 0.05) عىد هستكؼ دلالة

 (.0.05( الدلالة الهعتهدهستكؼ حيث أف هستكػ الدلالة أكبر هف الهستهر 

الثقافة التنظيمية والتحسين  بين يتوسط العلاقة( الاستمراري ) التنظيمي الالتزام :لفرضية الرابعةا

 المستمر

يتوسظ والثقافة التنظيمية والتحسين ( الاستمراري ) التنظيمي الالتزامالعلاقة بين ( 4/14) الشكل 
 المستمر

 
 ـ.2018الدراسة الهيداىية  إعداد الباحث هف بياىاتالمصدر: 
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حيث تـ هقارىة هستكػ الهعىكية الهحتسب هع قيهة هستكػ الدلالة ، كلمحكـ عمى هدػ هعىكية التأثير
كتعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ ، الهعتهد

 التالي يكضح ذلؾ.( 4/28) كالجدكؿ, كالعكس صحيح( 0.05) الدلالة الهعتد
 والتحسين المستمر( الإستمراري ) التنظيمي الالتزامو  قيم تحميل المسار بين الثقافة التنظيمية(  4/28) الجدول

   
Estimate S.E. C.R. P Label 

 par_78 795. 259. 172. 044. الإثزىبس ---> _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ

 par_79 757. 309. 140. 043. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ

 par_80 390. 859. 360. 309. اٌزّبعه ---> _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ

 par_81 332. 970. 453. 440. اٌفبػ١ٍخ ---> _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ

 par_82 291. 1.056- 155. 164.- اٌزؼبْٚ ---> _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ

 par_53 673. 422. 148. 063. الإثزىبس ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_54 489. 692. 250. 173. الإثزىبس ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_55 272. 1.097 153. 168. الإثزىبس ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_56 707. 376.- 110. 041.- الإثزىبس ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_57 795. 260.- 173. 045.- الإثزىبس ---> اٌزذس٠ت

 par_58 818. 229.- 124. 029.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_59 877. 154.- 179. 028.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_60 801. 252.- 131. 033.- رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_61 662. 437. 095. 041. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_62 344. 946. 139. 131. رىٌٕٛٛخ١ب_اٌّؼٍِٛبد ---> اٌزذس٠ت

 par_63 013. 2.477 332. 823. اٌزّبعه ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_64 352. 930.- 527. 490.- اٌزّبعه ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_65 846. 194. 321. 062. اٌزّبعه ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_66 013. 2.480 249. 619. اٌزّبعه ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_67 275. 1.091- 370. 404.- اٌزّبعه ---> اٌزذس٠ت

 par_68 473. 718.- 407. 292.- اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_69 099. 1.650 766. 1.263 اٌفبػ١ٍخ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_70 915. 106.- 405. 043.- اٌفبػ١ٍخ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_71 840. 201.- 294. 059.- اٌفبػ١ٍخ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_72 249. 1.152 486. 560. اٌفبػ١ٍخ ---> اٌزذس٠ت

 par_73 417. 812. 138. 112. اٌزؼبْٚ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_74 303. 1.031- 210. 217.- اٌزؼبْٚ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_75 005. 2.824 158. 446. اٌزؼبْٚ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_76 382. 874. 105. 092. اٌزؼبْٚ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_77 178. 1.347 156. 210. اٌزؼبْٚ ---> اٌزذس٠ت

 par_83 *** 3.378 101. 341. _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ ---> اٌزشو١ض_ػٍٟ_اٌضثْٛ

 par_84 412. 820. 141. 116. _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ ---> رسف١ض_اٌؼب١ٍِٓ

 par_85 *** 4.563 115. 526. _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ ---> ِشبسوخ_اٌؼب١ٍِٓ

 par_86 *** 3.843 082. 315. _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ ---> دػُ_اٌم١بدح

 par_87 155. 1.423 108. 153. _الاعزّشاسٞالاٌزضاَ ---> اٌزذس٠ت

 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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في العلاقة بيف الثقافة التىظيهية ( الإستهرارؼ ) التىظيهي الالتزاـبٍدؼ الكشف عف الأثر غير الهباشر 
بعض  ة التحقق هفياحيث يتـ في البد (Path analysis) تحميل الهسار إستخداـكالتحسيف الهستهر تـ 

كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا ( 1) الدكر الكسيط كالتي تتهثل في الخطكات التالية ختبارالشركط لإ
كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل عمى ( 2) لمهتغير الهستقل عمى الهتغير التابع

 كجكد إثر هعىكؼ ذك دلالة احصائيا لمهتغير الهستقل كالهتغير الكسط عمى الهتغير ( 3) الهتغير الكسيط
 الهتغير الكسيط بعد التحقق هف تمؾ الشركط. إختباريكضح ىتائج ( 4/29) التابع. كالجدكؿ التالي
 المباشر الأثر( الإستمراري ) نتائج إختبار المتغير الوسيط (4/29) جدول

 الاستمراري  الالتزام تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون  
 000. 009.- 136. 347. 162. 061.- الاستمراري  الالتزام
 197. 066. 095. 288.- 338. 186. التدريب
 356. 022. 010. 528. 076.- 086. دعم القيادة

 499. 003.- 150. 038. 158. 294. مشاركة العاممين
 272. 071.- 300. 419.- 879. 154.- العاممينتحفيز 

 391. 002.- 036. 698. 170.- 089. التركيز عمي الزبون 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 

تعد التأثيرات ذات دلالة إحصائية إذا كاىت قيهة هستكػ الدلالة الهحتسب أصغر هف هستكػ الدلالة 

 كالجدكؿ التالي يكضح ذلؾ., كالعكس صحيح( 0.05) الهعتد

 الأثر غير المباشر( الإستمراري ) طينتائج إختبار المتغير الوس ( 4/30) جدول

 الاستمراري  الالتزام تكنولوجيا المعمومات الإبتكار التماسك الفاعمية التعاون  
 ... 875. 069. 259. 586. 626. الاستمراري  الالتزام
 030. 489. 143. 433. 399. 168. التدريب
 001. 716. 882. 023. 680. 304. دعم القيادة

 001. 999. 026. 904. 600. 022. مشاركة العاممين
 002. 546. 003. 191. 012. 270. تحفيز العاممين
 001. 988. 603. 012. 490. 441. التركيز عمي الزبون 
 ـ.2018إعداد الباحث هف بياىات الدراسة الهيداىية المصدر: 
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الالتزام الإستمراري كمتغير وسيط في العلاقة بين أبعاد الثقافة ): نتيجة إختبار الفرضية الرابعة

 ( التنظيمية وأبعاد التحسين المستمر

كهتغير كسيط في العلاقة بيف أبعاد الالتزاـ الاستهرارؼ أعلاي يتضح اف ادخاؿ ( 4-30) هف الجدكؿ

 ≥ a) هستكػ  عىدذات دلالً إحصائية أىً تكجد علاقة تكسط، التحسيف الهستهرأبعاد ك  الثقافة التىظيهية

تحفيز )ك (الفاعمية) كبيف( تجفيز العاهميف، هشاركة العاهميف)ك (الإبتكار) بيف الإستهرارؼ  للالتزاـ (0.05

كبيف )التعاكف ( ك ) هشاركة العاهميف( ( دعـ القيادة كالتركيز عمى الزبكف )ك (التهاسؾ) كبيف(. العاهميف

هستكؼ  حيث أفبقية أبعاد التحسيف الهستهر ك  بقيةأبعاد الثقافة التىظيهية في حيف لا يتكسط العلاقة بيف

 (.0.05) الدلالة أكبر هف هستكؼ الدلالة الهعتهد



 
 
 
 
 
 
 

 الفصل الخامس
 مناقشة النتائج والتوصيات
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 والتوصيات: النتائج مناقشة
ستبياف هف إ( 184) بياىات الدراسة هف كاقع بياىات الدراسة الهيداىية كالتي تـ جهعٍا عبر إختبارتـ  

هكجً إلى عيىة %( 92 )ستجابة بمغتإبىسبة ستبياف إ( 200) ات الهكزعة كالبالغ عددٌاالإستبياىجهمة 

 إستخداـتـ  %(.87( بىسبة بمغت)174هىٍا لمتحميل ) الصالح  كاف،قطاع الىفط بالسكداف هؤسسات

 الإستكشافيكالتحميل العاهمي  الإعتهاديةهف أجل الحصكؿ عمى ( AMOS v25) البرىاهج الإحصائي

ا هف أساليب الإحصاء الكصفي كالإحصاء الإستدلالي للإجابة  الإرتباطكالتككيدؼ ك  كتحميل الهسار كغيرٌ

ختبارعمى أسئمة البحث ك   هاٌك أثر: عمى الىحك التالي الرئيسي الفرضيات حيث كاف سؤاؿ البحث ا 

قطاع  هؤسساتالتىظيهي في عيىة هف  للالتزاـالدكر الكسيط ك  الثقافة التىظيهية عمى التحسيف الهستهر

 : أسئمة فرعية كتشهل الآتيعدة  بالسكداف كهف أجل تحقيق السؤاؿ العاـ كاىت ٌىالؾالخرطكـ  بكلاية الىفط

 ؟إدراؾ الثقافة التىظيهية لمعاهميف في الشركات الهبحكثةفٍـ   _ها ٌك هستكػ 

 !؟بقطاع الىفط بالسكداف لمخدهات الهقدهة ثر الثقافة التىظيهية عمى التحسيف الهستهرأها ٌك  -

 التىظيهي لدػ العاهميف بقطاع الىفط بالسكداف؟! الالتزاـعمى  ثر الثقافة التىظيهيةأهاٌك  -

 بالسكداف؟! بقطاع الىفط الهقدهة لمخدهات التىظيهي عمى التحسيف الهستهر الالتزاـثر أها ٌك  -

 التىظيهي كهتغير كسيط عمى العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر؟! الالتزاـأثر  ها

 : ممخص النتائج -

  بين( a ≤ 0.05مستوى ) عندذات دلالو إحصائيةتأثير  علاقةالأولي: توجد  الرئيسية الفرضية -1

   لمخدمات المقدمة الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر

     -: الأولي الرئيسية الفرضيةنتائج 

 الثقافة التىظيهية أبعادبيف ( a ≤ 0.05هستكػ ) عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد لا  -

 .هحتهعة كهىفردةالهستهر كأبعاد التحسيف ( تكىكلكجيا الهعمكهاتك  الإبتكار، الفاعمية)
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 )الثقافة التىظيهية  ب عد بيف( a ≤ 0.05هستكػ ) عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد  -

تأثير  علاقةتكجد لا بيىها( دعـ القيادة.ك  التركيز عمى الزبكف ) كأبعاد التحسيف الهستهر (التهاسؾ

 .أبعاد التحسيف الهستهربيف التهاسؾ كبقية ( a ≤ 0.05هستكػ ) عىدذات دلالً إحصائية

 بعد الثقافة التىظيهية بيف( a ≤ 0.05هستكػ ) عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد  -

ذات دلالً تأثير  علاقةتكجد  بيىها لا(  .فقط هشاركة العاهميف) كبعد التحسيف الهستهر( التعاكف )

  .الهستهربيف التعاكف كبقية أبعاد التحسيف ( a ≤ 0.05هستكػ ) عىدإحصائية

 بين  (a ≤ 0.05مستوى ) عندذات دلالو إحصائيةتأثير  علاقة: توجد نيةالثا الرئيسية  الفرضية-2

 الالتزام التنظيمي الثقافة التنظيمية و 

 -الثانية : الرئيسية الفرضيةنتائج 

 التىظيهيةأبعاد الثقافة  بيف  ((a ≤ 0.05هستكػ  عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد لا  -

 .هجتهعة كهىفردة أبعاد الإلزاـ التىظيهيك 

 بين  (a ≤ 0.05مستوى ) عندذات دلالو إحصائيةتأثير  علاقة: توجد لثةالثا الرئيسية الفرضية-3

 لمخدمات المقدمة والتحسين المستمرالالتزام التنظيمي 

 -الثالثة : الرئيسية الفرضيةنتائج 

الالتزاـ الكجداىي كأبعاد بيف  (a ≤ 0.05)هستكػ  عىدإحصائيةذات دلالً تأثير  علاقةتكجد  -

ذات دلالً تأثير  علاقةتكجد بيىها لا ( التركيز عمى الزبكف ك  دعـ القيادة) التحسيف الهستهر

  .الالتزاـ الكجداىي كبقية أبعاد التحسيف الهستهر بيف  ((a ≤ 0.05هستكػ  عىدإحصائية

هشاركة ك  الالتزاـ الهعيارؼ بيف  (a ≤ 0.05)هستكػ  عىدإحصائيةذات دلالً تأثير  علاقةتكجد  -

الالتزاـ  بيف  (a ≤ 0.05)هستكػ  عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد العاهميف.بيىها لا 

  الهعيارؼ كبقية أبعاد التحسيف الهستهر

 الإستهرارؼ الالتزاـ بيف  ( (a ≤ 0.05هستكػ  عىدذات دلالً إحصائيةتأثير  علاقةتكجد لا  -

 جهيع أبعاد التحسيف الهستهر. ك 
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يتوسط العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين الالتزام التنظيمي -الرابعة الرئيسية الفرضية -4

 . لمخدمات المقدمة المستمر

 -الرابعة : الرئيسية الفرضيةنتائج  

جهيع  يتكسط العلاقة  بيف أبعاد الثقافة التىظيهية )التهاسؾ كالإبتكار( ك الالتزام الوجداني -

لا يتكسط العلاقة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية  في حيف عدا التدريب ، أبعادالتحسيف الهستهر

 .أبعاد التحسيف الهستهرجهيع  )الفاعمية كالتعاكف( ك

عد الثقافة التىظيهية )الإبتكار( كجهيع أبعاد التحسيف يتكسط العلاقة بيف ب   لالتزام المعياري ا -

 . (التدريبب عد )الهستهر عدا 

التحسيف  أبعادك ( ،الفاعمية التعاكف ) الثقافة التىظيهية أبعاد يتكسط العلاقة بيف الالتزام الإستمراري  -

الثقافة  ب عد العلاقة  بيف ايضا يتكسطك  غمى التكالي.(،تحفيز العاهميفهشاركة العاهميف) الهستهر

 الإبتكار) بيفك ( التركيز عمى الزبكف.ك  عـ القيادةكأبعاد التحسيف الهستهر)د (التهاسؾ) التىظيهية

 (.تحفيز العاهميفك 

 : مناقشة النتائج -

كتشاؼ العكاهل التي تصف تمؾ إلهتغيرات الدراسة بٍدؼ  الإستكشافيجراء التحميل العاهمي إتـ  

حيث تـ تكزيع عبارات ، بيف العبارات التي تقيس كل هتغير هف الهتغيراتختلاؼ لإا ختباركلإ، الهتغيرات

ىحرافٍا إعمى هتغيرات هعيارية يتـ فرضٍا كتكزع عميٍا العبارات التي تقيس كل هتغير حسب  الإستباىة

بحيث تككف العلاقة بيف الهتغيرات داخل العاهل اقكػ هف العلاقة هع ، الهعيارؼ عف الكسط الحسابي

جراء عهمية إفي ( 25spss) احصائيلإحزهة برىاهج التحميل ا إستخداـتـ  .الهتغيرات في العكهل الاخرػ 

 .حيث تـ التحميل لكل هتغير عمى حدي الإستكشافيالتحميل العاهمي 

 : يحتكؼ ٌذا الجزء عمى هىاقشة الىتائج التي تبدأ

 : بعاد الثقافة التنظيمية في الشركات المبحوثةأ فيم مستوى 

 أىً تـ إعتهاد جهيع( الثقافة التىظيهية) لمهتغير الهستقل الإستكشافي فاظٍرت ىتائج التحميل العاهمي

أف  إلىهها يشير ( التهاسؾ كتكىكلكجيا الهعمكهات، الفاعمية، الإبتكار، التعاكف ) عىاصر الثقافة التىظيهية
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كتحميل  الإستباىة. كبعد هراجعة الادبيات السابقة كعبارات الشركات الهبحكثة تٍتـ بالثقافة التىظيهية

 التعاكف  ب عديميً ( %49  9.) الإبتكاربأٌهية ىسبية بمغتب عدإدراكا ٌك  الهسار اتضح اف أكثر العىاصر

 بأٌهية ىسبية الإتساؽ((التهاسؾ(، ك %36.6) الفاعمية(، %43) تكىكلكجيا الهعمكهات(، 45%)

 ضعف إلى يشير ،هها"جدا كصغيرة صغيرة بيف تتراكح لمقيـ الىسبية الأٌهية أكزاف أف  يلاحع( 31.8%)

،خاصة فيها يتعمق بالإجراءات ،الأىظهة كأدلة  كقكاعد كثةحالهب الشركات في التىظيهية بالثقافة الإٌتهاـ

 . %(31.8)العهل حيث جاء ب عدالتهاسؾ)الإتساؽ(  بأٌهية ىسبية صغيرة جدا  

ا في ) بعىكف ( 2008، الخشالي) كل هع دراسة ٌذي الدراسة إختمفتىجد اف ىتائج   الثقافة التىظيهية كدكرٌ

كالتي ( 2012، عبد الإلً كآخركف ) دراسة( ك تعزيز الهشاركة باتخاذ القرار لهكاجٍة التحديات الهعاصرة

 أكثر الأبعاد إدراكاالفاعمية ب عد كجاءت ىتائجٍها أف، عدا بعد تكىكلكجيا الهعمكهات إستخدهت ىفس الأبعاد

ثـ  الإبتكار، )الإتساؽ(يميً التهاسؾ، كتحقبق الأٌداؼ  بالىتائج أف تمؾ الشركات تٍتـ هها يشير إلى

الهتهثمة في ثقافة كسياسات الهؤسسات بالدكؿ ، ختلاؼ بيئة الدراسةإإلى  التبايفكيعزػ ٌذا  التعاكف 

يختمف بدرجة عالية ك ك تمؾ الدكؿ في  الثقافة التىظيهيةهفٍكـ ل تاـ كادراؾ فٍـ ٌىالؾ كها أف، الهتقدهة

 تهاها عف الدكؿ الىاهية.

هية ىسبيةأ عمىحصل  الإبتكار ىجد أف   الهبحكثة الهؤسسات أف ثقافة يشير إلىهها ( %949.) اعمى أٌ

( %45) التعاكف بأٌهية ىسبية يميً، كالتركيز عمى الإبتكار ٌتهاـتستٍدؼ التحسيف الهستهر هف خلاؿ الإ

عمى هبدأ التكافل كالتآزر كذلؾ يىعكس بدكري عمى ثقافة الهىظهة التي  ة الشركات تقكـثقافأف  يؤكد هها

هية التعاكف الأكثر جاءحيث , يعهل فيً الفرد كالذؼ كضح جميا في ٌذي الدراسة دراك  أٌ  .لإبتكار ابعد كاا 

الثقافة ثقافة الإبتكار ك  هف خلاؿ ٌذي الىتيجة يتضح أف ىكع ثقافة الشركات الهبحكثة ٌي هزيج هف 

الإهتثاؿ كالتعاكف  حيث يككف ٌىاؾ هستكػ عالي هف»( Daft 2001, 127) تصىيف كقراطية كفقالبير 

ستقرار البيئة الداخمية كبيرا بيف أعضاء الهىظهة  عاكىا  كالتي يككف فيٍا ت كالثقافة القكية، «بيف الأفراد كا 

كثقافة الهساىدة كفق (، Luthans, 1991) بالقيـ كالهعتقدات كالإجهاع كالهشاركة كذلؾ كفق تصىيف

حيث تتسـ بيئة العهل بالهساعدة بيف العاهميف كيسكد حك هف التعاكف ( Wallach, 1983) تصىيف

  الأسرؼ كبككف التركيز عمى الخاىب الإىساىي.
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 :الثقافة التنظيمية والتحسين المستمرالعلاقة بين 

 أظٍرت الىتائج هف كاقع تحميل البياىات بأىً لا تكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ بيف أبعاد الثقافة التىظيهية 

كتكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ لبعد  .جهيع أبعاد التحسيف الهستهر( ك كتكىكلكجيا الهعمكهات، الإبتكار)

كلا تكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ ( التركيز عمى الزبكف كدعـ القيادة) الهستهر التهاسؾ هع أبعاد التحسيف

لا تكجد علاقة ذات أثر هعىكؼ « ضاأيك ( كالتدريب، كتحفيز العاهميف، هشاركة العاهميف)ك لمتهاسؾ

كابعاد كالتحسيف الهستهر عدا  (لمتعاكف )لمفاعمية كابعاد التحسيف الهستهر هجتهعة كهىفردة كلاتكجد علاقة 

ذا هؤشر الى اف الثقافة التىظيهيةهشاركة العاهميف( )بعد ـ آليات التطكير كهف  كالتي تعتبر آلية هف . كٌ أٌ

ـ الهكارد غير الهادية هية  فأساسيا في بيا« كالتي تشكل بعد إستراتيجي لمتىافس لا تشكل هرتكزا أٌ أٌ

عدد  لاتتطابق ىتائج الدراسة تهاها هع .في الشركات هحل الدراسة التحسيف الهستهر لخمق هيزة تىافسية

دارة الجكدة الشاهمة ىجد أف ك  الدراسات السابقة التي اشارة الي كجكد علاقة بيف الثقافة التىظيهيةهف  ا 

, حسف كآخركف ) دراسة(، 2008، الخشالي) دراسة(، 2007, بركات) دراسة(، 2016, سعادؼ) دراسة

الثقافة التىظيهية  جابيً بيفيإأشارت إ لى كجكدعلاقة ( 2015, مةيالخلا)ك (2014, ٌدية) دراسة( 2013

دارة الجكدة الشاهمة كالثقافة التىظيهية كعكاهل  درست إدارة الجكدة الشاهمة التي(   (Alexandraدراسةك  كا 

ـ هبادغ إدارة الجكدة الشاهمة، في ضهاف هيزة تىافسية الهستهر الذؼ يمعب كالتحسيف  رضا العهيل، كأٌ

كاىت ىتائجٍا أف الثقافة التىظيهة ٌي القكة الهحركة ، في بقاء الهىظهات في البيئة التىافسية ا  حيكي ا  دكر 

رية بيف الثقافة  ىتائجٍا التي تشير(  Roldan,2010 )لإدارة الجكدة الشاهمة كدراسة إلى كجكد علاقة جكٌ

دارة الجكدة الدراسات اف لمثقافة التىظيهية تأثير في التحسيف ٌذة حيث اظٍرت ىتائج ، الشاهمة التىظيهية كا 

ـك  الهستهر ، ختلاؼ بيئة الدراسةإختلاؼ إلى لإكيعزػ ٌذا ا، أبعاد إدارة الجكدة الشاهمة الذؼ يعد هف أٌ

الهتقدهة تطبق الأساليب الإدارية  االدكؿ كأف، ، الهتهثمة في ثقافة كسياسات الهؤسسات بالدكؿ الهتقدهة

 .الحديثة في عهمياتٍا داخل الهىظهة كفي التعاهل هع البيئة الخارجية لمهىظهة

 التنظيمي الالتزامالعلاقة بين الثقافة التنظيمية و 

التىظيهي هجتهعة كهىفردة  الالتزاـأبعاد ك  الثقافة التىظيهية لاتكجد علاقة ذات دلالة إحصائية بيف أبعاد

دكر التي درست ( 2018، أحهد) هع دراسة كل هف لا تتفقكبالىظر لمدراسات السابقة ىجد اف ٌذي الىتائج 
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الٍيئة القكهية لمبريد بجهٍكرية هصر بلمعاهميف  الثقافة التىظيهة في تعزيز هظاٌر الالتزاـ التىظيهي

 الالتزاـذات دلالة إحصائية بيف الثقافة التىظيهية ك  إيجابية كالتي تشير ىتائجٍا إلى كجكد علافة، العربية

درست أثر الثقافة التىظيهية في تحقيق كتعزيز الالتزاـ التىظيهي  كالتي( 2014، دابغ) كدراسة.التىظيهي

 الالتزاـعمى كجكد علاقة إرتباطية هعىكية بيف الثقافة التىظيهية ك  ت ىتائجٍاكدأ، في جاهعة كربلاء

التي تشير ( Nongo ،2012) التىظيهي.كدراسة الالتزاـالتىظيهي كتأثير هعىكؼ لمثقافة التىظيهية في 

رؼ بيف الثقافة التىظيهية ك  التىظيهي كلكف تتفق ىتائج ٌذي الدراسة هع  الالتزاـىتائجٍا إلى كجكد إرتباط جكٌ

 بالضغط الهٍىي كالكلاء التىظيهيالثقافة التىظيهية كعلاقتٍا  تىاكلت كالتي( 2013، صحراكؼ ) دراسة

بيف الثقافة إيجابيةإلى عدـ كجكد علافة  ىتائج الدراسة تشيرك  الجاهعة الجزائرية اطارات لدػ الذات كفعالية

لإختلاؼ هفاٌيـ الثقافة التىظيهية في البيئات التي تهت  التبايفيعزػ ٌذا  .التىظيهي الالتزاـالتىظيهية ك 

ىتٍاج الأساليب الإدارية  فيٍاتمؾ الدراسات السابقةحيث أف هعظهٍا أجرؼ في بيئات تٍتـ بثقافة التطكير كا 

كتدىي الثقافة التىظيهية في البيئة التي أجريت فيٍا ٌذي الدراسة.كذلؾ لضعف التعميـ كقمة التدريب  الحديثة

القيادييف كالتىفيذببف هها يؤثر سمبا بهفاٌيـ الثقافة التىظيهية رغـ أف الفئة الهبحكثة هف  كعدـ كفابة التكعية

 .عمى الإرتقاء بالثقافة التىظيهية كالتي تعتبر هكردا ٌاها في التطكير

 : التنظيمي والتحسين المستمر الالتزامالعلاقة بين 

 أبعاد التحسيف الهستهرك  الكجداىي للالتزاـأثر هعىكؼ  أكضحت ىتائج التحميل أىً تكجد علاقة ذات 

 الكجداىي كبقية أبعاد التحسيف الهستهر للالتزاـكلا تكجد علاقة ( الزبكف كدعـ القيادةالتركيز عمى )

تكجد علاقة ذات أثر ،بيىها لا  ك)هشاركة العاهميف( الهعيارؼ  لتزاـللااتكجد علاقة ذات أثر هعىكؼ  ك

 .الإستهرارؼ كأبعاد التحسيف الهستهر هجتهعة كهىفردة لتزاـللاهعىكؼ 

( 2014، بىي عيسى) هع دراسة( الكجداىي بعدال) الالتزاـ التىظيهي في ا  جزئي تتفقىتائج التحميل  ىحد أف

تشير ىتائجٍا إلى كجكدعلاقة  درست العلاقة بيف الالتزاـ كالأداء في القطاع الهصرفي بالاردف التي

كلا تتفق هع بقية  كخاصة الالتزاـ العاطفي الأداءالتىظيهي في تحسيف  للالتزاـ كبدرجة عالية إيجابية

التىظيهي كتحسيف  الالتزاـكالتي تشير إلى كجكد علاقة إبجابية بيف ( 2014، غرباكؼ ) كدراسةالابعاد. 

التي اجريت باستراليا حيث أشارت ىتائجٍا إلى كجكد تأثير ( , 2013Aries&others  ) الخدهة كدراسة
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إلى كجكد أثر  ىتائجٍاأشارت  التي( 2012، قاسـ) التىظيهي عمى أداء العاهميف. كدراسة للالتزاـجابي يإ

الهعيارؼ عمى تحسيف جكدة الخدهة في , الإستهرارؼ ، الكجداىي، بأبعادي الثلاثة التىظيهي الالتزاـعاؿ هف 

التىظيهي عمى أداء الهىظهة كأشارت  الالتزاـالتي درست تأثير  ((ErIan, 2013 البىكؾ الاردىية كدراسة

التىظيهي دلالة إحصائية في أداء  للالتزاـكأف  الأداءك  الالتزاـبيف  إيجابيةىتائجٍا إلى كجكد علاقة 

كالتي أشارت ىتائجٍا إلى عدـ  بأىدكىيسا( Henry&others,2012) هع كدراسة ا  تهاه .لكف تتفقالعاهميف

 الالتزاـالتي تىاكلت تأثير  ((Ogunnaike ,2011 . كدراسةالأداءالتىظيهي عمى  للالتزاـكجكد أثر 

العاطفي كالإستهرارؼ عمى  للالتزاـالتىظيهي عمى جكدة الخدهة كأشارت ىتائجٍا إلى عدـ كجكد أػ تأثير 

عزػ ذلؾ لإختلاؼ كي   .الهعيارؼ  للالتزاـجكدة الخدهة الهقدهة لمعهلاء كأف ٌىاؾ تأثير ذك دلالة إحصائية 

ضعف الشركات الهبحكثة لتبىي كتطبيق الىظـ ك  الالتزاـهفاٌيـ الفئات الهبحكثة كثقافاتٍـ تجاي هفٍكـ 

الذؼ بدكري ك  الهتكازف  الأداءالتهيز الهؤسسي كىظاـ يطاقات ، هثل إدارة الجكدة الشاهمة الإدارية الحديثة

كعمى تحقيق هيزة  الأداءفمسفة كأساليب التحسيف الهستهر هها يؤثر سمبا عمى  فٍـ كتطبيق يضعف

 .تىافسية

 : التنظيمي في العلاقة بين الثقافة التنظيمية والتحسين المستمر للالتزامالدور الوسيط 

 التىظيهيةبأبعدي العلاقة بيف أبعاد الثقافة  يتكسط التىظيهي الالتزاـبعد إجراء التحميل بيىت الىتائج أف  

 : أبعاد التحسيف الهستهر كها يميك 

دعـ ) كأبعاد التحسيف( الإبتكارالتهاسؾ ك ) الكجداىي يتكسط العلاقة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية الالتزاـ

 ( تحفيز العاهميف كالتركيز عمى الزبكف ، هشاركة العاهميف، القيادة

، دعـ القيادة) كأبعاد التحسيف الهستهر الإبتكاربعد ) هيةالهعيارؼ يتكسط العلاقة بيف الثقافة التىظي الالتزاـ

 ( تحفيز العاهميف كالتركيز عمى الزبكف ، هشاركة العاهميف

أبعاد التحسيف ( ك الفاعمية، التعاكف ) الإستهرارؼ العلاقة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية الالتزاـيتكسط  

كأبعاد التحسيف ( التهاسؾ) بعد الثقافة التىظيهيةيتكسط العلاقة بيف كها  عاهميفهشاركة ال) الهستهر

يتكسط ك  كتحفيز العاهميف الإبتكاركها يتكسط العلاقة بيف ( دعـ القيادة كالتركيز عمى الزبكف ) الهستهر

( دعـ القيادة كالتركيز عمى الزبكف ) كأبعاد التحسيف الهستهر( التهاسؾ) العلاقة بيف بعد الثقافة التىظيهية
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تتطابق هع دراسة كل كهف خلاؿ سرد الىتائج ىجد اىٍا .كتحفيز العاهميف الإبتكارعلاقة بيف كها يتكسط ال

التىظيهي كهتغير كسيط في العلاقة بيف الثقافة التىظيهية  الالتزاـالتي تىاكلت دكر  (2016، يكسفي) هف

دكر  التي درست ((Martin et al 2013كدراسة  ةكسمكؾ  العهل الهىحرؼ في الهستشفيات العهكهي

 .الالتزاـ التىظيهي كالثقافة التىظيهية كهتغيرات كسيطة لكفاءة العاهميف في أداء أعهالٍـ في الهىظهات

كأشارت إلى أف للالتزاـ , كجاءت الىتائج إلى عدـ كجكد علاقة بيف هتغيرات الدراسة كتحسيف أداء العاهميف

كالتي هف ىتائجٍها أف الالتزاـ  كرفع هستكػ الأداء.التىظيهي أثر في رفع هستكػ الثقافة التىظيهية 

 .يتكسط العلاقة بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر التىظيهي

 : إسيامات الدراسة -

 : إسيامات الدراسة النظرية

تأتي الأٌهية الىظرية لٍذي الدراسة خلاؿ هعرفة الدكر الذؼ تسٍـ بً الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر 

 كالهؤثرات الهىصبة عميٍا. ، في الهؤسسات كالتعرؼ عمى هتغيرات الدراسة

، التعاكف الفاعمية) كأظٍرت الىتائج اىً تكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ بيف بعض أبعاد الثقافة التىظيهية

، التركيز عمى الزبكف ، دعـ القيادة) بعض ابعاد التحسيف الهستهر( ك تكىكلكجيا الهعمكهات، التهاسؾ

 لكف ىجد أىً لا تكجد علاقة ذات تأثير هعىكؼ لإبعاد( تحفيز العاهميف، هشاركة العاهميف، لتدريبا

ذا هؤشر الى( كتكىكلجيا العمكهات الإبتكارا، الفاعمية) أف الثقافة  كأبعاد التحسيف الهستهر هجتهعة كٌ

تراتيجي قد لاتشكل اساس عمي البعد الإس ذات التىظيهية كآلية هف آليات التطكير هف الهكارد غير الهادية

هاؿ ىظرية  خمق هيزة تىافسية كها اشارة اليً ىظرية الهىشاءة القائهة عمي الهكارد ٌك ها يرجع الي الي اٌ

هها يؤكد ىقد ىظرية .الهكارد لمهكارد خارج الهؤسسة التي يهكف اف تككف لٍا دكر اساسي في خمق هيزة

دراسات عميً تتيح ٌذة الىتائج عهل ، صكر ىظرية الهكاردالهكارد هف قبل عدد هف الدراسات لىكاحي ق

ككشفت الدراسة عف عدـ كجكد علاقة  .الٍاـ كهكرد غير هادؼ لتفعيل دكر الثقافة التىظيهيةهستقبمية 

 .التىظيهي هجتهعة كهىفردة الالتزاـأبعاد ك  هباشرة بيف أبعاد الثقافة التىظيهية إيجابية
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 الإستهرارؼ ، الكجداىي) التىظيهي الالتزاـأبعاد  بيف إيجابيةكجكد علاقة  عف ةكاظٍرت ىتائج الدراس 

التىظيهي في  للالتزاـككشفت الدراسة عف التكسط الجزئي  الهستهر  بعض أبعاد التحسيفك  الهعيارؼ( 

 الهستهر هها يعد اضافة جديدة كاسٍاـ لمهعرفة. التحسيفك  العلاقة بيف الثقافة التىظيهية

 : الدراسة التطبيقيةإسيامات  

ة في الهستكيات إستخداهبحيث يتـ  تطبيق ىهكذج ٌذي الدراسة بالهؤسسات في قطاعات هختمفة يهكف

كذلؾ لرسـ السياسات كالقرارات الإستراتيجية طكيمة ، الإدارية العميا بإعتباري قضية إستراتيجية لمشركات

ٌذا الىهكذج في الهستكيات الإسسسدارية الكسطى كالدىيا كذلؾ لتفغيل العهل  إستخداـكها يهكف  الهدػ

كالذؼ  .هستكػ إلتزاهٍـ التىظيهيك  قدرات العاهميف كرفع بركح الهشاركة كتعهيق هفٍكـ الثقافة التىظيهية

 . يةفمسفة التحسيف الهستهر كتطبيق أساليبً بفعالية ككفاءة لتحقيق هيزة تىافس بدكري يؤدؼ إلي فٍـ

هية هية الثقافة الذؼ يكشف هدؼ ك هكضكع الدراسة لمهىظهات  ٌذي الدراسة تبيف لهتخذؼ القرار هدػ أٌ أٌ

ا التي تعتبر هكرداالتىظيهية  رؼ في تأسيس بيئة تىافسية تقكد إلى  هف الهكارد غير الهادية كدكرٌ الجكٌ

تقكد الي كالهتهكىة في الأفراد  التىظيهية القكية الثقافة قيـ لافإستهرارية الهىظهة كبقائٍا هف خلاؿ قيهٍا 

  .في جهيع عهميات الهىظهة فرص لمتحسيف الهستهربمكرة كخمق 

ىتائج ٌذي الدراسة قد تككف هفيدة لمههارسيف بالهؤسسات كالقطاعات الهختمفةخاصة عىدها تكخذ ىتائجٍا 

عمى  صر الثقافة التىظيهية أثراحيث يهكف الاستفادة هف ىتائجٍا في هعرفة أكثر عىا، في الحسباف

 فرص يستفاد هىٍا في الهؤسسات هحل الدراسة.  التحسيف الهستهر كبالتالي تشكل دراسة ٌذي العكاهل

دراسة مخضاعً لإىسبيا في البيئة الادارية السكداىية فاف  حديث العٍدالثقافة التىظيهية بها اف هفٍكـ  

كتساب الهعارؼ كزيادة إالهتقدهة في  الإدارةساليب لأالعمهي  الإطارٌهية كاضحة ضهف أ التطبيقية يعطي 

ستخداهبداعية ك الإالهٍارات كالقدرات  كتساب هيزة تىافسية فعمي الهىظهات التي ا  ً في التحسيف كالتهيز ك ا 

كها تهكّف الثقافة التىظيهية هف الحفاظ عمى التحسيف  .بهكضكع اثقافة التىظيهية ٌتهاـالإ ،تسعي لذلؾ

 .كالقيـ التىظيهية الالتزاـ بالسياسات كالإجراءاتخلاؿ  كذلؾ هف، الهستهر
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 : محددات الدراسة -

الخرطكـ  بكلاية قطاع الىفط.العاهمة في  الهؤسساتهف  عدد أ. حجـ عيىة الدراسة حيث أىٍا ركزت عمى

 .بالسكداف

عتهاد عمى ىكعية الأسئمة الهغمقة كالتي لا تسهح لإلجهع بياىات العيىة كفيً تـ ا الإستبياف إستخداـب. تـ 

 إالإجاباتحسب ىهطً كأسمكبً الشخصي كحصري في عدد هف  الإستبيافلمهبحكث الإجابة عمى أسئمة 

 .الهحددة هسبقأ

 : الدراسات المستقبمية -

خلاؿ ىهكذج بيف الثقافة التىظيهية كالتحسيف الهستهر هف  العلاقة إختباربهأف الٍدؼ هف ٌذي الدراسة ٌك 

 : تـ بىاءي كفقا  لحدكد البحث الهذككرة سابقا  فيهكف اقتراح البحث هستقبلا  فيها يمي

قطاعات حيكية أخرػ هو كبيرة باستخدان عيىة أف يطكر الىهكذج كذلؾ يجب : . الدراسات الهستقبمية1

ٌيـ التى طرحت لمهفاىظرتٍن تككف قد ي قطاع الىفط ف عاهميف بشركاتأجريت عمى الدراسة لاو ٌذي 

لات أكاديهية عميا ستخدان هؤسسات القطاعات الأخرػ كذلؾ بإهختمفة عو  قد يكَو عاهميف لديٍـ هؤٌ

عاهميف أو تهت َسط الىتائج ىفس ؿ َيهكو أو لا تتهثالهستجيبيف بيو التجاىس هو ػ عالي فيً هستَ

لات أكاديهية عميا عمى هىظهات أخرػ  الدراسةأجراء تطبيقات ههاثمة لىفس هكضكع  .ليست لديٍـ هؤٌ

 .صىاعية اك تجارية

بها أف هكضكع التحسيف الهستهر أصبح هكضكعا  هؤثرا  في حياة الهىظهات الهعاصرة كلارتباطً  -2

فترػ الدراسة أف تتكجً البحكث الهستقبمية  تىطيهية ٌاهة هثل التهيز الهؤسسي كالإستداهة الكثيق بهفاٌيـ

ا الهفاٌيـفي دراسة ٌذي  إلى التعهق  .هع عكاهل تىظيهية أخرػ ، كتأثيرٌ

كذلؾ  بأبعاد أخرػ كفي ىفس عيىة الدراسة في ٌذي الدراسة( الثقافة التىظيهية) . دراسة الهتغير الهستقل3

لهقارىة الىتائج كالتاكد هىٍا. العهل عمى إدخاؿ ىظريات الثقافة التىظيهية كبراهج تدريبية هكثفة لأجل 

دراؾ الثقافة التىظيهية لدػ العاهميف.تعهيق كرفع هستكػ فٍ  ـ كا 

ا عمى  تطبيق ىفس هتغيرات الدراسة الهستقمة كالتابعة هع هتغيرات كسيطة. 4 اخرػ لدراسة هدػ تاثيرٌ

 .العلاقة بيىٍا
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 :التوصيات

أف تستخدـ الشركات الهبحكثة أىهاط هعاصرة في العهمية الإدارية تعهل عمى تكفير هركىة عالية  .1

 العهميات  في لتهكيىٍـ هف تكليد الأفكار الإبداعية التي تساعد عمى التحسيف الهستهر، لمعاهميف

هف خلاؿ إشراؾ العاهميف في كضع الأٌداؼ  الإبتكارتبىي قيـ الفاعمية ك  تركيز الهىظهات عمى .2

تخاذ القرارات  التشغيمية كالإسترتيجية لمهىظهة لأجل تحقيق الىتائج الهرجكة كالكصكؿ إلى صىع كا 

قتراح بدائل  الالتزاـلهىاسبة ك ا بتقييـ الهعمكهات هف أجل فٍـ الهشكلات التي تكاجً الهىظهة كا 

 هىاسبة لحمٍا

تهاهضركرة أف تكلي إدارة الشركات الهبحكثة  .3 ا بالثقافة التىظيهية لها لٍا هف تأثيرا عمى إٌ ا خاص 

تساعد عمى رفع كتحسيف أىشطة الهىظهة كهىٍا الإبداع الإدارؼ لككىً هف السبل الهٍهة التي 

ه تغير ا ٌاه ا يؤدؼ إلى ارتفاع الركح الهعىكية لمعاهميف  ًحيث أى، الكفاءة كالفاعمية في الهىظهات

 .كلائٍـ التىظيهي بها يدعـ التحسيف كالتطكير في الخدهاتك  كزيادة التزاهٍـ

 راتالتغيي حداثا  ك  للاداء، هؤشرات ككضع يةهالتىظيراءات جلإكا السياسات كتطكير ِشاخؼخ .4

 تأصيل في ٌـيسا اهه ،ٌا كتطكير بٍا كؿهعهال لهالع كأدلة اتهيمكالتع ةهىظلأا ىمع كبةمطهال

 تحقيق ىمع لهكتع ،راتالتغي عه هراربإست التكيف ىمع ؤسسةهال ساعدةهك  ؤسسيهال طارالإ

داؼ  .ٍارؤيت عه يتكافق اهب ؤسسةهال أٌ

ا كالإكتىهية قدرات  بتحقيق رضا العاهميف ٌتهاـالإ .5 بدكر العلاقات الإىساىية  ٌتهاـالهكظفيف كتطكيرٌ

 .لدػ الأفراد الأداءلها لٍا هف تأثير في تحسيف هستكػ 

ظٍار قدراتٍـ العاهميف فيزحت .6  .كا عطائٍـ الهركىة الكافية التي تتيح لٍـ أداء أعهالٍـ بكفاءة كا 

تهاض .7 عف التطكر الكظيفي ثة بتعزيز هؤشرات قياس رضا العاهميف ك ـ الشركات الهبحركرة اٌ

 .كالتهكيف كالهشاركة
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  .هف خلاؿ زرع الثقة بيف الأفراد العاهميف داخل الشركة
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 ممحق )أ(
  بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا
 كميةالدراسات العميا والبحث العممي

 
 )إستمارة استبيان (

 الأخ الفاضل /الأخت الفاضمة /........................... السلام عميكم ورحمة المة

 الموضوع استمارة استبيان

للالتزام  والدور الوسيطالتحسين المستمر  عمىالثقافة التنظيميةأثر أجرػ حاليا  دراسة هيداىية بعىكاف)
 بالسودان( بولاية الخرطوم  قطاع النفطعينة من شركات لتنظيمي(    )دراسة تطبيقية عمى ا

الأعهػاؿ هػف جاهعػة السػكداف لمعمػكـ كالتكىكلكجيػا. أرجػك  كهتطمب لمحصكؿ عمػى درجػة الػدكتكراة فػي إدارة 
كالتػي أتشػرؼ التكرـ بتخصيص جزءا  هف كقتكـ للإجابً بكل دقة كهكضكعية عمػى بىػكد هحػكر الإسػتباىة  

بأف أضعٍا بيف أيديكـ، كذلؾ للإستفادة هف خبراتكـ العمهية كالعهمية، عمها  بػأف إجابػاتكـ تسػتخدـ فقػط فػي  
ػداؼ ك أغراض البحث العمهي ك التي سػيككف لٍػا الأثػر الكبيػر بػاذف الله فػي ال صػكؿ لىتػائج فعالػة  تحقػق أٌ

 ٌذي الدراسة.
 لكـ خالص الشكر كالتقدير.   

 الباحثة                                                             
 متون محمد أحمد عمي حامد
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ِضٛساٌخمبفخاٌتٕظ١ّ١خ:

ْ
ٚ
اٌتؼب



  ٠ضشصاٌّذ٠شْٚػٍٝتف٠ٛضِشٚؤع١ُٙاٌّض٠ذِٓاٌغٍطبد.1

 ٠غّشٌٍؼب١ٍِٓاٌّشبسوخفٟئتخبراٌمشاس.2

 اٌخمخػب١ٌخث١ٓاٌؼب٠ٚٓ١ٍِتؼبٍِْٛوؼبئٍخٚاصذح.3

 اٌششوخِّٚتٍىبتٙب.٠تفبْاٌؼبٍِْٛفٟصّب٠خ4

 تشزغالإداسحاٌؼب١ٍِٓػٍٝاٌّشبسوخفؼ١ٍب"فٟر١ّغأٔشطخاٌششوخ5

ػ١ٍخ
اٌفب



6
تضشصالإداسحػٍٝاٌتأوذِٓأْاٌؼب٠ٓ١ٍِمِْٛٛثتٕف١زاٌمشاساد

 اٌّتخزح.

7
اٌؼبًِاٌضبعٌُٕزبساٌششوخ٘ٛلذستٙبػٍٝتضم١كأ٘ذافٙب.

 

 تؼطٟاٌششوخئ٘تّبٌٍَؼب١ٍِِٓٓأرًص٠بدحئٔزبصاتُٙ.8

 تغؼٝاٌششوخٌٍّضبفظخػ١ٍِٝضتٙباٌتٕبفغ١خ.9

لإثتىبس
ا





  ٠شزغاٌّذ٠شْٚاٌؼب١ٍِٓػٍٝالإثتىبس.11

 ٠ّتٍهاٌّذ٠شْٚسؤ٠خٚفُٙػ١ّكٌخٍكفشصػًّرذ٠ذحٌٍششوخ.11

 . اٌّذ٠شْٚاٌؼب١ٍِٓػٍٝتضًّاٌّخبطشح٠شزغ12

 ٠مٛداٌّذ٠شْٚاٌّشؤٚع١ٓفؼ١ٍب"ٌٍتؼٍُ.13

 ٠مٛداٌّذ٠شْٚاٌّشؤٚع١ٓفؼ١ٍب"ٌلإثتىبس.14

ق(
غب
لإت
ٚا
د
ه)اٌخجب

ع
ااٌتّب

٠ضغاٌّذ٠شْٚأ٘ذافٚاضضخ٠ٚتُتف١ز٘بثذلخثٛاعطخاٌؼب١ٍِٓ.15 
 

اٌششوخأٔظّخسع١ّخ،تّتٍه17
 

تإوذاٌششوخػٍٝالإعتمشاساٌٛظ١فٟ.18
 

تٍضَاٌششوخاٌؼب١ٍِٓثاتجبعالأٔظّخاٌشع١ّخ.19
 

تٛف١شالإداسحاٌؼ١ٍبالأِٓاٌٛظ١فٌٍٟؼب١ٍِٓ.21
 

د
ِٛب

ر١باٌّؼٍ
ٛ
ٌٛ
تىٕ

 

 ػٍٝ ٚاٌّج١ٕخ اٌششوخ فٟ اٌّتٛفشح الاداس٠خ اٌّؼٍِٛبد ٔظُ تإد21ٞ

. اٌّتبصخ ٌٍّٛاسد الاِخً الاعتخذاَ الاٌٟاٌٝ اٌضبعت
 

 تض١ًٍ تغ١ًٙ ػٍٝ اٌششوخ فٟ اٌتىٌٕٛٛر١باٌّغتخذِخ تغبػذ22

اٌمشاساد. ػ١ٍٙب تجٕٝ اٌتٟ اٌج١بٔبد
 

 اٌٝ تإدٞ ػب١ٌخ ِٛاصفبد راد رب٘ضح ثشِز١بد اٌششوخ فٟ تتٛفش23

فٟالاداء. الإثذاع
 

 
اٌششوخ. ػًّ طج١ؼخ ِغ صب١ٌب  اٌّتٛفشح اٌتىٌٕٛٛر١ب ٠تٕبعتئعتخذا24َ
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 محور الإلتزام التنظٌمً:

 لعبارةا الترقٌم الأبعاد
موافق 
 بشدة

 محاٌد موافق 
غٌر 
 موافق

غٌر موافق 
 بشدة

لالتزام 
ا

)ً
طف

ً )االعا
جدان

الو
 

1 
ساكون سعيدا" جدا"لقضاء بقية مسيرتي العممية بيذه 

 .الشركة
     

2 
 ىي مشاكمي الشركةحقا" بان مشاكل  أشعر

 الشخصية.
     

      .لشركتي قدر كبير من المعاني الشخصية في نفسي 3

      أشعر أن  زملائي في العمل ىم أفراد عائمتي. 4

      في الشركة.أشعر أنني مرتبط عاطفيا" بالعمل  5

      لدي شعور قوي بالإنتماء لمشركة. 6

      أبادر بالدفاع عن الشركة وأحافظ عمى سمعتيا. 7

      لدي الإستعداد لبذل جيد أكبرمن أجل نجاح الشركة. 8

9 
أشعر بسعادة بالغةلإختياري العمل  في الشركة 

 يمكنني العمل بيا . وأفضميا عمى جيات أخرى 
     

ي
ستمرار

لإ
لإلتزام ا

ا
 

      إن بقائي بالشركة نابع من حاجتي لمعمل بيا. 1

2 
سيكون من الصعب جدا"عمي ترك العمل 
 . بالشركةحاليا" حتيى لوكنت أريد ذلك

     

      "سأتأثر سمباا لو تركت العمل بيذه الشركة. 3

4 
أفضل الإستمرار في عممي الحالي حتى لو توفرت 

 في مكان آخر .فرصة عمل 
     

      بقائي وتمسكي بالشركة سيكسبني الكثير مستقبلا" . 5

ي
لإلتزام المعٌار

 

      .ولائيالشركة إخلاصي و  تستحق   1

2 
أشعر أنو من الخطأ ترك العمل بالشركة حاليا"،حتى 

.إن كان  ذلك مفيدا" لي
     

3 
تجاه زملائي لن أترك العمل بالشركة لشعوري بالإلتزام 

 العاممين بيا .
     

4 

 

أعتبر نفسي مدينا" للشركة لما 

 لها من فضل وأثر في حياتي.
     

5 
أستمر في عممي الحالي لتجنب الموم  من الآخرين 

.إذا قمت بترك العمل في الشركة
     

 

 



 

273 
 

 التحسٌن المستمر محور

 العبارة الترقٌم الأبعاد
 افقمو

 بشدة 
 محاٌد موافق 

غٌر 
 موافق

غٌر موافق 
 بشدة

ػُ
د

 
اٌم١بدح

 

1 
ِؼٕٟثبٌتضغ١ٓ اٌز١ّغ أْ ٌٍؼب١ٍِٓ اٌم١بدحثبٌششوخ تإوذ

اٌّغتّشفٟر١ّغػ١ٍّبداٌششوخ.
     

2 
 اٌؼًّ ػٍٝ اٌذائُ اٌتشو١ض ػٍٝ تضجاٌم١بدحاٌؼب١ٍِٓ

ٚإتمبٔٗ. ف١ٗ ٚاٌتضىُ
     

3 
 اٌضشٚس٠خ اٌتغ١شاد ئصذاث ثبٌششوخػٍٝ تؼًّاٌم١بدح

اإٌّتذٚاٌؼًّ. رٛدح ٌتضغ١ٓ
     

4 
 . ٚاٌضثبئٓ اٌؼب١ٍِٓ ثّصبٌش تٙتُاٌم١بدحاٌؼ١ٍب


     

5 
 تذسناٌم١بدحأ١ّ٘خاٌتضغ١ٓفٟخفضاٌتىٍفخ.


     

6 
فٟ تطج١مٙب ٚتضبٚي اٌؼب١ٌّخ اٌزٛدح اٌم١بدحثّؼب١٠ش تٙتُ

(ISO) ٔظُاي اٌششوخِخً
     

اٌتشو١ض
 

ٝ
ػٍ

 
ْ
ٛ
اٌضث

 

 

7 
اٌششوخ. أ٘ذاف أُ٘ اٌضثِْٛٓ سضب ٠ؼتجش
 

     

     صثبئٕٙب. لإصت١بربد اٌذل١ك ثبٌفُٙ تٍتضَاٌششوخ 8

      ثبٌششوخ. اٌضثْٛالإصتشآَِِمذِٟاٌخذِخ ٠تٍمٝ 9

     إٌّتذ. صٛي صض١ضخ ِؼٍِٛبد ٌضثبئٕٙب  اٌششوخ تمذَ 11

11 
 ػٍٝدائّب اٌغٛقٚتؼًّ فٟ ر١ذح عُّؼخ تّتٍهاٌششوخ

ػ١ٍٙب. اٌضفبظ
     

ت
اٌتذس٠

12
تٛرذئداسحتذس٠تثبٌششوختمَٛثٛضغخطخاٌتذس٠ت

.اٌغ٠ٕٛخ


.تضغالإداسحاٌؼ١ٍب١ِضا١ٔخع٠ٕٛخٌٍتذس٠ت.13

٠تُتذس٠تاٌؼب١ٍِٓػٍٝاٌزٛدحٚأعب١ٌتضجظاٌزٛدح.14

اٌٛعبئًٚاٌتز١ٙضاداٌتذس٠ج١خِٕبعجخ.15

ٓ
شبسوخاٌؼب١ٍِ

ِ
 

  

16
تّٕشالاداسحفشصخٌٍؼب١ٍِٓلاثذاءسأ٠ُٙفٟالاػّبي

اٌّٛوٍخا١ٌُٙٚاٌّشبسوخفٟتط٠ٛشِؼب١٠شتم١١ُالأداء.


17

الاػّبياٌتٝأداء طشق تضغ١ٓ ثأٔشطخ اٌؼب١ٍِٓ ئششان ٠تُ

 ٠مِْٛٛثٙب.





.اٌمشاساد اتخبر ٚ اٌّشىلاد ٌّٕبلشخ ػًّ فشق ٛرذت18

ششوخ.اٌ فٟ رٛدح صٍمبد تشى١ً ٠ت19ُ

ٓ
ضف١ضاٌؼب١ٍِ

ت


٠تُِٕشِىبفأحفشد٠خٌشفغالاداء.21

٠تُِٕشِىبفأحرّبػ١ىخٌشفغالاداء.21

اٌّت١ّض.٠تُِٕشِىبفأدِبد٠خِمبثًالإٔزبص22

٠تُِٕشِىبفأدِؼ٠ٕٛخِمبثًالإٔزبصاٌّت١ّض.23

24
تؼًّالإداسحاٌؼ١ٍبثبٌششوخػٍٟتضغ١ٓإٌّبفغخالإ٠زبث١خ

ث١ٓاٌؼب١ٍِٓ.
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  بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة السودان لمعموم والتكنولوجيا

 كميةالدراسات العميا والبحث العممي

 
 )استمارة استبيان (

 السيد سعادة بروفيسور /

 السلام عميكم ورحمة الله وبركاتو

 الموضوع تحكيم إستبيان

أرفق لسيادتكـ إستهارة إستبياف تتضهف  الأسئمة الهتعمقة بدراستي لىيل درجة دكتكراة  الفمسفً في إدارة    
 الأعهاؿ بعىكاف

التنظيمي(    )دراسة تطبيقية للالتزام  والدور الوسيطالتحسين المستمر  عمىالثقافة التنظيمية أثر )) 
 بالسودان بولاية الخرطوم  قطاع النفطعينة من شركات عمى 

آهل أف أككف قد كفقت في صياغة الأسئمة بالصكرة الهطمكبة كالتي تتفق هع أبعاد البحث كقدرتٍا       
ستيفاء الشركط الهى ٍجية،أرجك شاكرة" هف سيادتكـ تحكيـ الإستباىة الهرفقة عمى إختبار الفرضيات كا 

بداء رأيكـ كهلاحظاتكـ القيهة بشأىٍا بحكـ إلهاهكـ كتجاربكـ الثرة الأكاديهية كالهٍىية في ٌذا  كا 
ستقطاع جزء هف كقتكـ الثهيف لتشجيع البحث العمهي .  الهجاؿ.شاكريف لكـ حسف تعاكىكـ كا ٌتهاهكـ كا 

 الباحثة                                                             
 متون محمد أحمد عمي حامد

 
 1123168624موبأيل 
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 (ممحق )ب
 أسماء المحكمين

 مكان العمل الوظيفة الإسم

 جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا أستاذ عمي عبد الله الجاكـ / بركفسكر

 جاهعة الىيميف أستاذ عبد العزيز عبد الرحيـ/ بركفسكر

 جاهعة الىيميف أستاذ زكي هكي إسهاعيل/ بركفسكر

يـ بمل/ دكتكر  جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا أستاذ صديق إبراٌ

 جاهعة السكداف لمعمكـ كالتكىكلكجيا أستاذ هساعد عبد السلاـ محمد آدـ/ دكتكر

 جاهعة الىيميف أستاذ هساعد محمد عبد العاطي/ دكتكر

 صىدكؽ الكدائع الهصرفية هدير إداري عبد الله عبد الرحيـ/ دكتكر  
 




