
  ال��ه�ر�ة ال��ائ
�ة ال��ق
ا	�ة ال�ع��ة  

    وزارة ال�عل�� العالي ال��� العل�ي  

  -قال�ة- 1945ما#  8جامعة 

  

  كل�ة العل�م الإن-ان�ة والاج��اع�ة

  ق-� عل� الاج��اع                                                     ت567 ت��23 وع�ل  

  :ال��ض�ع

  


 دةل�3ل شها رسالة مق�مة�عل� الاج��اع ت567 ت��23 وع�ل ماس  

 

>����ر:                                                              :إع�اد ال?ال�Aاف ال�
  إش

                                             لخ ناد�ة	م                      �� ق��� س

    ة� ب�خ�و�ة س

 

  2016/2017 دفعة:



 



  :ش�� وع�فان

  قال تعالى: 

� ال�ي أنع�� علي وعلى وال�� وأن أع�ل صال�ا تضاه  ﴿�رب أوزع!ي أن أش� نع�

� في ع*ادك ال'ال�&%�  ﴾وأخل!ي بح�

  -19-ال!�ل  

  

أولا أح�� الله واش�ه على نع�ه وح:% ع9نه، واصلي واسل7 على خات7 الأن*&اء وال�سل&%، 

صل9ات رIي وسلامه عل&ه، ث7 ن�ق�م CDالB ع*ارات ال@� والعفان إلى <ل م% ساع�نا 

 وشJع!ا >KالD Bة واخ>Kه ال�Kاز هJعلى ان  

س�& ال�K <ان ل!ا نع7 ال!اصح وال�ش� وال�ع&%، فRJاه الله <ل  P�Qال�@ف  الأس�اذ -

.  خ&

  إلى ج�&ع زم&لاتي. -

 م:*قا على تفXله7 ب�ق&&7 م��Q9ات هKا الع�ل وZثائه.<�ا اش� أعXاء لJ!ة ال�!اق@ة  -



 المقدمة:

 

 أ 

  :ال�ق�مـــة


ة اح�ل م�انة هامة في الف�� ال���
�ي ن��ا لأه�
�ها في ت�ق
	 ت�اس�   �
لاش� أن مفه"م ال قافة ال���

،'
و ت��
ة مهاراته8 67�ل  ال5امعة ، وال�فا3 على ه"�1ها، +�ا أنها أداة فاعلة في ت"ج
ه سل"+
ات العامل


ة ل�?<ح م>ای�ة ل�5
ع �
أفGل، لFل� ت>عى ال�Eس>ات الاق�?ادCة ال
"م إلى تA"�1 ثقاف�ها ال���

  ال�غ
�ات الKاخل
ة و الIارج
ة.


ة +<Kیل م�"رM ل�ف>
� الق
8 و ال>ل"+
ات     �
  ولFل� اه�8 عل�اء الاج��اع وال���
8 7ال قافة ال���

  فعال ال�ي ت"جه العامل
' داخل ال�Eس>ة.ل��ارسات و الأاو  


ة ب���
ة ال�"ارد ال<1�6ة م' خلال الاه��ام ب�أث
� الع"امل ال قاف
ة في ال>ل"ك   �
+�ا ت�ت<U ال قافة ال���

 Uر ماهي ن�K7ق ،Uم�5د أف�ار و ت?"رات و ت� لات فق V<

ة ل�
ال���
�ي، �7ع�ى أن ال قافة ال���

?لة 7ال<�
ة الKاخل
ة لل�Eس>ة و ح�+�ها ال
"م
ة الفاعلة، لFا ت<�ز أه�
ة ل>ل"ك ح
"M م���ك وث
	 ال


�ها، ?Iس>ة ه"�1ها و شEي لل�Aة م' +"نها تع
�
تعZز +�ا ی�س8 ق"اعK ال>ل"ك ال��غ"ب و ال قافة ال���

  ال6ع"ر 7ال"لاء والان��اء وال�A"�1 ال���
�ي.

�"لات اج��اع
ة واق�?ادCة وثقاف
ة، إلا أنها 7ق
V ل�' رغ8 ما ت6هKه ال�Eس>ة الع�"م
ة الZ5ائ�1ة ت   


� الق�CKة، ال�ي ت��ك م�ارسات 
ره
�ة ال��ارسات ال�قل
CKة ، و ال>
اسات ال<
�وق�ا[
ة، وم��"مة ال�>

الفاعل
' وسل"+
اته8 وأفعاله8 وهFا ما انع�^ سل<ا على ت��
ة ال�"ارد ال<1�6ة، وحال دون تA"�1 ال قافة 


ة �7ا �
  ی��اشى مع ال�A"رات ال�Kی ة.ال���

   '1�
وعلى ذل� الأساس +ان الاخ�
ار لهFا ال�"ض"ع ق?K الKراسة م' أجل مع�فة مK_ وعي ال�>


ة �

ة في ال�"ارد ال<1�6ة، ورصK العلاقة ب
' ال قافة ال����
مEس>ة "ع�� ب' ع��" 7أه�
ة ال قافة ال���

  وال�A"�1 ال���
�ي في ال�Eس>ة.


ة و ال�ع"قات الأساس
ة ال�ي  وقK +ان م'   �
ب
' أهKاف هFه الKراسة ال��"اضع ال�ع�e1 7ال قافة ال���


ة)ت�"ل دون ت��
�ها و ال�6ف ع' واقع إش�ال
ة ت��
�ها وز1ادة وعي ال�"ارد ا�
 ل<1�6ة لها ( ال قافة ال���


�ي لK_ ال�"ارد الMF ت5لى في ضعف ال�Eس>ة ح"ل هKا ال�فه"م ال�عاص� في ت�ق
	 ال�A"�1 ال���

  ال<1�6ة.
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وم' أجل الإحا[ة 57"انj الKراسة j<�7 ما KICم أغ�اض م"ض"ع ال<�k، اس�"جj م' ذل� م�اعاة   

ال�>ل>ل ال��Aقي و ال��اA7ي مع أهKاف ال�قارnة ال��ه5
ة ال�ع��Kة ، وعل
ه جاءت الKراسة في خ�>ة 

  ) ف?"ل ت� لV +الآتي:05(

�"ض"ع ال�Kروس و ال5هاز ال�فه"مي الMF ش�ل ال�فاه
8 الأساس
ة ت�G' إش�ال
ة ال الف�ل الأول  

 8

ة، ال�"ارد ال<1�6ة، وت��
ة ال�"ارد ال<1�6ة، ل�أتي 7عKه ال�فاه�
لل�"ض"ع م ل مفه"م ال قافة ال���

الإج�ائ
ة م' مقابلة  واس��ارة  أدواتهاال�>اعKة، إضافة إلى ال��+
Z و الاه��ام 7ال�قارnة ال��ه5
ة و 

وزعV ح>j م"اقع ال�"ارد ال<1�6ة ، +Fل� ل�ا خA"ة هامة مع ق
اس الات5اهات للعامل
' E�7س>ة "ع�� 

.k�>ان الK

ات ال�ي ی�8 ت>5
لها في مAب' ع��"، +�ا لا ن�>ى [�ق ال�عال5ة  لل�ع  

ة �7ا جاء في ال�قارnات ال���1ة ال�ي : أما هFا الف?ل فلقK حاول�ا رUn م"ض"ع الKراس الف�ل ال�اني

كانV م' اه��اماتها الأولى لهFا ال�"ض"ع +ل م' زاو1ة م�Kدة، و j<�7 ال��غ
�ات ال�ي ت�ت<U 7ال قافة 


ة وnال�"ارد ال<1�6ة.�
  ال���

  : و ی��اول هFا الف?ل الI"ض و ال<�k في جFور ال�Eس>ة الع�"م
ة الZ5ائ�1ة الف�ل ال�ال�  


ة ال�ي ع�ف�ها س
�ورة ال�Eس>ة وtش�ال
ة ت�I1ة ، وذل� 7ع�ض أه8 ال��احل ال�ار
�
ق
	 ال قافة ال���


ة ب
' م�Iلف ال��احل A7ه ال�ع�فة العلاقة ال��اFة ال�ي ع�ف�ها، وه
�
الع�"م
ة الZ5ائ�1ة وال�غ
�ات ال���


ة.�
  وtش�ال
ة ت�ق
	 ال قافة ال���


ة في  : في هFا الف?ل ت"جه�ا إلى الف�ل ال�ا�ع�
ال�Kیk ع' ات5اهات العامل
' ن�" ال قافة ال���


ة ع�ل
ة �
مEس>ة " ع�� ب' ع��" ، والMF انع�^ على ت��
ة ال�"ارد ال<1�6ة ، 7إع�<ار ال قافة ال���


ة.�
5
ة هامة، و+ان ذل� الاه��ام 7ع�?�M ال�A"�1 والفعال
ة ال���
  إس��ات

>ل
U الG"ء على مK_ وعي ال�>Eول
' 7أه�
ة ال قافة : م' خلال هFا الف?ل جاء ت الف�ل ال�ام�


ة  في ت�ق
	 ال�A"�1 ال���
�ي لل�"ارد ال<1�6ة وم' مع"قات أساس
ة ال�ي ت�"ل دون ت��
ة �
ال���


ة لK_ ال�"ارد ال<1�6ة، ح
k نK5 هFه الأخ
�ة ت<
' أن ه�اك ضعف ال"عي 7ال قافة �
ال قافة ال���

7 '

ة  لK_ ال�>Eول�
ال�Eس>ة ن�
5ة ه6اشة الأرض
ة ال قاف
ة ال�ي K��<Cون إل
ها، وه" ما قK یFهj ال���


ة في �
ب�ا إلى الق"ل أن مEس>ة "ع�� ب' ع��" +ان لابK لها والأخF 7ع
' الاع�<ار دور ال قافة ال���

  ت��
ة ال�"ارد ال<1�6ة +�
Zة ت�اف>
ة ال�ي ت�
Z ال�Eس>ة ع' 7اقي ال�Eس>ات الاق�?ادCة الأخ�_.
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وفي الأخ
� +انV ل�ا م�Aة م' ن�ائج وخلاصة عامة للKراسة ال�ي قK ت�"ن نهاCة ل<KاCة  أع�ال    

 Vفxال�ي و 	ل� ال�لاحF+ة، وK7قائ�ة ال�?ادر و ال��اجع ال�ع�� Vا ال�5ال، أت<عFة أخ�_ في ه
عل�

ش�ل عل
ها ال<احk  في هFا ال<�j<�7 k ما تAل<�ه م�ا م�ه5
�ه، وعل
ه ع�"ما +انV تل� الع�اص� ال�ي

ماهي إلا م�اولة م�"اضعة نأمل أن ن�"ن وفق�ا ف
ها إلى حK ما ، في ت>ل
U الG"ء على دور ال قافة 


ة في ت��
ة ال�"ارد ال<1�6ة في مEس>ة "ع�� ب' ع��" ، ولاس
�ا مع xه"ر أف�ار جKیKة تI"ض �
ال���

7�ل نقK ب�اء یKفع إلى  jل� فإن�ا ن�حFا ال�5ال ، ولFه في هFة بهA
الغ"ص أك � في القGاCا ال��

  الإش�ال
ة.
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  ت���ة:

، و(�ق�ار ما ت'$ن م%�$#ة وم��دة ت��ی�ا دق�قا، ��هل فه� الأساس�ةت��ل ال�فاه�� ب	�ة ال��� 
 الأه��ةدلال1ها العل��ة، اللغ$.ة، الاص9لاح�ة، وعل�ه فإن م�ألة ال1ع/.- ,�فاه�� ال�راسة غا�ة في 

.�  وال<ع$(ة وال1عق�
وفي مع	ى آخ/ ت�Dل ال�فاه�� ج�ل ال��� ال�اخلي، ح�� ت�%/ في @ل م�9ة م? م�9اته،     

وت�1/ك في م�اح1ه ذها,ا و�Kا,ا، فإذا ل� س��لها إلى ال1ع/.- وال1�ق�H، لا �ع$د ح%$رها ��لG فاعل�ة 
  .)1(ج��ة، أN لا تع$د ت�لG دی	ام�ة م	M1ة تغ	ي ب$اس19ها ال��� وتغ1	ي ,ه

لل���، فإن	ا س	�عى م? خلال هVا الف<ل إلى إب/ا  لق��ة العل��ة ال1ي ��1لها الإ#ار ال�فاه��يونS/ا ل   
ت� وضع إش�ال�ة ال���، @�ا اس1$جX م	ا الاع�1اد  إث/هاأه� ال�فاه�� الأساس�ة وال��اع�ة، وال1ي على 

�قار(ة ال�	ه�Mة ال$صف�ة ل�Mع ال��انات، إضافة إلى الاع�1اد على ال الإج/ائ�ةعلى م�M$عة م? الأدوات 
وال�قابلة وق�اس الاتMاهات، علاوة على اس1ع�ال ع�ل�ات ال�1ل�ل  الإح<اءال1ي اح1اج^ إلى أداة 

  وال1ف��/ وم�اولة فه� دور الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة ل�bس�ة ''ع�/ ب? ع�/''.
   

  
  
 

  

  

  

  
                                                           


ة في م�ض�ع عل� الاج	�اع واشال
	هفbاد خل�ل: -1��  .09، ص 2008ب�/وت، دار الف/ابي لل	�/ وال1$ز.ع،  .ال�"	�ع ال� ام، ال
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  الإشال
ة: .1

ال��یDة ی91لX م?  الإدارةمMال ال1'	$ل$ج�ا وال�عل$مات وأسال�X  فيإن ما ��ه�ه العال� م	اورة @��/ة     
 H$ل$ج�ا ,غ�ة ت�ق�	معارف وت' H��9على ت m�@/1ات ال�S	افهاال���مات لها وهVا ی91لX  أهnوت$ف�/ ال

الع�ل  أداءی$ضح #/.قة  NVال الإ#اروج$د ثقافة ت	���Sة ت'�X ال�	�Sة خ<ائo تm��1 بها وت$ف/ 
تلع�ه ثقافة ال�	�Sة فى ال1أث�/ على سل$ك وان�1اء العامل�? و.XM ان  ال1يداخل ال�	�Sة نS/ا لل�ور 

ت1$اف/ ثقافة ت	���Sة تق$م على الDقة ب�? العامل�? والع�ل ب/وح الف/.H ت�اع� ,��ل جلي فى ال�1ادل 
  .2انMاز ال�هام ,�فاءة فيوال�1ارك ال�ع/فى 

ال�� م?  فيالق�ادة واتnاذ الق/ار م�ا س�ه�  أسال�X في@�ا ان ال�ول ال	ام�ة ل� ت�قH ال�1$ل اللازم    
سه$لة ان1قالها الى ال��1Mعات، وم$اك�ة ال91$رات العال��ة فى ال1$جه ن�$ الاق1<اد القائ� على الق�� 

ال��1�ة  الأم�رد ال��/.ة، إلا أن تق/./ وال�ع1ق�ات وال�عای�/ ال1	���Sة ووضع ب/امج ت�ر.��ة ل1أه�ل ال�$ا
لل1	��ة ال��/.ة، ���/ الى ال�عى لإح�اث تغ�/ات ب	�$.ة ل� �<اح�ه تغ��/ا فى الDقافة ال1	���Sة وفى 

 Xاعها  الإدارةاسال��س��ل  فيال�ائ�ة م�ا یbث/ ,��ل @��/ على ت�ف�m ال�$ارد ال��/.ة ل$ضع مع/ف1ها وKب
  . ��3ةالDقافة ال1	�S فيال91$ر 

، وه	اك م? ی/x هVا ال�فه$م أول ما 1951ولعل أول م? اس1ع�ل مفه$م ال�bس�ة (جاك ال�$ت) س	ة    
، واس1ع�ل م<9لح ثقافة 1981ب/ز في ال'1ا,ات الnاصة ,الإدارة في أم/.�ا ال��ال�ة وهVا في س	ة 

#/ف ال�Mلة ، و@ان ذلG م? 1980ال�n1<<ة في س	ة   ال�	�Sة لأول م/ة م? #/ف ال<�افة ''
  . business weekالاق1<اد�ة الأم/.��ة''

وفي م9لع ال�1ع�	ات تmای� اه�1ام عل�اء ال�ل$ك ال1	���Sة ,�<9لح الDقافة ال1	���Sة ,اع�1ارها عاملا   
  .4وKب�اعه� إن1اج�1ه�وم�1$.ات  الأف/ادم	M1ا لها فى الع�ل، م�ا ت/ك اث/ا ,الغا على سل$ك 

                                                           

، >>دور الDقافة ال1	���Sة في دع� إدارة ال�ع/فة في ال���1ف�ات ال��$م�ة في الأردن. <<رائ� إس�اع�ل وماج� أح�� ح1املة: -2 
 �  .652، ص 2013، 04، الع�د 09ال�Mلة الأردن�ة في إدارة الأع�ال، ال�Mل

  .365ال�/جع نف�ه، ص -3 
ع��اوN وه��ة: أث/ الDقافة ال1	���Sة على ال/ضا ال$��في، دراسة حالة ف�ة الأف/اد ال��ه ال���9? ,ال�bس�ة الاس�1فائ�ة الع�$م�ة  -4 

ت/ابي ب$ج�عة ب��ار.( رسالة مق�مة ل	�ل شهادة ال�اج��1/ تo>n ح$@�ة ال�/@ات، @ل�ة العل$م الاق1<اد�ة والعل$م الM1ار.ة 
  .15-14)، ص ص 2012-2011الmMائ/) إش/اف: ب$ش�nي عائ�ة،(  -جامعة أب$ ,�/ بلقای�، تل��انوال���1/، 
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بهVا ال�ع	ى، فق� تغ�/ت وت9$رت مفاه�� @�D/ة م? خلال الف1/ة ال�ا,قة فى ع</ ال�1ارع ال�ع/في،     
وفى �ل إدراك مm1ای� لأه��ة ال�$ارد ال��/.ة في أN م	�Sة أ�ا @ان^ صف1ها وه�فها، و.�ه� على هVا 

��/.ة وغ�/ها، م�ا ی�ل على ال91$ر �ه$ر مفاه�� ج�ی�ة مDل رأس ال�ال الف'/N والاس�D1ار في ال�$ارد ال
  .5ال�ور الهام لل�$ارد ال��/.ة، الأم/ الNV ی�/ر تعل� أف%ل الأسال�X لإدارتها واس�D1ارها على أف%ل وجه

وم? ه	ا تلعX ال1	��ة ال��/.ة دورا @��/ا فى ال�bس�ة @1�ب�/ الق$x اللازمة م? ت��9n لل�$ارد ال��/.ة   
وت�ر.X ال�$رد ال��/N وت'$.	ه وص$لا إلى ت�ق�H م�1$.ات إن1اج أعلى  ل�ع/فة ال'� وال	$ع ال�	اسX م	ها،

  .6وت9$./ س�عة أف%ل لل�	�Sة 

     Hس�ات فى ت�ق�bاح ال�M	الع$امل الأساس�ة ل �أه �م�ا لا شG ف�ه أن الع	</ ال��/D�� xل اح
N م? ق�رات إب�اع�ة أه�افها، وز.ادة الإن1اج�ة وخف� ال1'ال�ف ,ال�bس�ة، وت	��ة ال/أس ال�ال الف'/ 

 Nالأداء الف/د x$1في ت���? م� �ة، وت9$./ إن1اج�ة العامل�? ما ��ه���S	1قافة الDة ال��	وف'/.ة، وت
   وال�bس�ي معا.

ال�bث/ات على  أه�م? هVا ال�	H9 فالDقافة ال1	���Sة تلعX دورا هاما في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة، وم?    
 يف إرشاده�وت�ف�mه� و@Vا  وKدراكه�ع�1/ الأساس لفه� م$اقف الأف/اد في ال�	�Sة ح�� ت الأف/ادسل$ك 

 ?�Dع� ال�اح, x/ة، @�ا ی��مMال سل$ك ال�	�Sات یه1� ,��ل  أنم$اجهة ال%غ$� وال1غ�/ات ال��
  .7ال�$�ف�? وسل$@ه� ,الع�ل أداءب1أث�/ الDقافة على  يأساس

ل1$جهات ال1ي تbث/ على ت�ق�H الأه�اف ال1	���Sة، وفي ال��اق نف�ه تع�1/ الDقافة ال1	���Sة إح�x ا   
ح�� انه إذا @ان^ الDقافة ق$.ة وم1$افقة مع أه�اف ال�	�Sة فإنها ت�فع العامل�? الى اتفاق عام ودافعا 

ل�1ق�H ال'فاءة في الاداء وت'�ف ال�$ارد ال��/.ة مع الS/وف ال�1غ�/ة والازمات ال9ارئة ل�1ق�H م/ونة 
���S	1قافة الD8ة ال .  

                                                           

  .11، ص 2010. الأردن، دار وائل لل	�/ وال1$ز.ع، ال�ج
- في إدارة ال��ارد ال�)'&ةم��� قاس� الق/.$تي:  -5 
  .20ال�/جع نف�ه، ص  -6 

�يم��� أن$ر سل9ان:  -7  ��ی�، . الإس�	�ر.ال/ل�ك ال	Mامعة الM433، ص 2003ة، دار ال.  
  .434ال�/جع نف�ه، ص  -8 
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ونS/ا لل�ور الأساسي الNV تلع�ه الDقافة ال1	���Sة م? ق�ل م	N/S الإدارة الإس1/ات��Mة وال�ل$ك   
ال1	��Sي وادارة ال�$اد ال��/.ة، و@VلG عل� الاج�1اع ال�	�Sات ,اع�1ارها اح� الع$امل الاساس�ة ال���دة 

� الع�ی� م? ال	�اذج ال�ول�ة الMات، ح�� ن�S	اح وتف$ق ال�M	$ذج ل�	ة @���S	1قافة الD1ي أع9^ أه��ة لل
 H./# ?د ع�Mا� ال1/ف�هي ب1ع��? العامل�? ال�	ة في ال���S	1قاف�ة الDال1ي ت'�? معال�ه ال (نيmوال^ دی)
ت$ص�ات العامل�? ال�ال��?، ح�� انه ��<ل على أف%ل العامل�? ,أقل ت'لفة للاس1ق9اب والاخ�1ار، ی1� 

�د م? خلال ال�عارات ال��1$(ة ل�1ق�H الان�Mام ب�? العامل�? ت'/.� الق�� الاساس�ة ل�x اMلعامل�? ال
وت$ح�� الق�� وان�ا� ال�ل$ك، فان (وال^ دیmني) ت�Mع العامل�? ل�یها على ق%اء أوقات ال/احة والإجازات 

  . 9مع ,ع%ه� م? خلال رحلات ت/ف�ه�ة وحفلات وغ�/ها

وKذا @ان^ ال�	�Sات الغ/(�ة ق� شه�ت اه�1اما واض�ا ,الDقافة ال1	���Sة في م	S$مة ت���/ها، فان   
ال�	�Sات الع/(�ة تعاني م? أزمات ق���ة وثقاف�ة، و(ال1أك�� س$ف ی1ع�� هVا الأم/ على وج$د م�ارسات 

ال�ول الع/(�ة ش�$ع ثقافة لا ت�1	� إلى سل$ك أخلاقي ق$.�، وم? مSاه/ ان��ار الDقافة ال1	���Sة في 
أولا و(غ� ال	S/ ع? الM$انX ع? الM$انX ال�$ض$ع�ة في الع�ل ,الإضافة إلى  إرضاء ال��bول�?

ت��� ال��bول�? ال'�ار ,�	اص�ه� الإدار.ة في ال�	�Sات لأ#$ل ف1/ة م��	ة م�1ع�? أسال�X وق/ارات ف�ها 
  . b�10س�ة جانX م? اللاأخلاق�ة وت�ني الق�� ال1	���Sة داخل ال

وم? هVا ال�	H9 وت�اش�ا مع زم? ال�1$لات الاق1<اد�ة والاج�1اع�ة وال��اس�ة والDقاف�ة، وفي �ل    
الD$رة ال�عل$مات�ة ال��یDة وأمام ض/ورة الال�1اق وال�خ$ل في ن�H الاق1<اد�ات ال�ف1$حة، تأك�ت أه��ة 

ا مفه� ح�ی� في الإدارة، صارت إح�x ال�قای�� الDقافة ال1	���Sة ودورها في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة، و@$نه
�ی�ة ل1ق��� أداء الأف/اد العامل�? وتأك�� ه$.1ها ,ال�bس�ة واذا ما @ان ل�فه$م ثقافة ال�bس�ة م? مع	ى Mال

في نS/ عل�اء الاج�1اع فلأنه ���/ إلى ال	M�1ة ال�اصلة م? ال�$اجهات الDقاف�ة ب�? م1nلف 

                                                           


ة والق
ادة:  ادغار شای? -9 �
 �. ت/ج�ة م��� م��/ الأص��ي وح�� ش�اتة، ال��ل'ة الع/(�ة ال�ع$د�ة، معه� الإدارة ال1قافة ال	
  .190، ص 2011العامة، 


�ي ل/ل�ك الأف'اد في ح��? ح/.�:  -10  �  .190، ص 2003. الأردن، دار زه/ان لل	�/ وال1$ز.ع،  ال�� �اتال/ل�ك ال	
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'$ن في ال�bس�ة، اذ لا وج$د لDقافة ال�bس�ة خارج الأف/اد ال�	�1$ن ال�ها، ال��M$عات الاج�1اع�ة ال1ي ت
  .11ولا ���	ها أن ت'$ن سا,قة له�، بل هي ت�	ي م? خلال تفاعلاته�

" أن اس�1عاب الف/د للق�� وال�$اقف �ع�1/ �اه/ة ثقاف�ة "ف'&8ب'غ" وك'وس
يو.�/ز في هVا ال��اق @ا م? "  
هي ب	اء ی	mMه الفاعل$ن اتMاه فاعل�? اخ/.? داخل  - ح��ه�ا - ل1	���Sةوه$.ة ل'ل ف/د، فالDقافة ا

ال�	�Sة، فهي ذلG ال'ل م? ن�اذج الأفعال والعلاقات ال%/ور.ة للفعل ال�Mاعي، وهي ح<�لة امm1اج 
وتفاعل ثقافة ال	�H الnارجي الأك�/ الNV ه$ ال	�H الاج�1اعي مع ال	�H ال�اخلي لل�	�Sة، ,�ا ���له 

� ت���/ وق�� خاصة م? أجل إ�Mاد ص�غة( ثالDة)، هي ص�غة ال1$ازن ب�? الDقاف�1? لها الق�رة م? ق$اع
  .12على ال1'�ف مع #��عة ال�	�Sة

تSه/ ال��$ث الاج�1اع�ة والاث	$ل$ج�ة، أن ثقافة ال�bس�ة ل��^ مM/د ان�Dاق لل	�H ال1	��Sي بل هي،   
�ی� ی�	ى داخل ال�bس�ة، ع�/ ال'D/ة م? ال1فاعلات في الآن نف�ه، انع�اس للDقافة ال���9ة وKن1اج ج

  . 13ال�$ج$دة على ال��1$.ات @افة ب�? أن ی	�1$ن إلى ال1	�S� نف�ه

   " Xس�ة ح�bا ت<�ح ال�	وه"�
ب$صفها مMالا ل��ارسة الع�ل، شأنها شأن ال��رسة  – رون� سان/
ل
.ان الق�� الDقاف�ة وت�/./ها، @�ا ت�1$ل م<�را مه�ا م? م<ادر ال1	��ة الاج�1اع�ة وق	اة ل�/  - والعائلة

�د ل��ارات ان1اج الDقافة Mاع�ة، وت1ه��ل،وف%اء م�Mه اله$.ات الف/د�ة وال	ال ت�ارس ض�Mإلى م
  .14وKعادتها وتعل�ها

وعل�ه فان اتMاه	ا ل�راسة الDقافة ال1	���Sة ,اع�1ارها ن�قا ف/ع�ا م? ال�bس�ة �XM ت�/./ه في عامل�?    
  أساس��?:

تع� الDقافة ال1	���Sة في ال�/احل الان1قال�ة إح�x ال/@ائm الأساس�ة ال1ي تق$م عل�ها عامل الأول: ال -
 Hوتع� �تلائ �اس1/ات��Mات ال�1$ل وال1'�ف وذلG ,الع�ل على تف'�G م	S$مة الق�� ال1ي ل� تع

                                                           

، ص 2007. ت/ج�ة م	�/ ال�ع��اني، ب�/وت، ال�	�Sة الع/(�ة لل1/ج�ة، مفه�م ال1قافة في العل�م الاج	�اع
ةدن�� @$ش:  -11 
177.  

-106، ص ص 2014ت الMانع�ة، ناص/ قاس��ي: س$س�$ل$ج�ا ال�	�Sات دراسا نS/.ة وت��9ق�ة. الmائ/، دی$ان ال��9$عا -12 
107.  

  .182دن�� @$ش: م/جع سابH، ص  -13 
  .69، ص 2011. القاه/ة، م	�Sة ال�/أة الع/(�ة، ال��ع وعل� الاج	�اع الع�ل وال�Aس/ةال1ایX عائ�ة:  -14 
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ال�ل$@�ات ت9$ر ال�bس�ة وت/س�خ ق�� أخ/x ا�Mاب�ة ب	اءة في الع�ل لإعادة ت���ل ه��ل 
 ال1	���Sة ,<فة عامة.

وه$ م/ت�� ع%$.ا ,العامل الأول ومbداه أنه �قع على عاتH ال���/.? ,ال�رجة أما العامل ال1اني:  -
�ی� لل�bس�ة ,�ا �Mعلها قادرة على الاسM1ا,ة ل�91ل�ات Mقافي الDال H�	اء ال	الأولى، الع�ل على ب

� أح�? تع��/ على #��Mات ال�/حلة ال1ي ت��ع1ها في ت��Mع ق�� ال��ادرة الف/د�ة وروح ال�nا#/ة وت�
وت��ل ال��bول�ة وال�	اف�ة و@ل ما تق1%�ه ع�ل�ة ال�1$ل وال1'�ف، فال%/ورة ت�1�عي ال�mاوجة 

الا�Mاب�ة ب�? ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة والDقافة ال1	���Sة، لأن ال91$./ ال1	��Sي ���? أن ی1<ادم مع الق�� 
  .15الDقاف�ة ال�ائ�ة

�ها ق� أن�أت أسل$(ا ی	�� ال�1�ی� وKعادة    Mا، نDی�و(الع$دة إلى الmMائ/، و@غ�/ها م? ال�ول ال��1قلة ح
ال�	اء، و@$ن الإدارة ت��ل إح�x دعائ� ال1غ��/ الاق1<ادN  والاج�1اعي والDقافي، فق� سع^ ال�ولة إلى 

  ل�	S$مة الDقاف�ة ال���1/.ة.وضع م	اهج و#/ائH ع�ل ج�ی�ة اس1ه�ف^ إصلاح الع�ل�ات الأساس�ة ل

� أن هVه ال��ارسات ال1	���Sة ق� أث�1^ دوما    Mائ/.ة نmMات ال�S	قافة ,ال�Dل$اقع ال oغ�/ أن ال�1ف�
لأن ال�bس�ات الmMائ/.ة @ان^ ت/مي إلى الاه�1ام ,�/دودی1ها الإن1اج�ة ( ال�اد�ة) ول�  ع�م نMاع1ها،

/س�خ ثقافة خاصة ,ال�bس�ة ال1ي تع�1/ هVه الDقافة ج$ه/ ت/ت'm على ت/ت'm على الMانX ال��/N وت
  .16الع�ل�ة الإصلاح�ة

ولأن مbس�ة " ع�/ ب? ع�/" ب$لا�ة قال�ة لا تn/ج ع? دائ/ة ال�bس�ات الاق1<اد�ة الmMائ/.ة ال1ي    
تعاني م? م��لات في الDقافة ال1	���Sة، تقف حاجmا أمام ت9$./ وت	��ة ال�$ارد ال��/.ة، ونS/ا ل�ا لل�$رد 

في ت���? الأداء وال91$./ ال��/N م? أه��ة ق<$x في إس1/ات��Mة ال�bس�ة ووصفه الع	</ الفاعل 
ال1	��Sي، ح�� أن ع�ل�ة ال���1/ ال��1ق�لي ال�/ت'mة على ت	��ة الDقافة ال1	���Sة هي ج$ه/ الع�ل�ة 

                                                           

ال1$اصل،  >>ة الmMائ/.ة.الDقافة ال���1/.ة في م/حلة ال�1$ل الاق1<ادN لل�bس�ة الاق1<اد�ة الع�$م� <<أنS/: رحال سل��ان:  -15 
  .08، ص 1999، س�05/��1مMلة العل$م الاج�1اع�ة والان�ان�ة ال<ادرة ,الmMائ/ ع? جامعة ,اجي م1nار ع	ا,ة، الع�د 

-ال�MارأنS/: زعابلة ل�	�ة: ال���1/ الاس1/ات�Mي لل�$ارد ال��/.ة في الإدارة ال�ل�ة وKش�ال�ة ت���? الأداء ال�bس�ي، بل��ة  -16 
( رسالة مق�مة ل	�ل شهادة ال�اج��1/ في عل� الاج�1اع تo>n إدارة الأف/اد والعلاقات الإن�ان�ة، @ل�ة الآداب والعل$م -ن�$ذجا

  .13)، ص 2008- 2007الmMائ/)إش/اف: علي س�$ك، (- الان�ان�ة والاج�1اع�ة، جامعة ,اجي م1nار ع	ا,ة
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ال1	���Sة، وأن ع�ل�ة ت�ق�قها م/ت�9ة أساسا ,فعال�ة وق�رة ال�$رد ال��/N على ت�Dل الق�� وال�ل$@�ات في 
  ل�bس�ة ب�ور الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة.م��� ال�bس�ة، و@Vا م�x وعي ال���/.? ,ا

وعل�ه و(�ا أن	ا ن��� في إش�ال�ة الDقافة ال1	���Sة ودورها في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة في مbس�ة " ع�/   
ب? ع�/ " ب$لا�ة قال�ة، وذلG ض�? إ#ار ال���ة ال1ي ت$ج� ف�ها، فإن	ا ���		ا أن ن%ع ت�اؤلا م/@m.ا 

على ال$ص$ل إلى ال�قائH العل��ة والأن�اق الnف�ة ال1ي تف�/ ل	ا ب$ض$ح، وتMعل	ا ن�رك ال�عاني  ��اع�نا
ال1ي ت��لها ج�لة ال1/ا,9ات ال��$نة للSاه/ة، وذلG م? خلال م$اقف وأفعال العامل�? وال���/.? بها، 

  واتMاهاته� ن�$ الDقافة ال1	���Sة، ولق� @ان ال�1اؤل ال�/@Nm @اتالي:

 ؟-ب$لا�ة قال�ة -دور الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة في مbس�ة ع�/ ب? ع�/ماه$  - 
  و.1ف/ع هVا ال�1اؤل ال�/@Nm إلى ال�1اؤل�? ال1ال��?:

 ماهي اتMاهات العامل�? ن�$ الDقافة ال1	���Sة ,�bس�ة" ع�/ ب? ع�/"؟ .1
91$./ ال1	��Sي لل�$ارد ال��/.ة ما م�x وعي ال��bول�? ,أه��ة الDقافة ال1	���Sة في ت�ق�H ال .2

 ,�bس�ة ع�/ ب? ع�/؟ 
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  ال"هاز أل�فاه
�ي: ال�عال"ة ال� '&ة والإج'ائ
ة: ثان
ا:

  

  أولا: ال�فاه
� الأساس
ة:

 : rôle ال8ور .1

،دار،ی�ور،دورا، أN تM/ك ,اتMاهات م1ع�دة و ه$ في م�انه ال�ور م? ال	اح�ة اللغ$.ة م�H1 م? الفعل    
)17(.  

�م م<9لح ال�ور في عل� الاج�1اع وعل� ال	ف� الاج�1اعي،   n1اح�ة الاص9لاح�ة ف��	أما م? ال
 m��1اء الاج�1اعي على وضع اج�1اعي مع�? ی	ه/ لل�S�@ H9ل	1لفة، ف�nو($ل$ج�ا ,�عاني م/Dوالان

ل�? ��$ن$ن ,��M$عة م? ال<فات ال�n<�ة والأن�9ة، تn%ع ل1ق��� مع�ارN إلى ح� ما م? ق�ل أول�G ا
  .)18(في ال�$قف وم? ق�ل الآخ/.?

وال$اقع أن هVا ال1ع/.- ب�? أن ال�ور ی/ت�� ,ال��انة ال1ي ��1لها الف/د في ال�	اء الاج�1اعي، ح��       
  ت/ت�� ,��M$عة م? الأفعال ال1ي یbدیها في ال��1Mع.

�م م<9لح ال�ور ل�ع	ي الMانX الNV یbد�ه ن�H اج�1اعي ف/عي     n1�.و، H�	ام داخل الSون ��S	وت
  .19الاج�1اعي الأك�/،أو ,�ع	ى أكD/ ت��ی�ا @$��ف1ه أو إسهامه الا�Mابي في ال	�H الأك�/ِ 

                                                           


P) ال�ف	اح(قام�س: )وآخ/ون (ب$علام ب? ح�$دة -17/Q R8"Qي أS'ائ/،  دار الأمة،2.�عmM132، ص 1996، ال. 
� ال�bس�ة الMامع�ة لل�راسات وال	�/ مع"� العل�م الإن/ان
ة:جان ف/ان�$ا دورت/.ه -18Mت/ج�ة ج$رج @1$رة، ب�/وت، @ل�ة وم .

 .390ص 2009وال1$ز.ع، 
 .�391/جع نف�ه، ص ال -19
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       H�	امعة في الMس�ات الاج�1اع�ة @الأس/ة والbد�ه ال�bت NVور ال�و.�ار ه	ا إلى ال
  إلى آخ/. الاج�1اعي(ال��1Mع) م? خلال ال1	��ة الاج�1اع�ة ونقل ال��1Mع م? ج�ل

� أنف�	ا تMاه ع�ة أدوار، وذلG ت�عا      Mما، ففي @ل ی$م ن �@�ا ت��ل	ا ف'/ة ال�ور إلى واقع سائ� إلى ح
ل�$قع	ا الاج�1اعي، فأن ��$ن ال�/ء أ,ا أو أما، أس1اذا أو #���ا، نائ�ا أو م	اضلا في حmب س�اسي، ح��ا 

�اع�ة م��دة ن��ة إلى انS1ارات ال����، ذلG أن ال�ور في ف/.H @/ة الق�م أو جارا،فهVه ج��عها أدوارا اج1
ی1/افH ,اس�1/ار مع ن�$ذج سل$ك م	�� وله الm1اماته،ك�ور الX��9 في اح1/ام م/ضاه وال�فا� على ال�/ 

  .)20(ال�9ي
و(�ع	ى آخ/ ی/ت�� ال�ور ,ال��انة وال$ضع الاج�1اعي الNV ��غله الف/د في ال��1Mع والNV �ف/ض عل�ه    

  م�M$عة م? الالm1امات وال$اج�ات ال���دة اج�1اع�ا @�ور الX��9 أو الأس1اذ. 
�	�ن وفي ال��اق ذاته لاح�      
أن ال$ضع الاج�1اعي ه$ ب��ا#ة م�M$عة م? ال�ق$ق  رالف ل
، ه�Vا ��$ن ال�اح� م�انة اج�1اع�ة�ات، ب�	�ا ��Dل ال�ور ال�Sه/ ال�/@ي لل$ضع الاج�1اعي، و وال$اج

  ،)21(ب�	�ا ال�راسة و@1ا,ة ال�قالات هي ال1$قعات ال�ی	ام���ة لل�ور

ه$ ال�ل$ك ال�1$قع م? الف/د في  :و(	اء على ما س�H ���? أن ن�1	ى تع/.فا إج/ائ�ا لل�ور @ال1الي    
لMانX ال�ی	ام��ي ل�/@m الف/د، ف��	�ا ���/ ال�/@m إلى م�انة الف/د في ال�Mاعة، فإن ال�ور ال�Mاعة وا

���/ إلى ن�$ذج ال�ل$ك الNV ی91ل�ه ال�/@m، و.�1�د سل$ك الف/د في ض$ء ت$قعاته وت$قعات الآخ/.? م	ه، 
  .)22(وهVه ال1$قعات ت1أث/ ,فه� الف/د والآخ/.?

 culture، ال1قافة 2   

م<9لح الDقافة م? ال	اح�ة اللغ$.ة إلى ال1هVیX وال<قل،فال�on ال�Dقف ه$ ال�on ال�هVب ���/ 
  .)23(ال�<ق$ل في أخلاقه وسل$@ه العام

 أما م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة فق� شه� م<9لح الDقافة ت	$عا م? ح�� ال�عاني وال�لالات، ح�� ع/فها

الNV ���ل على ال�عارف والعقائ� والف	$ن والأخلاق م? م	S$ر اث	$غ/افي واسع ,أنها ال'ل ال�/@X تایل�ر 
  .24والق$ان�? وج��ع ال�ق$مات والعادات الأخ/x ال1ي ����1ها الإن�ان ,اع�1اره ع%$ا في ج�اعة

                                                           

 .�392/جع نف�ه، ص ال -20
21-  Nو� .394، ص 1993.ب�/وت، م��1ة ل�	ان، "� م[\ل]ات العل�م الاج	�اع
ةمع :أح�� ز@ي ب
 .395، ص ال�/جع نف�ه  -22

ة وال	عل
�:ت/@ي را,ح -23S'	امع�ة ، أص�ل الMائ/، دی$ان ال��9$عات الmM331،ص 1989. ال. 
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فإنه ی/(� مفه$م الDقافة ع	� الإن�ان ,ق�رة هVا الأخ�/  ل/لي وای_أما عال� الأنD/($ل$ج�ا الأم/.�ي      
 GلV@معاني الأش�اء و �رة ال/م$ز.ة ال1ي ت��ح للإن�ان ,فه�على إع9اء معان للأش�اء، و.��ى ذلG ,الق
خلقها واس1ع�الها ، وم? ث� �ع/ف الDقافة ,اع�1ارها تلG الق�رة ال/م$ز.ة ع	� الإن�ان، و.nلo إلى الق$ل 

  .)25(ج� إن�ان ب$ن ثقافة ولا ت$ج� ثقافة ب�ون إن�ان,أنه لا ی$ 

أما م? م	S$ر س$س�$ل$جي فان الDقافة ت�N$1 الأف'ار والاتMاهات العامة ال�ق�$ل وال�1$قعة ال1ي      
ی1عل�ها الإن�ان م? ات<اله ,ال$اقع الاج�1اعي،فالDقافة تلعX دورا هاما في إع�اد الف/د ل��$ن أكD/ فاعل�ة 

  .)26(ج�1اعيفي م��9ه الا

       Xوأسال� �ات والعادات والق��@�ا تع/ف الDقافة أ�%ا ,أنها ال	��ج ال'لي ال�عق� م? الأف'ار وال�ع1ق
�ی�ات، أو اب1'ارات أو وسائل في ح�اة ال	اس، Mي عل�ه م? ت	ال1ف'�/ والع�ل وأن�ا� ال�ل$ك، و@ل ما ی�

�ر إل�	ا م? ال�اضي،ف	أخVه ,ه @�ا ه$ أو م�ا ی	�أ في �له @ل ع%$ م? أع%اء ال�Mاعة، وم�ا ی	�
  .)27(ن9$ره في ض$ء ح�ات	ا وخ�/ات	ا

وتع	ي الDقافة في نS/ عل�اء الاج�1اع ج��ع ج$انX ال��اة الإن�ان�ة ال1ي ����1ها الإن�ان، و.�1/ك     
الNV أع%اء ال��1Mع ,ع	اص/ الDقافة تلG ال1ي ت�1ح له� مMالات ال1عاون وت�Dل هVه الع	اص/ ال��اق 

  �ع�� ف�ه أف/اد ال��1Mع، وت1ألف ثقافة أف/اد ال��1Mع م? ج$انX ماد�ة مDل الأش�اء وال/م$ز وال1ق	�ات.
فهي بVلG م�M$عة م? الق�� ال��1/@ة وال�ع1ق�ات والأه�اف ال�ق��ة ح�X الأول$.ة ع	� ال�Mاعة     

  28وال1ي ت��1� في سل$@�اتها وتع�ل ف�ها ح�X م91ل�اتها.

���? تع/.- الDقافة إج/ائ�ا ,أنها م1nلف انMازات الإن�ان وKب�اعاته و#/ائقه في ال1ف'�/ وال�ل$ك والق��      
  ال1ي تأتي نM�1ة تفاعله مع ال��9عة وغ�/ه م? أف/اد ال��1Mع.

3  : �
 � Organizationال	

                                                                                                                                                                                     

�ی� ال��1�ة، . ال1قافة ب
m تأص
ل ال'ؤ&ة الإسلام
ة واغ	'اب م� �ر العل�م الاج	�اع
ة:الVوادN م��$د -24Mل���ا،دار ال'1اب ال
 .72، ص2006

 .72، ص ال�/جع نف�ه-25
 .162، ص 2003م</، ال�ار ال�</.ة الل�	ان�ة، مع"� ال�[\ل]ات ال	'�S&ة وال�ف/
ة . :ح�? ش�اتة وز.	X ال	Mار -26
 27-�
�:م��� علي م�� � .132، ص 1982الاس�	�ر.ة، دار ال���1ة الMامع�ة ، .عل� اج	�اع ال	

 .133، ص ال�/جع نف�ه -28
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�Sم? الفعل ن H1اح�ة اللغ$.ة م�	م? ال ��S	1ها @ل�ةال	ا وم��S	ت ،�S	ى  ، ی	ف� مع	وت�1ع�ل ب ��S	ت
�م اله�ف ال�	�$د وال/غ�ة n9ق�ة معق$لة ت	الأم$ر ووضعها في ص$رة م Xه ت/ت�, �م	�Sة، و.ق<

  .)29(ال��9/ة

ه$ ال1$ز.ع وال1/ت�X ال�	S� للأف/اد الVی? �ع�ل$ن ب�1ق�H أه�اف لاص9لاح�ة فإن ال1	�S� ال	اح�ة ام? أما 
/Dدة ب$عي لف/دی? أو أك�  .)30(م�

    �,أن ال1	�S� ه$ ت�Mع له ح�ود واض�ة وم�1$.ات م? ال�ل9ة وأن�Sة  R. HALLر&	)ال هالو.ع1ق
ات<الات، وأن�Sة ت	��H ع%$.ة، ی$ج� هVا ال�M1ع على أساس م��1/ ن���ا في ال�	�ة و.�1/ك في 

ال1	�S� ن�ا#ات ذات علاقة ,��M$عة م? الأه�اف هVه ال	�ا#ات لها تأث�/ على م�x$1 ال1	�S�، وعلى 
  .)31(نف�ه

: ال1	�S� ,أنه و��فة ت�Dل ج��ع الأن�9ة ال1ي �ق$م بها H. FAYOLه�'R ف
�ل"@�ا �Sه/ تع/.-    
 .)32(وت��Mعها ل�1ق�H الأه�اف ,أقل ال1'ال�ف ال��ی/ م? ناح�ة ت/ت�X ال�$ارد الاق1<اد�ة

ف/ع�ة م1nلفة  @ال�Mاعات في تع/.فه لل1	�S� ,أنه ن�H اج�1اعي ی1ألف م? أن�اق  Qارس�ن-و.��/    
والأق�ام والإدارات، وهVا ال1	�S� �ع� ب�وره ن�قا ف/ع�ا ی�خل في إ#ار ن�H اج�1اعي أك�/ وأش�ل 

  33كال��1Mع.

ف�/x أن ال1	�S� ه$ ع�ل�ة ت��ل تق��� وت��Mع الع�ل ال$اجX ت	ف�Vه في و�ائف مف/دة،ث� س
8مان أما   
العلاقات ال�ق/رة ب�? الأف/اد الVی? ��غل$ن هVه ال$�ائف،ك�ا ���ل ال1	�S� V@لG ع�ل�ات ت�ل�ل ال	�ا� 

ها ث� تق��� هVه وت�ل�ل الق/ارات وت�ل�ل العلاقات م? أجل ت<	�ف الع�ل وتق���ه إلى أن�9ة ���? إدارت

                                                           

 .133،ص 1988الmMء ال1اسع، ب�/وت، دار إح�اء ال1/اث،ب. ل/ان الع' اب? م	S$ر أب$ الف%ل ج�ال ال�ی?:  -29
30-  Nقات :م$سى الل$ز
�
ة الإدار&ة،ال�فاه
�،الأسt،ال	\�� .96، ص 2000. ع�ان، دار وائل لل	�/ وال1$ز.ع،ال	
 .97ال�/جع نف�ه ، ص  -31

harmattan, ’horn: max Weber et la sociologies francaise,preface de julienfreund edition lManic hic 32

paris,1988,p31. 
33- Nص :م$سى الل$ز، H101م/جع ساب.  
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الأن�9ة إلى و�ائف،ث� ت��Mع هVه ال$ح�ات وال$�ائف في ه��ل ت	��Sي وأخ�/ا اخ�1ار الأشnاص 
  .)34(اللازم�? لإدارة هVه ال$ح�ات وال$�ائف

بهVا ال�ع	ى فإن ال1	�S� م�M$عة الع�ل�ات ال1ي ت��ح ,nلH ه�اكل ت	���Sة ت�اع� م�M$عة الأف/اد    
ال�ة ل�1ق�H الأه�اف ال�	�$دة، أو ع�ل�ة ت/ت�X ال�هام ,<$رة عقلان�ة ل�ل$غ اله�ف على الع�ل ج�اع�ا و(فع

  ال�	�$دة.
�ام م	S� ل�$ارد  : ���? أن ن�1	ى تع/.فا إج/ائ�ا لل1	�S� @ال1الي س�Hو(	اء على ما n1اد اسMع�ل�ة إ�

� ت�ق�H أه�اف ، @bم�ا ی Nام الإدارS	س�ة داخل الbال� �الإدارة على تع/.- ماه�ة هVا ال	Sام و.�اع
�امها ل�1ق�H تلG الأه�افn1اس XM� 35(ال�$ارد ال1ي(.  


ة، 4  �
 �  :Organisationnel Culturelال1قافة ال	

م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة ���ل مفه$م الDقافـة ال1	���Sة م	S$مة الق�� الأساس�ة ال1ي ت�1	اها ال�	�Sة، 
ال�$�ف�? والع�لاء، وال9/.قة ال1ي ی1� بها إنMاز ال�هام، والاف1/اضات والفل�فة ال1ي ت��� س�اساتها تMاه 

و.��? الق$ل أ�%ا ,أن الDقافة .وال�ع1ق�ات ال1ي ��1/ك ف�ها أع%اء ال1	�S� في الإ��ان بها والال1فاف ح$لها
 ��S	1ة في ال� .)36(ال1	���Sة ت��/ إلى م	S$مة ال�عاني وال/م$ز ال�ائ

الDقافة ال1	���Sة على أنها   ن�$ذج م? الاف1/اضات الأساس�ة  Shannأما م? م	S$ر آخ/ ع/ف      
ت1n/ع وت'�1ف وت9$ر م? ق�ل م�M$عة مع�	ة لل1غلX على م��لات ومع$قات ال1'�ف الnارجي وال1'امل 

�د ل1'$ن أساسا مع�1/ا م? ال$عي  – ال�اخليMللأع%اء ال �اق�ة مع�1/ة وتعل�  .)37(والإدراك وال1ف'�/لها م<
و(�لالة أخ/x فإن الDقافة ال1	���Sة تع�1/ نSام م? الق�� وال�ع1ق�ات وال�ل$@�ات ال1ي ��1/ك بها     

  أع%اء ال�	�Sة، ح�� ی1� ت9$./ها لل1غلX على ال���لات ال1	���Sة ال1ي تع1/ضه� في م��� الع�ل.
     x/ا ی�@Kossen ل�هاM� ال1ي �عة الق�$�Mة  ,أنها م�أع%اء ال�	�Sة (رؤساء وم/ؤوس�? ) م? ال��

  .)38(الnارج�ة إلى ال���ة ال�اخل�ة ل1لG ال�	�Sة

                                                           


ة ال1قافة الع�ال
ة Qال�Aس/ة ال[�اع
ة :���	ة نmار وعلي غ/(ي -34��، ص 2002. الmMائ/، دار اله�x، ال	}��ل�ج
ا ال�/	�ردة وت
 .23-21ص 

  .24ال�/جع نف�ه، ص  -35

�: م��� قاس� الق/.$تي  -36 � .151، ص 2000. ع�ان، دار وائل لل	�/ وال1$ز.ع، ن '&ة ال�� �ة وال	


� ،م8خل نقR8:ع�� م/سي ب�ر -37 �  .128، ص 1990. الإس�	�ر.ة،  دار ال�ع/فة الMامع�ة ، الأی8ی�ل�ج
ا ون '&ة ال	
  .129ص ال�/جع نف�ه ، -38
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� أن الDقافة ال1	���Sة م�M$عة م? الاف1/اضات وال/وا,� ال�	اس�ة  Kurt Lewinك�رت ل�&mأما @bف�
�Sة،وهي ,�Dا,ة ال���ة وت�فm الأف/اد والاع1قادات والق�� والق$اع� وال�عای�/ ال1ي ��1/ك بها أف/اد ال�	

�م$نها في ت$ج�ه سل$@�اته� وحل م��لاته�n1�.ال�$�ف ع�له ف�ه، و Nدb39(الإن�ان�ة ال1ي ی(.  
  

و(1ع��/ آخ/ ت��/ الDقافة ال1	���Sة إلى م	S$مة ال�عاني وال/م$ز ال�ع1ق�ات،وال9ق$س وال��ارسات ال1ي    
��S	1م?،وت<�ح س�ة خاصة للmت91$ر وت�1ق/ مع م/ور ال  ��S	1فه�ا عاما ب�? أع%اء ال Hلnت ���,
  .)40(ح$ل خ<ائo ال1	�S� وال�ل$ك ال�1$قع م? الأع%اء ف�ه

    x/وفي ال��اق ذاته یShafaritz  ة، وهي�S	قافة ال�$ج$دة في ال�Dال Gة هي تل���S	1قافة الDأن ال
لغ�/ ال�ل�$سة شيء م�اثل أو مM1ان� مع الDقافة الاج�1اع�ة فهي ت��ل ال'�D/ م? الأش�اء ا

كالق��،الاع1قادات، الاف1/اضات،وال��ر@ات ال���ة وأش�ال سل$@�ة وأش�اء م? ص	ع الإن�ان،وأن�ا� 
 .)41(سل$@�ة،وال1ي ت'$ن دائ�ا وراء الأن�9ة ال�bس��ة ال1ي ���? ملاح1Sها ورؤ.1ها

�ة ی1� اب1'ارها وت9$./ها وال$اقع أن هVا ال1ع/.- ب�? أن الDقافة ت/ت�� ,ال��اد³ ال1	���Sة الأساس      
ب$اس9ة ج�اعة مع�	ة أث	اء تعل� هVه ال�Mاعة لل'�ف�ة ال1ي ت��91ع ب$اس19ها ال1عا�� وال1'�ف مع م�اكل 

ب��1ها الnارج�ة وم�اولة إ�Mاد ن$ع م? الان�ماج الفعال داخلي على أن ت�D^ هVه ال��اد³ ال1	���Sة ص�1ها 
 H./9د على أنها ال�Mقل للأع%اء ال	وت.��S	1م�اكل ال �ال<��ح لفه  

 �و(	اء على ال�ع�9ات ال�ع/ف�ة ال�ا,قة ���? تع/.- الDقافة ال1	���Sة ,أنها م�M$عة م? ال�ع1ق�ات والق$اع
وال9ق$س وال��ارسات،ال1ي ت91$ر وت�1ق/ ع�/ الmم?،وص$لا إلى م/حلة الإدراك ال��1/ك،و#/.قة ال1ف'�/ 

  في شع$ره� وأحاس��ه� واتMاهاته� وق��ه� وسل$@ه�. ال�$ح� ب�? أف/اد ال�	�Sة ,��ل ی��1�

ة :5��    Développement . ال	

ال1	��ة م? ال	اح�ة اللغ$.ة م�1قة م? الفعل ن�ا، ی	�ي ن��ا، أN زاد و@D/ فال	�اء ه$ الm.ادة وأن��^      
  .)42(نام�ا ,اله�mة ، و.قال ن�1ه في اللغة أ�%ا ن�ا ی	�ي و.	�$  وأن�^ ال�يء أن��1ه  أN جعل1ه

                                                           

39- � .84، ص  1981دار ال	ه%ة الع/(�ة ، ب�/وت،م��'ات في إدارة الأف'اد. :عادل راش� أح�
  .373م��� قاس�  الق/.$تي، م/جع سابH،ص  -40
�ی�ة،إدارة الأع�ال ال8ول
ة: أب$ق�ف ع��ال�لام -41Mامعة الMر.ة، دار ال� .96،ص 2002.  الاس�	
42-  �
ة لل8ولة ال�ام
ة:أح�� رش��� .15، ص 1985اه/ة، م��1ة م�ب$لي،. القإدارة ال	
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أما م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة �ق<� ,�<9لح ال1	��ة ه$ الان1قال م? حال إلى حال أف%ل، وان1قال    
  .)43(ال��1Mع م? وضعه ال�الي إلى وضع أف%ل ,�ل ال�قای��

وال$اقع أن هVا ال1ع/.- ب�? أن ال1	��ة هي ال�1$لات الMادة ال���1/ة ال1ي �ق$م بها ال��/ ل���1? �/وف 
  .ح�اته� ال�Mاع�ة والف/د�ة، ,�ا ی1$افH مع الإم�ان�ات ال�1احة وفH ن�H الق�� ال�ائ�ة في ال��1Mع

و.��? الق$ل أن م<9لح ال1	��ة ارت�� في ال��ا�ة ,ال1ق�م وال��9n1 والإن1اج، ل�<�ح ف��ا ,ع� ذا أ,عاد    
	�? وتغ��/ م�x$1 مع��1ه� ع? ماد�ة ومع	$.ة. ول'? ال1	��ة ,ال�فه$م العام هي ت���? �/وف ال�$ا#

#/.H ت���? دخله� الف/دN وال/فع م? ش/و� ال/عا�ة ال<��ة وتق��� أح�? م	1ج في مMال ال1/(�ة وال1عل�� 
والD1ق�ف ع�/ ت'�Dف ب/امج الع�ل ذات ال9ا,ع ال��/N والإن�اني والأهلي، وKع�اد م�ار.ع ت	�$.ة 

هbلاء ال�$ا#	�? والأج�ال اللاحقة ض�? ما ���ى ,ال1	��ة ال��1�امة أو ال9$.لة  خ�مة واس�D1ارات م? أجل
� .)44(الأم

وفي ال��اق ذاته تع�1/ ال1	��ة م�/وع إح�اء ح%ارN ضn� وشامل، م�1	� إلى الق�$ل الإرادN لأف/اد       
�وx هVه الع�ل�ة وأه��1ها في ت�ق�H م<ال�ه� ال�M, �ع م? إ��انه�	�1ع، و.Mال��ات�ة، ال� �ة وم91ل�اته.$�

�ی� وال1ي M1اه%ة لل1غ��/ وال	ت�/./ العقل م? الأف'ار ال� H./# ?د ذات�ا ع�M1�1ع م? الMوفي ت���? ال�
تقف حائلا دون بل$غه م/حلة الإب�اع ال1ي ی��1? بها م? إنMاز تق	�اته ال�اد�ة ال%/ور.ة ل�1ق�H م�/وعه 

  .)45(لغ�/ والارتهان لهال�%ارN ال�	�$د ب�لا م? الاس1عانة ,ا

ان9لاقا م? ذلG، �<�ح لل1	��ة أساسان : ف'/N وآخ/ مادN، وه�ا في تفاعل م�1ادل ودائ� یbدN إلى    
ن%ج ث�/ة ال1	��ة، ف�	اهج العل� وف/ض�اته، تnلH الف/ص ال�$ات�ة للإب�اع ال1'	$ل$جي، ,��� ���? الق$ل 

$ر ف'/N ملازم له، @�ا أن الاس�1/ار في ال1ق�م ,أن ال91$ر ال�ادN لاب� م? أن ��$ن م��$قا ب91
� م? ال1ق	�ات.mه? على ال��� العل�ي ال�1$اصل لاك�1اف ال�Vال V��� $ل$جي م? شأنه أن	46(ال1'(.  

  و(	اء على ما س�H ���? أن ن�1	ى تع/.فا إج/ائ�ا لل1	��ة @ال1الي:    

                                                           


ة ال8ول
ة. :سع� #ه  -43�� .10، ص 2004القاه/ة،  #��ة لل	�/ وال1$ز.ع والM1ه�mات، ال	
 .25أـ��� رش��، م/جع سابH ،ص  -44
  .110م/جع سابH ، ص :أب$ ق�ف ع�� ال�لام  -45

ة ال�)'&ة مm ال�� �ر الق�ميم��� م��$د الإمام:  -46�� .120، ص 1995دراسات ال$ح�ة الع/(�ة، . ب�/وت، م/@m ال	
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�ان @الغVاء، ال��?، ال<�ة ال1عل��  الع�ل هي ع�ل�ة ت$ف�/ الاح�1اجات الأساس�ة ال�اد�ة للإنال1	��ة
والM$انX ال�ع	$.ة ال1ي ت1لon في ال�اجة إلى ت�ق�H الVات ,الإن1اج وال��ار@ة في تق/./ ال�<�/ وح/.ة 

  .)47(ال1ع��/ والأم? وال�ع$ر ,ال'/امة والاعm1از

  resource humainال��ارد ال�)'&ة:   .6

  .)48(ج�ع م$ارد،  وه$ الH./9 إلى ال�اء، م$رد ال/زق أN ,ا,هال�$رد م? ال	اح�ة اللغ$.ة م? الفعل ورد 

 .)49(الإن�ان : وه$ الnلH لل�ف/د ال�V@/ وال�Mع ال�D	ى وال�bن�   mainHuال��/ :

أما م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة فإن ال�$ارد ال��/.ة هي تلG الD/وة الأساس�ة في أN مbس�ة إن1اج�ة أو 
 .)50(ال��/.ة @ل الأف/اد العامل�? في ال�bس�ة م? م1nلف ال	$ع�ات والM	��اتخ�مات�ة، @�ا ت%� ال�$ارد 

وال$اقع أن هVا ال1ع/.- ب�? أن ال�$ارد ال��/.ة �XM أن ت<�� ال�/امج، وتع� ال��اسات ,��ل ی1$افH مع 
�ف�? م91ل�ات ال�$�ف�? الاق1<اد�ة والعا#ف�ة وته��ة ال�	اخ ال$��في في مMال الع�ل ,��ل ��اع� ال�$ 

على تق��� أق<ى #اقاته�، و.�1غل مهاراته� وق�راته� ,الإضافة إلى ت<��� وKع�اد أه�اف وس�اسات 
ون�ا#ات إدارة ال�$ارد ال��/.ة ,��ل ��قH ال1	اغ� وال1	اسH ف��ا ب�	ه� و@VلG ال1	اغ� وال1	اسH مع ,ق�ة 

  أه�اف ون�ا#ات الق9اعات الإدار.ة الأخ/x في ال�	�Sة.

���? تع/.- ال�$ارد ال��/.ة إج/ائ�ا ,أنها م�M$ع الأف/اد الVی? ��ارس$ن ن�ا#اته� في ال�bس�ة، وذلG م?  
عامل في ال�bس�ة، وذلG مأجل ال$ص$ل إلى ق�ة الأداء  ب1	��ة أجل ال$ص$ل إلى ق��ة الق�ادة إلى أ,�� 

  .)51(ا#ات  ال�bس�ةق�راته� ومهاراته� ل��اه�$ا ,فعال�ة ال�$ارد ال�اد�ة ال�1nلفة ل	�


ة ال��ارد ال�)'&ة:7��  Développement De Resource Humain .ت

                                                           

  .121ال�/جع نف�ه،  ص  -47
48- � . 85،ص 2004. ب�/وت، دار ال�ع/فة، ال��رد الق'&�،قام�س ان"ل
-R ع'Sي : م	�/ ال�ع
  .�86/جع نف�ه، ص ال -49
 .180، ص2003. دم�H،م	�$رات جامعة دم�H، إدارة ال��ارد ال�)'&ة(الأف'اد): سل��ان خل�ل وآخ/ون  -50
 .99، ص 2000الإس�	�ر.ة، ال�ار الMامع�ة لل	�/ وال1$ز.ع،  ال�)'&ة.  دإدارة ال��ار : صلاح ال�ی? م��� ع�� ال�اقي -51



 الفصل الأول : الجهاز المفاهيمي و المقاربة المنهجية

 

 

 

16 

 

�م م<9لح ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة ,أn1اح�ة الاص9لاح�ة ف��	ادا نها م? ال�إع�اد الع	</ ال��/N إع
اس1غلاله ص���ا ,�ا ی1فH واح�1اجات ال��1Mع،على أساس أنه بm.ادة مع/فة وق�رة الإن�ان یmداد و.91$ر 

  .)52(لل�$ارد ال��9ع�ة،ف%لا ع? ز.ادة #اقاته وجه$ده

و.��ل	ا م<9لح ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة إلى م�M$عة ال	�ا#ات والإج/اءات وال�/امج ال1ي ته�ف إلى    
  تأه�ل وت9$./ الأف/اد ,9/.قة عقلان�ة ت�اه� في ت���? أدائه� ال�الي وال��1ق�لي لأع�اله�.

د ال��/.ة ف/ص @1�ر.X ال�$�ف�? وال91$./ ال$��في لل�$�ف وKدارة الأداء وت1%�? ت	��ة ال�$ار 
 .)53(ال1�ر.X وال1$ج�ه، وال��اع�ة ال�راس�ة  وال�ع� ال	ف�ي وال$ج�اني وال$91./،

,�ع	ى آخ/ فإن ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة هي الاس�D1ار في رأس ال�ال ال��/N ع? #/.H ت9$./ ق�راته 
  واج�1اع�ا ,�ا ی�1اشى وأه�اف ال�bس�ة. ومbهلاته وتأه�له نف��ا

ق�رات الأف/اد ت1$قف على م�x :” ,أن   وفي هVا ال��اق یُ��? آدم س��� مbس� عل� الاق1<اد الاج�1اعي 
  .)54(“اك�1ابه� لل1عل�� 

�ام ال�1'امل لل1�ر.X وال�	�Sة وجه$د ال$91./   n1ة ال�$ارد ال��/.ة في الاس��	ل تDت� x/لالة أخ�و(
  في ل���1? أداء الف/د وال��M$عة والفعال�ة ال1	���Sة. ال$��

�م ع�ل�ة ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة في اله��ات وال�bس�ات م? أجل ب�ء وKدارة ال1غ��/، @�ا ت%�? n1وت�
ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة أ�%اً ال91ابH ب�? الاح�1اجات الف/د�ة وال1	���Sة والإس1/ات��Mة لل�bس�ة أو ال�/@ة 

  ل بها ال�$�ف ال��1ه�ف ,فعل ال1	��ة ال��/.ة.ال1ي �ع�

@�ا ���ل	ا هVا ال�فه$م إنَّ الm�@/1 على ج��ع ج$انX ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة ��$ن ب91$./ أف%ل        
ش/.�ة م? الق$x العاملة ,��� ت��? ال�	�Sة وال�$�ف�? الأف/اد م? ت�ق�H أه�اف ع�له� في خ�مة 

رد ال��/.ة أن ت'$ن رس��ة @�ا في ال1�ر.X في الف<$ل ال�راس�ة وال��اض/ات الع�لاء، و.��? ل1	��ة ال�$ا

                                                           

52-  Nم$سى الل$ز:  H30، ص م/جع ساب. 
 .187م/جع سابH، ص : سل��ان خل�ل وآخ/ون  -53
  . 346، ص 2004وال1$ز.ع، س$ر.ا، دار ال/ضا لل	�/ ن '&ات الإدارة  والأع�ال .:رع� ح�? ال</ن   -54
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 X.ر�في @ل�ة أو في جه� تغ��/ ت	��Sي م�9n له،   و.��? أن ت'$ن غ�/ رس��ة @�ا ه$ ال�ال في ت
�$ن ال1	��ة ال��/.ة في ال�bس�ة.�, o1nی/ ال��  ال�$�ف�? م? ق�ل ال��ی/ ال��اش/ أو ال�

Hاء على ما س�	ة ال�$ارد ال��/.ة @ال1الي و(��	ى تع/.فا إج/ائ�ا ل1	هي ز.ادة ع�ل�ة ال�ع/فة  : ���? أن ن�1
لات وال1ي ی1� ان1قاؤها واخ�1ارها في ل�اوالق�رات وال�هارات للق$x العاملة القادرة على الع�ل في ج��ع ا

  .)55(ح� م��?الإن1اج�ة لأق<ى ته� ض$ء ما �N/M م? اخ�1ارات م1nلفة ,غ�ة رفع م�x$1 @فاء
  : ثان
ا: ال�فاه
� ال�/اع8ة


�ي1 �  :Organisation Développement   .ال	\�&' ال	

ال91$./ م? ال	اح�ة اللغ$.ة م? الفعل #$ر ال91$./ �ع	ي: ال1غ��/ أو ال�1$.ل م? #$ر إلى #$ر وتع	ي 
�ث في ب	�ة ال'ائ	ات ال��ة وسل$@ها�� NVي الM.ر�  ).56(كل�ة" ال91$ر" ال1غ�/ ال1

الع�ل�ة ال���1/ة ال1ي ی1لقاها الإن�ان م? خلال أما ال91$./ ال1	��Sي م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة  ه$  
ال��ان�ة وال�ع� اللازم�? ل	�$ مهاراته وق�راته ,��ل م1$اصل، و.1� ذلG م? خلال ع�ل�ات ال1عل� ال�99nة 

الإن�ان في اس�D1اره ل�$ارده أو غ�/ ال�99nة ول'	ها في @ل الأح$ال ت'$ن ض/ور.ة م? أجل نMاح 
  57,<$رة ت1	اسX مع الS/وف الmم	�ة وال��ان�ة ال1ي �ع�� ف�ها.

,�ع	ى أخ/  فال91$./ ال1	��Sي ه$ إس1/ات��Mة م99nة للأجل ال9$.ل تع�1� على الM$انX ال�ل$@�ة  
ال1'	$ل$ج�ا والأف/اد  والعل��ة،و.1� ال91$./ ال1	��Sي م? خلال ت9$./ ال�	�Sة ل���1? أدائها وز.ادة @فاءات

وال�هام واله��ل ال1	��Sي،فه$ ن1اج ال1غ�/ الNV ی1� في اس1/ات��Mات أر(ع أساس�ة في ال�	�Sة والأف/اد 
  وال�هام ال$�ائف ودرجة ال1'	$ل$ج�ا ث� اله��ل ال1	��Sي.

� أ�%ا  @bن�ار ی mاث ال1غ��صالح ب�/ أن ال91$./ ال1	��Sي ه$ أح� ال�	اهج ال�n1<<ة في إح
ال1	��Sي،والNV في ض$ئه ��ارك ال�$�ف$ن ,أنف�ه� في اق1/اح ال1غ��/ وال��ار@ة في ت	ف�Vه،وذلG م? 

                                                           

 .56، ص �/جع نف�هال-55
 .140، ص م/جع سابH  :ب$علام ب? ح�$دة و آخ/ون  -56

�ي:علي ال�ل�ي  -57 �  .432، ص 1980ال'$.^، و@الة ال��9$عات ،  .ت\�ر الف}' ال	
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خلال الاس1عانة ,��M$عة م�ر(ة م? ال���1ار.?،وعادة ما تع�1� ال�/@ات @��/ة ال�M� على إدارة ال�$ارد 
 .)58(ال��/.ة

ب1ع��/ آخ/ ��1ه�ف ال91$./ ال1	��Sي ر(� ال�	�Sة مع ب��1ها ول�� فق� ت9$./ها فه$ ��قH ت$ازناً ب�?    
  ال�1غ�/ات ال����ة وسل$ك الأف/اد وال�Mاعات ل�1ق�H ال'فاءة والفاعل�ة ال'ل�ة.

لعامل�? ع? ���? تع/.- ال91$./ ال1	��Sي إج/ائ�ا ,أنه جه� ش�$لي م�9n یه�ف إلى تغ��/ وت9$./ ا    
#/.H تأث�/ ق��ه� ومهاراته� وأن�ا� سل$@ه� وع? #/.H تغ��/ ال1'	$ل$ج�ا،و@VلG ع�ل�ات اله�اكل 

  .)59(ال1	���Sة في س��ل ت9$./ ال�$ارد ال��/.ة وال�اد�ة و ت�ق�H الأه�اف ال1	���Sة أو اله�ف�? معا

ة:2�
 �  Organisationnelle Efficacité.الفاعل
ة ال	

لل�لالة على وصف الفعل ,ال	�ا� ، فعال، فاعل ،فعل  ،ال	اح�ة اللغ$.ة م�1قة م? الفعل الفاعل�ة م? 
  .)60(والإتقان

أما الفاعل�ة ال1	���Sة م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة هي خ9ة إس1/ات��Mة ت%عها ال�bس�ة وذلG م? أجل  
ال��افSة على ,قاء ال�bس�ة و@VلG م? أجل ال��/ ال�	S1� ف�ها، ح�� تغ�/ مفه$م الفاعل�ة ال1	���Sة في 

ال�D�1لة في ال�قاء إلى معای�/  ال��1	ات و(�ا�ة ال��ع�	ات م? الm�@/1 على ق�رة ال1	�S� على ت�ق�H أه�افه
م�x$1 ال/وح ال�ع	$.ة ع	� العامل�? ومع�ل ح<$ل ال�$ادث أو إصا,ات الع�ل إلى ن��ة  : جmئ�ة مDل

ال1غ�X ع? الع�ل ومع�ل ال�وران ال$��في إلى غ�/ ذلG م? مفاه�� اع�1/ت مbش/ات على فعال�ة 
  .)61(ال�	�Sات

ال1	���Sة تع	ي :" ق�رة ال�	�Sة على ال�قاء وال1'�ف وال	�$ ,غ� إلى أن الفعال�ة  alvarألفار ك�ا أشار 
ال	S/ ع? الأه�اف ال1ي ت�ققها،وهVا ال�فه$م ی/@m على ال���ة ف�ق�ر ت'�ف ال�	�Sة و�/وفها ال�اخل�ة 

  .)62(والnارج�ة ,ق�ر ما ت�قى م	�Sة فعالة

                                                           


� في ال�Aس/ات الاق	[اد�ة: صالح ب? ن$ار -58 �، 2006، ق�	�9	ة، م�n/ عل� اج�1اع الات<ال لل��� وال1/ج�ة ،  فعال
ة ال	
 .60ص 

59-  Nاله$ار �  .118، ص 1976القاه/ة، م��1ة ع�? ال��� ، .الإدارة و الأص�ل العل�
ة :س�
60-   Nو�  .201م/جع سابH ، ص  :أح�� ز@ي ب
 .85م/جع سابH ، ص  :م��� قاس� الق/.$تي   -61
  .86ص  :ال�/جع نف�ه  -62
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أكD/ و(	$ع�ة أج$د وت1'�ف ,فعال�ة أكD/ ك�ا ت��ل	ا ف'/ة ال�	�Sات الفعالة ,أنها تلG ال�	�Sات ال1ي ت	1ج 
  مع ال���لات ال����ة إذا ق$رن^ ,ال�	�Sات الأخ/x ال��اثلة.

@�ا اه1� ,ع� ال�اح�D? في تع/.فه� للفعال�ة ,ق�رة ال�	�Sة على ت$ف�/ ال�$ارد ال�1nلفة ( أف/اد ، م$اد ،   
,أنها " ق�رة ال�	�Sة على  �Yachtman&seshore)	�ان وس
)�ر  مع�ات ....) فق� ع/فها @ل م?

  .)63(اس1غلال الف/ص ال�1احة في ب��1ها في س��ل اق1	اء ال�$ارد ال	ادرة ال1ي ت��	ها م? أداء و�ائفها

(	اء على ما س�H ���? أن ن�1	ى تع/.فا إج/ائ�ا للفاعل�ة ال1	���Sة ,أنها ق�رة ال1	�S� على ت�ق�H الأه�اف و 
م$از.? الق$x للMهات ذات ال1أث�/ و م<الح الMهات ال�ع	�ة ,ال1ق��� #$.لة وق<�/ة ال��x، وال1ي تع�� 

��S	1$ أو ال91$ر ال1ي ��/ بها ال�	64(وم/حلة ال(.  

3: R'(�  Capital Humain   .ال'أس�ال ال

ال�ع/فة وال�هارات والإم�ان�ات والق�رات وال<فات م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة �ع/ف ال/أس�ال ال��/N ,أنه    
 oائ>nوالNا� الاق1<اد�	ة في الأف/اد وال1ي لها صفة وارت�ا� ,ال	65(ال'ام(. 

و(ال1الي فإن رأس ال�ال ال��/N لا ی/@m فق� على ما ��1ل'ه الأف/اد م? مع/فة ومهارات وما ��1ل'$نه     
�م ف�ه الأف/اد  @ل n1�� أن ?��� NVال x�م? ق�رات وصفات وخ<ائo ، إن�ا ���/ هVا ال�فه$م إلى ال�

�اما م	M1ا م/ت�9ا ,ال	�ا�  �ق<� ال	�ا�n1ما تعل�$نه وما ��1ل'$نه اس .N66الاق1<اد  

و.�ار إلى ال/أس�ال ال��/N ذلG ال	�ا� الNV ��قH ث/وة أو دخلا ,<$رة م�اش/ة أو ,<$رة ع�/      
م�اش/ة، وهVا ال	�ا� ��قH ,<$رة أساس�ة في ال�	�Sات وم? خلال الأف/اد م�ف$ع�? الأج/، وذلG فإنه 

  967$ع�ة والأع�ال ال1ي  ال�	ازل.ت�1� ل���ل أN ن�ا� غ�/ س$قي مDل ,ع� الأن�9ة  ال��1Mع�ة و ال1

@�ا �ع�1/ رأس ال�ال ال��/x أح� م�$نات رأس ال�ال الف'/N والNV ی1<ف ,nاص�ة هامة وهى أن      
 �ال�	�Sة ت�<ل على م�اه�اته في الع�ل ب�ون أن ت�1ل'ه ,��ل م�اش/ م�ا �%�ف درجة م? ع�م ال1أك

                                                           

63- Nص  :م$سى الل$ز ،H40م/جع ساب.  
  .104م/جع سابH ، ص   :م��� قاس� الق/.$تي -64
 .60،  2003. ع�ان، دار ال�ام� لل	�/ وال1$ز.ع ،  - م� �ر �لي–إدارة ال�� �ات : ح��? ح/.� -65
  .61م/جع سابH ،ص  :ح��? ح/.�  66
  .41ص  :�/جع نف�ه ال -67
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�امه ،,الإضافة إلى @$نه الق�رات اn1ة لاس��	اد م<ادر ال�ع/فة وال�هارات ال1ي لا ,الM�Kو �لVات�ة ل�1�ی
 .1��68ل'ها الأف/اد حال�اً ، وه$ ما �9لH عل�ه ال��ی/ون أح�اناً ال��ادأة أو الاب1'ار أو ق�رات ال�	�Sة 

وال$اقع أن هVا ال1ع/.- �Sه/ الاخ1لاف ب�? رأس ال�ال ال��/x ورأس ال�ال اله��لي، فال�ع/فة     
عق$ل الأف/اد ت�Dل رأس ال�ال ال��/x ، وت�1$ل إلى رأس مال ه��لي فق� إذا ت� نقلها  وال�هارات في

 وت�$.لها وت'$.�ها في م�1	�ات م1	$عة ,ال�	�Sة.

ه$ أصل غ�/ مل�$س  : و ب	اء على ما س�H ���? أن ن�1	ى تع/.فا  إج/ائ�ا لل/أس�ال ال��/N @ال1الي   
عmز الإن1اج�ة وع�ل�ات الإب�اع والاب1'ار وع�ل�ات ت�غ�ل ض�? #اقة ال�	�Sة، وهVا الأصل ی�ع� و.

 �العامل�? ال�1غ�ل الأف%ل، وه$ ی1فاوت ب�? م	�Sة وأخ/x، فه$ ق� ��$ن واف/ا وغm./ا في م	�Sة ما، وق
 x/ة أخ�S	حالة م? ال%عف وال1/اجع في م �  .)69(��ه


ة:   4�
 � Organisationnel Valeur.الق
� ال	

,��ل عام ع�ارة ع? اتفاقات م�1/@ة ب�? أع%اء ال1	�S� الاج�1اعي هي الق�� م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة 
 .70الخ...ال$اح� ح$ل ماه$ م/غ$ب أو غ�/ م/غ$ب ف�ه أو ماه$ ج�� أو غ�/ ج��،مه� أو غ�/ مه�

� تع�ل هVه الق�� على أما الق�� ال1	���Sة فهي الق�� ال1ي تع�� أو ت�Dل الق�� في م�ان أو ب��ة الع�ل ,��
ت$ج�ه سل$ك العامل�? ض�? الS/وف ال1	���Sة ال�1nلفة وم? هVه الق�� على س��ل ال�Dال ال��اواة ب�? 

العامل�?،الاه�1ام ,إدارة ال$ق^،الاه�1ام ,الإن1اج والإن1اج�ة ع�م ق�$ل ال/ش$ة،اح1/ام الع�لاء،تقل�ل 
تي الق�� م? ف/اغ فهي م��1�ة م? ال���ة،وم<ادر الق�� ال1عال�� ال1'لفة،العلاقة ال1عاون�ة ب�? العامل�?،ولا تأ

  .)71(ال�ی	�ة وال1	��ة الاج�1اع�ة وال�n/ة ال�ا,قة وال�Mاعة ال1ي ی	�1ي إل�ها الف/د
وال$اقع أن ت	$ع الق�� الDقاف�ة في ال��1Mعات یbدN إلى اخ1لاف @��/ في اسM1ا,ات ال'$ادر الإدار.ة     

ي ,ع� ال��1Mعات ��$ن الأداء ال$��في والإن1اجي لل�$�ف�? في ال�bس�ات الإدار.ة لأن�ا� ق�اداتها،فف

                                                           

68  Nو�  .190، ص م/جع سابH :اح�� ز@ي ب
 .105، ص م/جع سابH  :علي ال�ل�ي  -69

�ي :س�� م��� جاد ال/ب -70 �. م</، @ل�ة الM1ارة ,الإس�اع�ل�ة  لل�راسات العل�ا وال��$ث،جامعة ق	اة ال/ل�ك ال	

 .88، ص 2005ال�$.�،
  .89ص  :ال�/جع نف�ه71
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 H�1عات ح�� ت�قMه ال<$رة ف�غ�/ها م? ال�Vه Xقل	فاعل�ة في �ل الق�ادات ال�ل9$.ة،وت /Dأف%ل وأك
.ة ق� ن�M^ الق�ادة ال���ق/ا#�ة في ال�bس�ات الإدار.ة نMاحا أك�/ في حفm ال'$ادر،فإذا @ان^ الق�ادة الأب$ 

في مbس�ات ال�ا,ان و(ع� أق9ار أم/.��ا الM	$(�ة،فهي ق� لا ت'$ن ملائ�ة لDقافات ج	$ب ش/ق آس�ا 
وأورو(ا،وق� زودت	ا ال��$ث الأنD/($ل$ج�ة ,��D/ م? ال�عل$مات ع? دور ثقافة ال��1Mع في ت��ی� م�ارك 

  .)72(ج�ه م��/ة ال�	�Sات الإدار.ةال	اس لل�$افm وال�	mMات وهي م? الع$امل الM$ه/.ة في ت�/.G وت$ 
���? تع/.- الق�� ال1	���Sة إج/ائ�ا: ,أنها ع�ارة ع? اش1/اكات م�1/@ة ب�? أع%اء ال1	�S� الاج�1اعي 

ال$اح� ح$ل ماه$ م/غ$ب أو غ�/ م/غ$ب،ج�� أو غ�/ ج��،مه� أو غ�/ مه�، والق�� ال1	���Sة ت�Dل الق�� 
الق�� ت$ج�ه سل$ك العامل�? ض�? الS/وف ال1	���Sة  في م�ان أو ب��ة الع�ل،,��� تع�ل هVه

  .)73(ال�1nلفة،وم? هVه الق�� ال��اواة ب�? العامل�? والاه�1ام ,إدارة ال$ق^،والاه�1ام ,الأداء واح1/ام
  Entreprise.ال�Aس/ة: 5

م<9لح ال�bس�ة م? ال	اح�ة اللغ$.ة هي م�1قة م? الفعل أس�، �قال أس� إذا ب	ى ال�ار ورفع م? 
  .)74(ق$اع�ها ،إذن ال�bس�ة لغة م�1قة م? فعل �ع	ي ال�	اء وهي بVلG ���/ إلى ه��ل م�	ي

  Nاق1<اد ��S	$عا م? ح�� ال�عاني فهي @ل ت	س�ة تbم<9لح ال� �أما م? ال	اح�ة الاص9لاح�ة فق� شه
أو ت�ادل م�1قل مال�ا في إ#ار قان$ني واج�1اعي مع�?،ه�فه دمج @ل ع$امل الإن1اج م? أجل الإن1اج، 

سلع، أو خ�مات مع أع$ان اق1<ادی�? آخ/.?،,غ/ض ت�ق�H نM�1ة ملائ�ة وهVا ض�? ش/و� اق1<اد�ة 
  .)75(ت1nلف ,اخ1لاف ال��m ال��اني والmم	ي الNV ت$ج� ف�ه ت�عا ل�M� ون$ع ن�ا#ها

  : تأخV مع	��?س$س�$ل$جي فان ال�bس�ة أما م? م	S$ر 

 - Hق��لل$�ائف ال'�/x الع�$م�ة في م�1Mع ما مDلا الع�الة ش�ل خاص م? ال1	�S� : مع	اها ال
  ال��رسة. ،الاج�1اعي ،ال%�ان

                                                           

  .94م/جع سابH ، ص  :س�� م��� جاد ال/ب  72
  . 12، ص م/جع سابH  : علي ال�ل�ي73
 .50، ص 1978.ب�/وت، دار ال�/وق،م�"8 ال\ال�:ال��1ان فbاد وآخ/ون  -74
 .9، ص 1998. الmMائ/، دی$ان ال��9$عات الMامع�ة، الmMائ/، اق	[اد ال�Aس/ة: ناص/ دادN ع�ون -75
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م�M$عة م? العادات و ال��ارسات الاج�1اع�ة @�ا ت�ل$رت في ش�ل ق$اع� و : مع	اها ال$اسع -    
  .)76(معاملات

م? ال9اقات ال��/.ة وال�$ارد ال�اد�ة (#��ع�ة @ان^ أو مال�ة  ���? تع/.- ال�bس�ة إج/ائ�ا ,أنها م�M$عة
أو غ�/ها...)، وال1ي ت�1غل ف��ا ب�	ها وفH ت/@�X مع�? وت$ل�ف م��د ق<� إنMاز و أداء ال�هام ال�	$� 

  .)77(بها

  économique entreprise.ال�Aس/ة الاق	[اد�ة 6

إلى تلG ال$ح�ة الاق1<ادّ�ة ال1ي ت	1هج الاص9لاح�ة ���/ م<9لح ال�bس�ة الاق1<اد�ة م? ال	اح�ة 
أسال�X إدار.ةً فعّالةً م? أجل ت�ق�H الأه�اف ال�	�$دة لها والD�1�ُِّلة ب1ق��� خ�مة أو إن1اج سلعة ما، و.�$ن 

أة ,ال�$ارد هVا الّ	$ع م? ال�bسّ�ات م1ُأث/اً ,��لٍ @��ٍ/ ,ال���ةِ ال9���ُةِ بها؛ إذ تع�ل ال���ةُ على إم�اد الُ�	�
  .)78( الّ%/ورّ.ة لها، @�ا ��$ن لها أثٌ/ م? ناح�ةٍ أُخ/x یDّ�1ل ,ف/ض الق�$د عل�ها

و(�لالة أخ/x ُ���		ا تع/.- ال�bسّ�ة الاق1<اد�ة على أنّها نُ$اة الق9اع الاق1<ادNّ ول�	1ُه الأولى،        
و.�$ن لها #ا,عٌ اق1<ادNٌّ مُ	ف/دٌ بها، وت�1ّ� ,ق�رتها على الانn/ا� ,ال���ةِ ال9���ُةِ بها ,�لِّ سُه$لة وُ.�ٍ/ 

%اعها لل�عالMة، لُ�<ار إلى ت�$.لها إلى مnُ/جاتٍ على م? خلال اس1ق9ابِ الُ��خلات الّ%/ورّ.ة، وKخ
  ش�ل سِلَعٍ أو خ�ماتٍ ذات فائ�ة وأه�ّ�ة.

���? الق$ل أن ال�bس�ة الاق1<اد�ة هي ج��ع ال�	�Sات الاق1<اد�ة ال��1قلة مال�ا ه�فها ت$ف�/ 
  الإن1اج به�ف الH.$�1 وهي م	�Sة مMهmة ,��ف�ة ت$زع ف�ها ال��bول�ات. 

ن تع/ف ,أنها وح�ة اق1<اد�ة ت�M1ع ف�ها ال�$ارد ال��/.ة، ال�اد�ة، وال�ال�ة الأزمة للإن1اج و.��? أ  
الاق1<ادN،,غ/ض ت�ق�H نM�1ة ملائ�ة وهVا ض�? ش/و� اق1<اد�ة ت1nلف ,اخ1لاف ال��m ال��اني و 

  .)79(الmم	ي الNV ت$ج� ف�ه وت�عا ل�M� و ن$ع ال	�ا�

                                                           

  .11ال�/جع نف�ه، ص  -76
 .50م/جع سابH ، ص :س�� م��� جاد ال/ب  -77
 .20م/جع سابH ، ص  :ناص/ دادN ع�ون  -78
 . 22ال�/جع نف�ه،  -79
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هي ن�$ذج إن1اج ب$اس19ه تع/.فا  إج/ائ�ا لل�bس�ة الاق1<اد�ة @ال1الي:و(	اء على ما س�H ���? أن ن�1	ى 
 Gع? مال ?.m��1مة م? #/ف أع$ان م�وض�? نف� الVمة ت�مج أسعار م1nلف ع$امل الإن1اج ال�ق

خ�مات في ال�$ق م? أجل ال�<$ل على دخل نق�N ی	1ج م? خلال الف/ق   ال�bس�ة به�ف ب�ع سلع أو
  .)80(رب�? سل�ل�1? م? الأسعا

  و�'ق ال�عال"ة ال�
8ان
ة. الإج'ائ
ة. ال�قارSة ال��ه"
ة: أدواتها 3

 أولا: ال�قارSة ال��ه"
ة:

ی1علH م$ض$ع دراس1	ا ,ال��� ح$ل ت$ص�ف دور الDقافة ال1	���Sة ب1	��ة ال�$ارد ال��/.ة ب$لا�ة 
�م أغ/اض nان�ة ال1ي ت�ال�$ض$ع ال��روس، ق�	ا قال�ة، ولل�<$ل على أدق ال�عل$مات ال	S/.ة وال��

ب1$��ف ال�قار(ة ال�	ه�Mة ال$صف�ة، ,�ا ت1%�	ه م? وصف ال$اقع م? جهة، وت�ل�ل وتف��/ وفه� هVا 
ال$اقع، وما ��1$.ه م? أن�اق خف�ة م? جهة أخ/x، ولVلG تع�? م? ال	اح�ة الاس1/ات��Mة ال���Dة ال$صف�ة 

  إنMاز الع�ل�ات ال1ال�ة:
 $ج�ة لل�bس�ة الع�$م�ة الاق1<اد�ة الmMائ/.ة وعلاق1ها ,الDقافة ال1	���Sة.ت$ص�ف ال�1$لات ال�$س�$ل  .أ

 ت$ص�ف ال�	�ة ال��/.ة ل�bس�ة "ع�/ ب? ع�/" @	�$ذج للDقافة ال1	���Sة.  .ب
 ت$ص�ف اتMاهات العامل�? ن�$ الDقافة ال1	���Sة ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/".  .ج
الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ت$ص�ف م�x وعي ال��bول�? ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/" ,أه��ة   .د

  ال��/.ة.
 

 ثان
ا: الأدوات الإج'ائ
ة:

ن�1اج ال�قار(ة ال�	ه�Mة ال$صف�ة إلى م�M$عة م? الادوات الاج/ائ�ة ال�1علقة ,ال��� ال���اني، ما 
��اع� على ال$صف ال'�ي للSاه/ة ع? #/.H ال�ع�9ات وال��انات ال/ق��ة ال��1<ل عل�ها م? تف/.غ 

  ارات ال�قابلات.اس�1
 �ك�ا ت� الاس1عانة أ�%ا ,ال�قابلة ال�/ة، إضافة إلى ق�اس اتMاهات العامل�? وذلG م? أجل رص

  م$اقفه� واتMاهاته� ن�$ الDقافة ال1	���Sة ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/".
  وس	$ضح هVه ال9n$ات والإج/اءات @الآتي:

                                                           

 .72، م/جع سابH  :صالح ب? ن$ار  -80
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 أداة الاح[اء:  .أ

ال$صف�ة على م�x$1 م? ال�قة وال�ع� العل�ي، فهي ت�1اج إلى م? أجل أن ت'$ن ال�قابلة ال�	ه�Mة 
ت$��ف اداة الاح<اء ال1ي تS�1ه/ م? خلال تف/.غ ال��انات ال���ان�ة وفH ن�H ت	�S� ال�1غ�/ات 

  وال�bش/ات والأ,عاد، وت�$.لها غلى ب�انات رق��ة في ش�ل ج�اول اح<ائ�ة ,��9ة وم/@�ة.
ل	ا جل�ا ب�1$.ل الارقام غلى ج�لة م? ال�لالات الاح<ائ�ة، ما ك�ا أن ال1$��ف الاح<ائي �Sه/ 

���ح ب1ف��/ها وفه�ها، وال$ص$ل إلى ال'�ف ع? الأن�اق الnف�ة وج�لة ال$قائع ال1ي ت��$رت ح$لها 
 م�M$عة م? ال�1اؤلات #/ح^ في ,اد³ الأم/.

 ال�قابلة ال�ف	�حة:  .ب

الDقافة  ,أه��ة? ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/" لق� حاول	ا م? خلال هVه ال'�ف ع? م�x وعي ال��bول�
 Hة في ت�ق����S	1قافة الDح$ل دور ال �ة ال�$ارد ال��/.ة، م? خلال مع/فة م$اقفه��	ة في ت���S	1ال

دون ت	��ة الDقافة  -ح��ه�–ال1ي ت�$ل  الأساس�ةال91$./ ال1	��Sي لل�$ارد ال��/.ة و@Vا ال�ع$قات 
  ) سbالا م$زعة على ال��اور ال1ال�ة:17ه ق�	ا ب$ضع س�عة ع�/ة (ال1	���Sة ل�x ال�$ارد ال��/.ة وعل�

سbالا م$زعة على ال��اور  17) م�اور اساس�ة @ان ع�د اس�ل1ها 03وق� اح1$ت أو ش�ل^ ثلاث (
  ال1ال�ة:

: و.1علH ب�ور الDقافة ال1	���Sة في ت�ق�H ال91$./ ال1	��Sي لل�$ارد ال��/.ة وق� ش�ل ال�]�ر الاول
  اس�لة. )07س�عة (

�x وعي ال��bول�? ,أه��ة الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة، و@ان^ ال�]�ر ال1اني�, Hم1عل :
  ) اس�لة.08ت�N$1 على ث�ان�ة (

: وق� تعلق^ ب�اناته ,ال�ع$قات الاساس�ة ال1ي ت�$ل دون ت	��ة الDقافة ال1	���Sة ل�x ال�]�ر ال1ال�
 bس GلVب �02ال�? (ال�$ارد ال��/.ة، وض.(  

) م�bولا، ح�� أج/.	ا 15وق� أج/.	ا ال�قابلات ال�ف1$حة مع ع�	ة ق<��ة، ت'$ن^ م? خ��ة ع�/ة (
  ال�قابلات على @ل ن^:

 ج�الي ن$ر ال�ی?: ال��ی/ العام ,ال	�ا,ة. - 
 #$(ة م���: م�ی/.ة ال��اس�ة وال�ال�ة. - 
 ح��ل� مه�N: م�bول ال�$ارد ال��/.ة. - 
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 .ع	ابي عادل: م�bول الM$دة - 
 ح�$دN صل��ة: م�bولة الM1ارة. - 
 فارح ز.	X: م�bولة م�ی/.ة الM1ارة الnارج�ة. - 
 ب$رج��ة أمال: م�bولة م�ی/.ة الان�اءات. - 
 ع��اوN م���: م�bول م�ی/.ة ال1ق	�ة. - 
 - .H.$�1ی/.ة الات<ال وال� ش$.عل ه�ة: م�bولة م
 ص�/.	ة: م�bولة م<ل�ة ال�1$.? ,ال�$ارد ال9ازجة. سع�$د - 
 -  � العm.m: م�bول م<ل�ة ال��اس�ة.ح��� ع�
 ب$ناب م���: م�bول م<ل�ة ال�ال�ة. - 
 #$اه/.ة ال�ع��: م�bول م<ل�ة ال$�1.?. - 
 سي ال�ع�� ن��ل: م�bول م�X1 ال9/قات. - 
 ح%/N ال�/.-: م�ی/ وح�ة الان1اج. - 

 :)(ال�ثائ� وال/"لات   .ج
�ي، فإن	ا ل� ن�<ل نS/ا لأن مbس�ة "ع�/ ب? ع�/" مازال^ ت��/ ,الأسال�X الق���ة وال'لاس�

، ح�� ان9لق^ @�	�أة 1984س$x على ,ع� ال$ثائH ال�1علقة ب	�أة وت9$./ ال�bس�ة ب�ءا م? س	ة 
إلى  1986#? ی$م�ا، ث� م/ورا ,�	ة  240صغ�/ة ل�1$.ل ال�9ا#� ال�<	عة ,9اقة ان1اج�ة لا تM1اوز 

  الف #? (أنS/ ال�ل�H). 67إلى  300، ای? ت�$ل^ في الان1اج م? 2011
عامل،  400وم? جهة أخ/x ح<ل	ا على وث�قة تon ع�د العامل�? ,ال�bس�ة ال�ق�ر ع�ده� ب 

.(Hال�ل� /Sأن) س�ةbي لل���S	1اله��ل ال onنا ب$ث�قة ت� ك�ا ت� تmو.
 :ق
اس الات"اهات  .د

إن #��عة ال�$ض$ع في جانX م	ه ه$ مع/فة اتMاهات العامل�? ن�$ الDقافة ال1	���Sة ل�bس�ة 
�ام تق	�ة ق�اس الاتMاهات و@$ن أن هVا الاسل$ب n1ة اس�Mه	اح�ة ال�	ا م? ال	ع�/ ب? ع�/" ف/ض عل�"

/x م�ای�ة ال1ي ی91لX اج/اءات دق�قة ل�Mع ال��انات، فه$ �ق$م على وضع ب	$د إ�Mاب�ة وأخ/x سل��ة وأخ

                                                           

 ) ( ال�<$ل عل�ها �لات تMوال� Hه ال�عل$مات ال�1علقة ,ال$ثائVد أن ه��ر الإشارة في هVا ال<M19ت  N/على ال�اعة  2017ف�ف
   ) ص�احا م? #/ف ال��� ح��ل� مه�N م�bول ال�$ارد ال��/.ة ,ال�bس�ة.09:00ال1اسعة (
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درجات ت��د رأN ال���$ث، ,��� �9لX إلى ال�on تق��� إجا,اته على سbال مع�? ,إح�x  5تقابلها 
  ال<�غ الآت�ة:

�ة (+�, H2ع�ارة أواف+) H1)         ع�ارة أواف(  
  )1-)      ع�ارة أعارض (2- ع�ارة أعارض ,��ة (

) (Nلا أدر) � )0ع�ارة م�ای
الاتMاهات للعامل�? ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/" ن�$ الDقافة ال1	���Sة على  لق� اح1$ت اس�1ارة ق�اس

  ال��اور الآت�ة:
) أس�لة م��دة ح$ل: 05: الnاص ,ال��انات الاول�ة ال�1علقة ,العامل، اش�1ل^ على خ��ة (ال�]�ر الاول

  ال�?، الM	�، ال��x$1 ال1عل��ي، الo>n1 ال�ه	ي، ال<	ف ال$��في داخل ال�bس�ة.
: خاص ب�ور الDقافة ال1	���Sة في ت�ق�H ال91$./ ال1	��Sي لل�$ارد ال��/.ة، وق� احx$1 ال1اني ال�]�ر

  ) ع�ارات سال�ة وم$ج�ة.05على خ��ة (
) 06: خاص ب�ور الق�� ال1	���Sة في ت�ق�H ال1غ��/ ال1	��Sي وق� احx$1 على س1ة (ال�]�ر ال1ال�

  ع�ارات سال�ة وم$ج�ة.
) ع�ارات 08ع�اس الDقافة ال1	���Sة على أداء ال�$ارد ال��/.ة وق� ض� ث�ان�ة (: خاص ,انال�]�ر ال'اQع
 سال�ة وم$ج�ة.

  .ثال1ا: �'ائ� ال�عال"ة ال�
8ان
ة: ال	]ل
ل وال	ف/
' والفه�
 Gا ال$اقع، وذلVه G�'على تف m'جل�ا ع�ل�ة ال�1ل�ل ال1ي ت/ت Xان دراسة ال$اقع دراسة مل�$سة ی91ل

ه/ة ال��روسة، وال'�ف ع? الأن�اق الnف�ة ال����1ة في م�ارسات ال��bول�? اب1�اء م? وصف الSا
,�bس�ة ع�/ ب? ع�/، وال1ع/ف على م�x وع�ه� ,أه��ة الDقافة ال1	���Sة في ت	��ة ال�$ارد ال��/.ة، 

و@Vا ال1ع/ف على اتMاهات العامل�? ,ال�bس�ة ح$ل الDقافة ال1	���Sة. علاوة على هVا، �أتي دور تف��/ 
وت�ل�ل ال�ع$قات الاساس�ة ال1ي ت�$ل دون ت	��ة الDقافة ال1	���Sة ل�x ال�$ارد ال��/.ة، م? خلال ال'�ف 

ع? مbش/اتها وأ,عادها @ال�ع$قات الDقاف�ة مDل: ضعف ال$عي ,أه��ة الDقافة ال1قل���ة، ضعف اله$.ة 
ال��ار@ة في ال1	�S�، غ�اب ال1	���Sة. ال�ع$قات الاج�1اع�ة مDل: ضعف ال��ار@ة في ال1	�S�، غ�اب 

الق�� ال1	���Sة، ت/اجع الان�1اء ال�ه	ي، مقاومة ال1غ��/ ال1	��Sي. وال�ع$قات الإدار.ة ال�D�1ل في ع�م 
   الع�الة ال1	���Sة، غ�اب ال��� ال/اش�، ع�م اه�1ام الادارة ,الDقافة ال1	���Sة.
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ة ال1ي ت�$ل دون ت	��ة الDقافة علاوة على هVا، �أتي دور تف��/ وت�ل�ل ال�ع$قات الأساس�
ال1	���Sة ل�x ال�$ارد ال��/.ة، م? خلال ال'�ف ع? مbش/اتها وأ,عادها @ال�ع$قات الDقاف�ة مDل:ضعف 
ال$عي ,أه��ة الDقافة ال1	���Sة، س�9/ة الDقافة ال1قل���ة، ضعف اله$.ة ال1	���Sة، ال�ع$قات الاج�1اع�ة 

ال��ار@ة في ال1	�S�،غ�اب الق�� ال1	���Sة، ت/اجع الان�ماج  مDل: ضعف ال��ار@ة في ال1	�S�، غ�اب
ال�ه	ي، مقاومة ال1غ��/ ال1	��Sي، وال�ع$قات ال1	���Sة ال�D�1لة في ع�م الع�الة ال1	���Sة، غ�اب ال��� 

  ال/اش�، ع�م اه�1ام الإدارة ,الDقافة ال1	���Sة.
ال1	���Sة ,�bس�ة ع�/ ب? ع�/، و@Vا وعل�ه ی91لX فه� ال�ع$قات ال1ي تع1/ض ت	��ة الDقافة 

الأخV ,ع�? الاع�1ار ,ال�$اقف والآراء ال�ع�/ ع	ها م? ق�ل ال��bول�? ال�1علقة ,ال�ل$ل اللازمة لM1اوز 
  م1nلف هVه ال�ع$قات.
  :راQعا: م"الات ال8راسة

 :ال�"ال ال�اني  .أ
  (*)ن�Vة تار.�nة ع? مbس�ة "ع�/ ب? ع�/":

، و@ان^ وح�ة صغ�/ة ل�1$.ل ال�9ا#� ال�<	عة ,9اقة 1984ع�/ س	ة لق� ت� ان�اء م�Mع ع�/ ب?  
  #? ی$م�ا، وهVا لإن1اج ال�$اد ال�<	عة لأع�الها. 240ان1اج�ة لا تM1اوز 

و(ع� عق�ی? م? الmم? أص��^ ش/@ة م<�/ات ع�/ ب? ع�/ ال/ائ�ة في ال�Mال ,9اقة اس1ق�ال فاق^  
) م? %�50ا#� ال��$لة ما جعلها ت��1$ذ على (#? م? ال9 1500#? ی$م�ا أN ما �عادل  7600

  ال�$ق ال��ل�ة.
م/ة،  20ال9اقة الإن1اج�ة ل�<�/ات ع�/ ب? ع�/ شه�ت م	�ا ت<اع��ا وت%اعف الان1اج ,أكD/ م?  

  .2011 - 1986وهVا خلال الف1/ة الmم	�ة 
:N$	الان1اج ال�  

  #?. 5300ال�9ا#�: أكD/ م?  - 
  #?. 1100اله/.�ة: أكD/ م?  - 
  #?. 8800أكD/ م?  ال�/(ى: - 

                                                           

�ر (*)Mال�<$ل عل�ها ت �لات تMوال� Hه ال�عل$مات ال�1علقة ,ال$ثائVد أن ه�على ال�اعة  2017ف�ف/N  19الإشارة في هVا ال<
  ) ص�احا م? #/ف ال��� ح��ل� مه�N م�bول ال�$ارد ال��/.ة ,ال�bس�ة09:00ال1اسعة (
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  ول� ت'1في ال�/@ة بهVه ال�	1$جات فع�ل^ على ان�اء وح�ات أخ/x ل�ع� الان1اج ال$#	ي.

  ال1$ابل، #�ا#� ب�m1ا، صل<ة ال�9ا#�.


� ال�اص A�Qس/ة "ع�' بm ع�'": �  ال	

عامل م$زع�? ع�/ ال��اتX وال�<الح  400م? ح�� ال1	�S� ت%� مbس�ة ع�/ ب? ع�/ على 
الnاصة ,ال�bس�ة، وع�د الع�ال والان1اج�ة ,�bس�ة ع�/ ب? ع�/ ق� ع/ف تmای�ا @��/ا م	V س	ة والف/وع 
  إلى وق1	ا ال�الي، وهي م$زعة م? الق�ة إلى القاع�ة @الآتي: 1984

ال��ی/ العام ال���/، ال��ی/ العام ,ال	�ا,ة، م�ی/.ة ال��اس�ة وال�ال�ة وت%� م<ل�ة ال�ع�ات  - 
 س�ة، م<ل�ة م�اع� ال��اسX.ال9ازجة، م<ل�ة ال��ا

 م�ی/.ة الإدارة العامة وت%� م<ل�ة ال�$ارد ال��/.ة والإدارة. - 
 م�ی/.ة الM$دة. - 
 م�ی/.ة الM1ارة. - 
 م�ی/.ة الM1ارة الnارج�ة ت%� م<ل�ة ال��1/.ات. - 
 م�ی/.ة ال�	�آت. - 
� م<ل�ة ال9/قات. - Mة ن�	ی/.ة ال1ق� م
 - .H.$�1ی/.ة الات<ال وال� م
 -  �Mة الان1اج ن�الأمانة وت%� دائ/ة الان1اج وال<�انة ت1ف/ع ب�ورها إلى م�bول ورد�ة، م�bول وح

الف$ج، الع�ال ال�bهل�?، الع�ال غ�/ ال�bهل�?، وال<�انة ت%� م�ی/ ال$رشة وال���ان�G، وأخ�/ا 
 م�bول ال��ا�ة وال$قا�ة.

وح�ة الفM$ج، وح�ة وللإشارة ه	ا ی$ج� وح�ات م1nلفة ل�ع� الان1اج ال$#	ي، وح�ة ب$عاتي م��$د، 
  ب$مع�mة (س����ة)، وح�ة ال�nانة (م��لة)، وفي الق/.X وح�ة ع�? ب�%اء (Çال�ة)

  عامل. 400وح�ة ب$عاتي:  - 
  عامل. 273وح�ة الفM$ج:  - 
  عامل. 111وح�ة ب$مع�mة:  - 
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  عامل. 40وح�ة ال�nانة:  - 
  ع�ال في #$ر الانMاز. 08وح�ة ع�? ب�%اء:  - 
  عامل. 16وح�ة ال1$ابل:  - 
  عامل. 12ال��1لة  - 

م? م�M$ع الع�ال فق�رت بVلG ع�	ة  %30ح�� ات�ع	ا ع�	ة ع�$ائ�ة ,��9ة، واخ1/نا ن��ة 
  عامل وذلG وفH الع�ل�ة ال��اب�ة ال1ال�ة:   120ال��� على 

n =
�×��

���
    ,  n =

���×��

���
    

       n= 120 

  : ��Dل ع�د أف/اد ال��1Mع ال'لي.Nح�� 

n.ة	ل أف/اد الع�D�� : 

  وللع�	ة ال�1nارة خ<ائo نV@/ م	ها:

  

  

  

  

  

  

  

 ال�?:  .1
  ): ��1ل سm ال��]�ث
m:01ج8ول رق� ( .2
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  ال	�X (%)  ال1'/ارات  ال�?

  %25  30  س	ة 30س	ة إلى  25م? 

  %21  25  س	ة 35س	ة إلى  30م? 

  %21  25  س	ة 40س	ة إلى  35م? 

  %21  25  س	ة 45س	ة إلى  40م? 

  %12  15  س	ة ف�ا ف$ق  45م? 

  %100  120  ال��M$ع

  )01ال�<�ر: ب�انات اس�1ارة ق�اس الاتMاهات (سbال رق� 

)، و(ال1الي %25س	ة ب	��ة تق�ر ب ( 30إلى  25یلاح� أن ش/.�ة س? العامل�? تm@/1 ما ب�? 
فإن ال�bس�ة تع�1� ,��ل واضح على ال��اب نS/ا ل��9عة ال�هام ال<ع�ة ال1ي ت91لX #اقات و@فاءات 

  ى ت��ل ال��bول�ة.شا,ة قادرة عل
) م�ا ی�ل أن ه	اك تقارب %21س	ة ب	��ة ( 45إلى  30في ح�? ت�اوت الف�ات الع�/.ة م? 

� أن ال�bس�ة @$ح�ة @bواضح ل�? ال���$ث�? ب�? ال��اب وال'ه$ل، ح�� ��غل$ن نف� ال$�ائف م�ا ی
  ان1اج�ة لا ت/اعي فارق ال�?، �ق�ر أك�/ ع�د م��? م? الان1اج�ة.

)، ف��Dل$ن الع�ال الق�امى ذوN ال�n/ة %12س	ة ف�ا ف$ق وال�ق�رة ن��1ه� ب ( 45الع�/.ة م? أما الف�ة 
.�  وعلى وشG ال1قاع
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  ): ��1ل ج�t ال��]�ث
m:02ج8ول رق� (

�	Mال1'/ارات  ال  %X�	ال  

  %33  40  عاملة

  %67  80  عامل

  %100  120  ال��M$ع

  )02الاتMاهات (ال�bال رق� ال�<�ر: ب�انات اس�1ارة ق�اس 

) عاملا، أما ف�ة العاملات ف��Dل ن��ة 80) ف�ة الع�ال ال�ق�ر ع�ده� ب�Dان$ن (%67ت�Dل ن��ة (
)، وال$اضح أن ف�ة العامل�? هي الف�ة الغل�ة ,�bس�ة "ع�/ ب? ع�/" 40) و.ق�ر ع�ده� ,أر(ع$ن (33%(

��غل$ن مه? أكD/ ق�اوة وصع$(ة، اما العاملات لأنها مbس�ة اق1<اد�ة تقX91 الM	� الV@$رN الVی? 
 ف�1$اج�ن على م�x$1 الإدارات وال�<الح ال1ق	�ة.

 ال�/	�� ال	عل
�ي: .4

 :ال�/	�� ال	عل
�ي��1ل  ) 03رق� ( ج8ول

  ال	�X (%)  ال1'/ارات  م�x$1 ال1عل��

  %33.33  40  أمي

  %25  30  اب1�ائي

  %14.17  17  م1$س�

 N$14.17  17  ثان%  

  %13.33  16  جامعي

  %100  120  ال��M$ع

  )03ال�<�ر: ب�انات اس�1ارة ق�اس الاتMاهات (ال�bال رق� 

�ول أعلاه �Sه/ أن أغل��ة العامل�? ال�ق�ر ع�ده� Mأر(ع$ن م? خلال ال�ع�9ات ال��1قاة في ال 
) ��Dل$ن ف�ة الأم��?، وهVا راجع إلى #��عة ن�ا� ال�bس�ة "ع�/ %33.33) عاملا أN ما ن��1ه (40(

ال1$��ف م�ألة ال��x$1 ال1عل��ي  الإس1/ات��Mةال�اقة، ولا ت/اعي  الأع�الب? ع�/" ال1ي ت/@m على 
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) عاملا أN ما ن��1ه 30( ن ثلاث$ العالي، أما في م/ت�ة ثان�ة ف1أتي ف�ة ال��x$1 الاب1�ائي ال�ق�ر ع�ده� 
) وهVا ما ی�ل على أن ال�bس�ة ت�1قX9 ذوN ال��x$1 ال�1�ني الVی? ��غل$ن و�ائف تق	�ة 25%(

  وخ�مات�ة.
) عاملا 17في ح�? ت�اوت ف�ة ال��x$1 ال1عل��ي ال�1$س� والDان$N ال�ق�ر ع�ده� ,��عة ع�/ (

� أن ال�bس�ة تع�1�%14.17أN ما ن��1ه (@bا ما یVوه ،(  Nلا ی/اعي ذو NVعلى ال1$��ف الع�$ائي ال
  ال��x$1 الMامعي.

)، %13.33) م��$ث أN ما ن��1ه (16أما ف�ة ال��x$1 الMامعي ال�ق�ر ع�ده� ,�1ة ع�/ (
� أن ال�bس�ة رغ� تأك��ها على ت�ق�H الM$دة ال�املة، إلا أن ال$اقع @bا ما یVفاح1ل^ ال�/ت�ة الأخ�/ة وه

  ى ذوN ال��x$1 العالي، م�ا �قلo م? ف/ص ت�ق�H الفعال�ة ال���mة ال1	اف��ة. ی�D^ أنها لا تع�1� عل

 ال	�[� ال�ه�ي:  .5

 ال	�[� ال�ه�ي:Qخاص ) 04رق� (ج8ول 

            X�	ال1'/ارات وال  
  الاجا,ات 

  ال	�X%  ال1'/ارات

 o>n1ال
  ال�ه	ى

�  %78.33  94  ی$ج

�  %21.66  26  لا ی$ج

  %100  120  ال��M$ع

�ول رق� ال�<�ر: Mاهات (الM04ب�انات اس�1ارة ق�اس الات(  

یلاح� ان أغل��ة أف/اد الع�	ة ی$ج� ل�یه� شهادة مه	�ة أو تo>n مه	ي ح�� ق�ر ع�ده� أر(ع 
)، والVی? ��غل$ن و�ائف تق	�ة وخ�مات�ة مD�1ل أساسا في %87.33) عامل أN ما ن��1ه (94وت�ع$ن (

� أن مbس�ة ع�/ الإعلام الآلي ت���/ ال�nازن، س�/تار.ا@bا ما یVم/اق�ة وغ�/ها وه ،Gه/(ائي، م��ان�@ ،
  ب? ع�/ @�bس�ة اق1<اد�ة ت$لي أه��ة لل$�ائف ال�ه	�ة به�ف ز.ادة الان1اج�ة.

) لا ی$ج� ل�یه� تo>n مه	ي، وهVا ی�ل %21.66) عاملا أN ما ن��1ه (26اما س1ة وع�/ون (
ها لا ت�1اج إلى اN تo>n أو شهادة، م�ا �قلل ان�ماج على ال	S/ة ال1قل���ة لل$��فة في ال�bس�ة ,أن

  الع�ال في ب��ة ع�له.
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 ال[�ف ال��
في: .6

 خاص Qال[�ف ال��
في داخل مAس/ة ع�' بm ع�':) 05رق� (ج8ول 

  ال	�X%  ال1'/ارات  ال<	ف

  %16.67  20  إ#ار عالي

  %25  30  إ#ار م1$س�

NVف�	58.33  70  ع$ن ت%  

  %100  120  ال��M$ع

  ).05ب�انات ق�اس الاتMاهات (سbال رق� ال�<�ر: 

إن ال�لاح� ف��ا �on ت/ت�X ال<	ف ال$��في داخل مbس�ة ع�/ ب? ع�/ ی��1? وج$د ثلاث 
) إ#ار 30)، ثلاث$ن (%58.33) ع$ن ت	ف�V اN ما ن��1ه (70ش/ائح وهي على ال1$الي: س�ع$ن (

)، وال$اضح أن %16.67( ) إ#ار عالي أN ما ن��1ه20)، وع�/ون (%25م1$س� اN ما ن��1ه (
اع$ان ال1	ف�V ���1$ذون على الق�� الأك�/ م? ال$�ائف في ال�bس�ة، وهVا راجع إلى #��عة ال	�ا� 

الاق1<ادN الNV ی91لX #اقات ,�/.ة ت1'فل ب1	ف�V ال�هام لm.ادة الان1اج�ة، في ��? تقل في ال�bس�ة 
�ه أن ت	�S� الع�ل لا �n%ع@bا ما یVلإج/اءات عقلان�ة وعل��ة م$ض$ع�ة. ن��ة الا#ارات، وه  
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  :خلاصة
ال���ان�ة وال9n$ات الهامة ال�1علقة ,الMهاز ال�فه$مي  الإج/اءاتحاول	ا في هVا الف<ل ت��ان م1nلف  

وال�قار(ة ال�	ه�Mة، وق� ت��	^ ع	�نا رؤ.ة أوضح واش�ل، وذلG ,ف%ل ال�عل$مات وال�ع�9ات ال1ي ت� 
ال��bول�? م? #/ف مbس�ة ع�/ ب? ع�/، إضافة إلى ما أفادنا ,ه العامل�?  ال�<$ل عل�ها م? #/ف

م? معل$مات في إ#ار ق�اس اتMاهاته� ن�$ الDقافة ال1	���Sة، وس	�اول في الف<ل ال�$الي ت�ل�ل 
  م1nلف ال�قار(ات ال	S/.ة ال1ي اس1	�ت غل�ها ال�راسة ح$ل ال�$ارد ال��/.ة والDقافة ال1	���Sة.
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  ت���ة:  

لق� تع�دت ال �اخل ال���"ة في دراسة ال���� ات، خاصة وأن ال����� �ع��� مضعا لل�راسة في     

ك��2 م4 العلم الاج� اع�ة م2ل عل� الاج� اع، عل� ال�ف.، الإدارة، ال+�اسة، الاق�)اد، فق� حاول 

 ا أد@ إلى =هر ال�اح2ن في م>�لف ه:ه العلم دراسة ال���� ات في ضء مفاه� ه� وت)راته�، م

  .)1(ن��"ة في دراسة ال����� تعB. وجهة ن�� العلم ال >�لفة وتع�� ع4 اه� امها م�اخلع�ة 

وم4 ث� ت�ای�M ال قارLات ال���"ة لل Iس+ة ب�4 م4 ی�HI على أه �ة العلاقات الإن+ان�ة والاس�2 ار     

في ت���� ال=ائف وال هام ال >�لفة، والعقلان�ة  ال�شادفي الع�)� ال�O�P، و4�L م4 ی�HI على أه �ة 

وأخ�@ تلي اه� اما للSاجات ال�ف+�ة والاج� اع�ة والاق�)اد�ة للعامل�4، إضافة إلى ال قارLات ال�ي ت�Pد 

"�ه،  الإن+انعلى أه �ة الاس�2 ار في Uم4 خلال تأه�له وت�ر"�ه وتعل� ه وت O�PW أس مال�H (العامل)

ل دون تSق�] الفعال�ة في ال�����، على اع��ار أن وض�ورة تZاوز م>�لف ال عقات Sف�ة ال�ي ت�=ال

  ال Iس+ة ن+] اج� اعي مف�ح ت�أث� Wال �S\ الاج� اعي والاق�)ادO وال2قافي.

H ا تلى أدب�ات عل� الاج� اع ت���� وع ل اه� اما م� �_ا Wال2قافة ال���� �ة، ن��ا لأه ��ها في تSق�]    

b على ه"ة الZ اعة، H ا أنها فعالة في تج�ه سلك العامل�4، وت� �ة ولائه� ت اس` الأف�اد والSفا

  ال���� ي.

والاقع أن أغلc مقارLات ال2قافة ال���� �ة أك�ت أن لUل مIس+ة ثقاف�ها ال>اصة بها، وه:ه ال2قافة    

ن م4 جانc مل سة وق�� واف��اضات Uل م�� اته�  أساس�ةت�نها الأف�اد حB� ه� ال>ارج�ة، ال�ي�f�Lو

 أسلبولق� =ه�ت مفاه�� تق��ب م4 ف�Uة ال2قافة، م2ل ال����� الغ�� رس ي، ال �اخ ال���� ي، ال��اء، 

"� ال���� ي الأع الإدارة jم ال�  .)2(وH:ل` مفه

                                                           

  .96 -95، ص ص2007القاه�ة، دار غ�Lي لل�jاعة وال��P وال�ز"ع،  .عل� الاج��اع ال��
	�nلعM اب�اه�� لjفي:  -1
سام�ة معاوO: ال2قافة ال���� �ة والعلاقات الاج� اع�ة داخل ال Iس+ة الZ_ائ�"ة دراسة حالة Wال Iس+ة ال ��ائ�ة ل+�B�Bة،(رسالة  -2

، )ة والاج� اع�ة، جامعة Wاجي م>�ار، ع�اWة، الZ_ائ�مق�مة ل��ل شهادة ال اج+��� في عل� الاج� اع، Hل�ة الآداب والعلم الان+ان�
  .79، ص 2009 -2008إش�اف: ع�� الS �� ق�في، 
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و}ذا ما Hان لل2قافة ال���� �ة م4 مع�ى في ن�� عل اء الاج� اع، فلأنه ���P إلى ال���Zة الSاصلة    

ن ال Iس+ة، إذ لا وجد ل2قافة مUعات الاج� اع�ة ال�ي ت Z اجهات ال2قاف�ة ب�4 م>�لف ال4 ال 

ن ساWقة له�، بل هي ت��ى م4 خلال  الأف�ادال Iس+ة خارج Uها أن ت�B � ن إل�ها، ولاال �� 

  .)3(تفاعلاته�

"� ال���� ي لل ارد ال��P"ة، وض�ورة   jق�] ال�Sلى أه �ة ال2قافة ال���� �ة ودورها في تZوم4 ه�ا ت�

أخ: الق�� ال���� �ة Wع�4 الاع��ار في بلرة ن اذج م�اس�ة لل�+���، على اع��ار أن ال Iس+ة هي وس\ 

  اج� اعي م��ج لل2قافة.

  أولا: مقار�ات ال��ارد ال����ة:

 وق�ا�nة:مقارLة ال���  .1

، ته�ف إلى وصف Max weberال���وق�ا�nة �H \ مع�4 م4 ال����� H ا وصفها ماك. ف���  

م�� ات الZهاز الإدارO و�Hف�ة أدائها وأث�ه على ال+لك ال���� ي، و"��� ف��� لل���وق�ا�nة H فهم 

�� أف�اد ت�Uامل � O:ال �<�جهده� ل�Sق�] ه�ف اج� اعي ���P إلى ال �� ات ال���Uة، أو ال����� ال

  .)4(مع�4

عة م4 ال>)ائ� ن:�H أه ها ف� ا یلي:    Z W و"�+� ه:ا ال�����  

1 -  cل ب�اء ه�مي، تقع م�اتBة ت��و على ش�nة فال���وق�اSواض cة: في ت�ات���ة وم�اتjز"ع ال+لت

 ل�ة ات>اذ الق�ار.ال+لjة في الق ة، وه�اك سل+لة م4 الأوام� ت �� ن_ولا م4 الق ة إلى القاع�ة ل��+�] ع 

Lة سلك م=في ال �� ة على ج �ع ال +�"ات، ولا �ع�ي ذل` أن  - 2�B اع� والأن� ة الت��S الق

رة روت���ة رت��ة، وHل ا علM ال�ت�ة، ت_ای� نjاق القاع� وال�عل� ات ل�P ل (W ة�nاج�ات ال���وق�اأجاد ال

عة واسعة م4 الSالات، م ا ی�jلc ال �ونة في تف+� Zها.م� 

ن لUل و=�فة أو  - 3B"ن أج�ا ع4 ع له�، و�ع ل ال =فن في ال���وق�ا�nة ب�وام Hامل و"�قاض

اله�مي أو معاش م�Sد وثابM، و"�قع م4 الأف�اد أن یاصلا م+اره� ال ه�ي داخل  ال��ت�cع ل في ه:ا 

 ال �� ة و" 4B ان ت�اوله� ال��ق�ة م4 ه:ی4 الاع��ار"4.

                                                           

ش: ال �جع ال+اب]، ص،  -3H .177دن�.  
  .35، ص 2011، ع ان، دار وائل لل��P وال�ز"ع، �2 .م�ادئ الإدارة العامةمS � ع�� الف�اح �اغي: -4
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ال +Iول داخل ال �� ة وح�اته خارجها، وال�Sاة العائل�ة والP>)�ة ه�اك ف)ل ب�4 مهام  - 4

 لل +Iول ت� �_ ع4 أن�jPه في مقع الع ل وت�ف)ل انف)الا ماد�ا ع4 مBان ال=�فة.

ن ال ارد ال ال�ة ال�ي یIدون ع له� م4 خلالها، إن ن   أع�اءإن  - 5Uال �� ة لا � �ل

 .)5(الإن�اجالعامل�4 م4 جهة وال+��jة على وسائل ال���وق�ا�nة على ما ی�@ ف���، تف)ل ب�4 

و"�@ مع�� عل اء الاج� اع أن (ماك. ف���) ه أول م4 حاول تق��� ن��"ة شاملة حل ال���� ات 

ال���وق�ا�nة، فات)فM أ�nوحاته Wالان+�اق ال �jقي، وم�_ مفهم ال+لjة ع4 مفهم القة وال�أث��، مع���ا 

Sل الH ةjال+ل cاعة وام�2ال أنه ل)احjه على ال �ؤوس�4، وعل�ه� ال�jع4  الأوام�] في م ارسة سل

ق�اعة ورضا c�+W ش�ع�ة ال+لjة ال�ي م�_ ب�4 ثلاثة أناع لها: ال+لjة ال�وح�ة وال+لjة ال�قل���ة 

  .)6(وال+لjة القانن�ة

  ما یلي: أب�زهال� ت+ل� م4 ال آخ: ولعل  أنهاورغ� الفائ� الإ�Zاب�ة ال�ي ق�م�ها ال���"ة ال���وق�ا�nة إلا 

ل� تS\ اه� اما للف�د ودوره في ال����� وعامله Hآلة، H ا ل� ت+اع� القاع� ال���وق�ا�nة على  - 1

"�ه.jش>)�ة الف�د ول� ت+ه� في ت 

رH_ت على ال����� ال�س ي وأه لM ال����� غ�� ال�س ي وال:O �ع��� عاملا مه ا في تSق�]  - 2

 ال�س ي، واع���ت ال �� ة مغلفة وأه لM ال�أث��ات ال���fة ال j�Sة بها.أه�اف ال����� 

جان�ا م4  الإدارةل �اWعة الان�Sاف ع4 القاع� وعادة ت>)�  والإش�افال���H_ على ال�قاWة  - 3

 ماردها ال��P"ة  وال اد�ة للق�ان Wالأع ال ال�قاب�ة، وLال�الي ته ل الأه�اف الأساس�ة دون ت�ف�:.

�أ ال��ق�ة على أساس الأق�م�ة ال=�ف�ة وال:O �قد إلى ان>فاض الUفاءة ��SW ق� �)ل اع� اد م� - 4

 إلى ال �اك_ العل�ا م4 ه� أقل Hفاءة.

وجد ت�اق� واضح ب�4 ال>)ائ� ال�ي أوردها ف��� وال���وق�ا�nة ال � +Bة Wف�Uة ال��رج  - 5

 ال�ئاسي و4�L ف�Uة م��أ ال>��ة والUفاءة Hأساس لل�ع��4.

لج�ا ال�Sی2ة وع�م ام�لاكها السائل ال >�لفة لSل ال>لافات ب�4  - 6�Uها ع4 اس��عاب ال�_Zع

  .)7(ال >�لفة الإدار"ةال +�"ات 

                                                           

  .410، ص 2005، ل��ان، ال �� ة الع��Lة لل��ج ة، 4. ت�ج ة: فای_ ال)�اغ، �الاج��اععل� أن�ني غ�ن_: -5
رات جامعة دمP]، عل� الاج��اع ال��
	� وم�)لات الع�لأح � الأصف� وأدیc عق�ل:  -6Pم� ،[P97، ص 2012. دم.  

  
  .32 -31، ص ص 1996لل��P وال�ز"ع، . ع ان، دار م�ZلاوO إدارة ال��
�ة ن
��ات ال*ل�كمه�O زو"لف وعلي الع�ایلة: -7
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 :الإن*ان	ةمقار�ة العلاقات  .2

ا  الإن+ان�ة�ع��� ال�ن مای وزملائه م 4 تل�)] به� ح�Hة العلاقات   jم4 ال�واد الأوائل ال:ی4 أع

في العقل ��Sاج ل�راسة  الإن+ان�ةدفعة عل �ة له:ه الH�Sة، وق� أك� مای وزملائه أن حل ال BPلات 

ال�ي تقف عائقا أمام  الإن+ان�ةال+لك الإن+اني ومع�ف�ه، وعلى عB. م ا رآه ال:O رأ@ أن ال BPلات 

Sاولة عقلان��ها، فق� رأ@ مای أن معالZة ه:ه ال BPلات ی�� ز"ادة الان�اج �cZ أن ی�� الق�اء عل�ها وم

  . )8(ع�n 4"] الاه� ام Wالع�)� الإن+اني

  إلى ع�ة عامل ن:�H م�ها ما یلي: الإن+ان�ةو" 4B إرجاع =هر ح�Hة العلاقات   

 ت_ای� قة الاتSادات الع ال وق� ف+� Wع� رجال ال)�اعة ه:ه ال�اه�ة Wأنها دلالة على فPلها - 1

ا ذل`.Hا أن ی��ار"� العلاقات الإن+ان�ة في م)انعه� وحاولjفي ت 

ت ��_ أوضاع العامل ال اد�ة وال2قاف�ة على ال jال�ة Wإدارة أف�ل وعلى ق�رة على ال PارHة  - 2

 والاس�ZاWة في ال�عامل مع الإدارة.

Hة ال �Z ع W ا =هر الاع�قاد I+ Wول�ة صاحc الع ل الاج� اع�ة وض�ورة اه� ام الإدارة P Wار  - 3

 في ذل` ال =ف�4، فالعلاقات الإن+ان�ة إح�@ وسائل تS ل الإدارة ل�ع� ال +Iول�ات الاج� اع�ة.

 ال�P>��ت_ای� ال Pاكل داخل م�� ات الأع ال Wفعل ز"ادة ح�Z ال���� ات الإدار"ة فق� أد@  - 4

 .)9(ال�ق�] في الع ل إلى مPاكل إن+ان�ة ب�4 الفfات والZ اعات ال ه��ة ال >�لفة

                                                                                                                                                                                     

  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .49ال �جع نف+ه، ص -8
  .50ال �جع نف+ه، ص -9
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لق� اس���ت ه:ه ال قارLة على ج لة م4 ال فاه�� ال+ل�Hة والإن+ان�ة للف�د العامل، ورH_ت على دور    

اف_ ال ع�"ة في إث�اء دوافع الأف�اد، وض�ورة ات�اع الأسلب ال�� ق�اnي وال PارHة Sفي الق�ادة، ال \ �H

رت ن�ام ات)ال فعّال ب�4 م+�"ات ال Iس+ة ال >�لفة nب�4 رضا الف�د العامل و}ن�اج��ه و MjLور

  ل��ادل ال علمات ب�4 العامل�4 ع�n 4"] تSق�] حاج�اته� ال�+�ة والاج� اع�ة.

  لي: وق� أدّ@ ه:ا الفه� إلى =هر اتZاه ج�ی� في ت� �ة ال ارد ال��P"ة �قم على ما ی

 –أن الع�)� الإن+اني في الع ل ه أه� الع�اص� ج �عا، وذل` ل ا للإن+ان م4 ت�c�H معق�  - 1

الأم� ال:O �+�ل_م معالZة واع�ة،ح�ى تS)ل الإدارة م4 ه:ا الع�)� على  - ج+ ي ونف+ي واج� اعي

 ال�عاون ال jلب.

2 -  c+Sفاءات ال اد�ة فUر وم>�لف الول4U ه�اك حاجات أن دوافع الع ل لا تق�)� على الأج

 نف+�ة واج� اع�ة ع�� العامل�4، أه ها اح��ام ل�ف. وتأك�� ال:ات واح��ام الآخ�"4.

نن ف�ه، ب��ه� ج اعات ع ل، تع�ف Wال����� غ�� ال�س ي، وله:ه الZ اعات  - 3B� 4أن العامل�

، )10(ف� ا ب��ه� تأث�� ���H على تف��U أع�ائها واتZاهاته� وق� ه� وم4 ث� دوافعه� وسلHه� وعلاقاته�

و4�L الإدارة، الأم� ال:O ی�عB. في ال�ها�ة على إن�اج��ه�، وم4 ث� فإن واجc الإدارة أن ت�عامل معه� 

 Wاع��اره� ج اعة، لا م�Zد أف�اد م�ف)ل�4.

أن ال�j"قة ال�� ق�ا�nة في معاملة العامل���H 4لة Wأن تSق] له� ال �اخ ال لائ� للع ل، إذ أنها  - 4

ن Wال�ضا وارتفاع ال�وح ال ع�"ة ف��Zهن تZPع حاجاته� +S� عله�Zللاح��ام وال�ق�ی� واث�ات ال:ات، ف�

 .)11(الإن�اج�ةإلى ز"ادة 

    cانZة م4 ال"�Pارد ال�فال �اد� ال>اصة  الإن+ان�ة��ه� أن ه:ه ال قارLة ب��M أه �ة ت� �ة ال 

الإدارة أساسا لل�ع�ف على ال BPلات ال�ي  Wال�وافع، والق�ادة، وسلك الZ اعات، والات)ال، م ا تعjي

العامل�4، وت+اع�ه� على تفه� أس. ال+لك الإن+اني وسلك  الأف�ادتاجهها في تعاملها مع 

  .)12(الZ اعات

                                                           

، القاه�ة، م�H_ وای� وعلي مS � ع�� الهاب، س�� ق�. للاس�2 ار 2. �الف�3 ال�عاص� في ال��
	� والإدارةال+ع�� �اس�4 عام�: -10
 ،Oالإدار �"j19 -18، ص ص 1998وال�.  

  .19نف+ه، ص ال �جع -11
  .73، ص 2014، ع ان، دار ال�ازورO العل �ة لل��P وال�ز"ع، 2. �إدارة ال�غ		� وال����5 ال��
	�يأح � یسف دودی4: -12
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لاب� م4 تق��� اب�ز الان�قادات  الإن+ان�ةال�ي ق�مM بها ال���"ة العلاقات  الأساس�ةWع� ع�ض ال فاه�� 

  ال�ي وجهة لها وهي: 

ل� تق�م ن��"ة Hاملة وشاملة ل�ف+�� =اه�ة ال����� وال+لك  الإن+ان�ةح�Hة العلاقات  إن - 1

 O�Pالع�)� ال� ال���� ي، بل رH_ت اه� امها على دراسة جانc واح� م4 جانc ال����� ال �ع�دة وه

 فال����� ع�ارة ع4 وح�ة اج� اع�ة م��Hة ی�فاعل ف�ها ج اعات الع ل الاج� اع�ة.

عة ه�اك ت�اق - 2 Zعة الع ال وم Zاء ال����� وه ا م�ع��4 م4 أع Zواضح ب�4 م)الح م �

الإدار"�4 وم4 ناح�ة أخ�@ فه�اك دلائل ت��P إلى اح� ال وجد ت�اق� واضح ب�4 م)الح Wع� فfات 

 ه�اك ت�اق� واخ�لاف ب�4 ج اعات الإدار"�4 أ��ا. أنالع ال أنف+ه� (ع ال مه�ة وغ�� مه�ة) H ا 

3 -  _�Hاءعلى  الإن+ان�ةن��"ات العلاقات إن ت�Pالف�صة لها لل�فاعل  و}تاحةج اعات الع ل  إن

ملاءمة للعامل، ول4U ذل` Wالقjع ل4 �قلل م4 جه� العامل في ع له أو �غ�� م4  أكZW�2عل ج الع ل 

انc الاج� اع�ة للع ل.ZالW ع�ة ل4 ت�أث� ��nعة الع ل ال:O �قم Wه، ف:ل` أمر مض

ب���H_ها على ج اعات الع ل Wاع��ارها عائلة سع��ة، وLأن ال Iس+ة  الإن+ان�ةعلاقات إن ح�Hة ال - 4

للعامل، إن ا ت�غافل ع4 واقع ال�فاعل الاج� اعي للأف�اد والZ اعات وما  الأساسيهي م)�ر ال�ضا 

"ه م4 ت)ارع وت�اف. ومSاولات لل+��jة وال�+ل\�S�)13(. 

في ت��H_ها على دراسة ال����� الغ�� رس ي، وتغفل ت اما أه �ة  الإن+ان�ةأن ح�Hة العلاقات  - 5

 ال����� ال�س ي ولا ت���4 أث�ه في ت�BPل سلك أع�اء ال�����.

اف_ وال Bافآت غ�� ال اد�ة إن ا ت�Zاهل أث�  الإن+ان�ةإن ح�Hة العلاقات  - 6Sعلى ال _Hإذ ت�

اف_ ال اد�ة م4 اق�)اد�ة وغ��ها، وهي ب:ل` تفق� ع�Sك الفي  الإن+ان)�ا هاما م4 ع�اص� تف+�� ال+ل

 .)14(ت��� ات الع ل

 مقار�ة ال8اجات: .3

   " _Hاجات  أب�اهامی�Sاجات الان+ان�ة، ح�� ق+� الSم ال الإن+ان�ةماسل" في تSل�له لل�افع�ة على مفه

  على خ . حاجات Hال�الي:

                                                           

"ة، جامعة م��رO ق+���jة، (د. س. ن)، ص ن
��ات ال��
�ة ل�Hا الهاش ي:-13Lقات ال�ف+�ة وال����jائ�، م>�� ال�_Z85. ال .  
  .86، ص ال �جع نف+ه-14
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الSاجات الف�_"لج�ة: تع� نقjة ال��ا�ة في م�رج ماسل وت� 2ل في الSاجات ذات العلاقة  - 1

"4 ال��لجي للإن+ان Hال اء، الأكل، الهاء ...إلخ وهي ض�ورة وح� �ة ومه ة ل�Sاة Uال�Wالإن+ان. 

 إش�اعحاجات الام4 والاس�ق�ار: وهي ت 2ل ال �ت�ة ال2ان�ة في م�رج ماسل، فع��ما �+��jع  - 2

حاجات الأم4، وال�ي تأخ: صرة الاس�ق�ار وال�2ات في الع ل،  إش�اعالSاجات الف�_"لج�ة ی��قل Wع�ها 

 ال�أم�4 ض� العZ_ وال�jالة ....

الSاجات  إش�اعالSاجات الاج� اع�ة: وهي ت�Sل ال �ت�ة ال2ان�ة في سل� ماسل، فع��ما ی��  - 3

اجاته الاج� اع�ة وال�ي تأخ: صرة حاجات الcS والان� اء ح إش�اعال+اWقة ال:�H ی��قل الإن+ان إلى 

"4 علاقات اج� اع�ة داخل وخارج الع ل.Uحاجات ت 

الSاجات ال2لاث ال+اWقة  الإن+انحاجات ال�ق�ی� والاح��ام: وهي تأتي م�اش�ة Wع� أن ��Pع  - 4

�ی� م4 الآخ�"4 ح�ى في c+H الاح��ام وال�ق الإن+انال:�H، وتع�ي حاجات ال�ق�ی� والاح��ام ورغ�ة 

 ی��امى ل��ه الPعر Wالأه �ة وال2قة.

في سل� ماسل، وه:ه الSاجة تعB. ال�غ�ة ال���Uة  الأخ��ةحاجات تSق�] ال:ات: وهي الSاجة  - 5

ن أك�2 ت �_ا م4 غ��ه وأن �)�ح قادرا على فعل أO شيء �+��jعهB� 15(للإن+ان في أن(. 

ات ال�ال�ة:وت��رج حاجات ماسل وت�تc حاجات الإن+اj<ة في الLن، ح�� تل>� ه:ه ال قار  

Wاح��اج لأش�اء مع��ة، وه:ا الاح��اج یIث� على سلHه، فالSاجات غ�� ال �Pعة  الإن+ان�Pع�  - 1

 له:ه الSاجات. إش�اعالف�د ف�+عى لل��S ع4  ل:Oات+�c تت�ا 

ت��رج في سل� �عB. ت��رج الSاجات في ه�م ی��أ WالSاجات الأساس�ة اللازمة ل�قاء الف�د ث�   - 2

 م�@ أه �ة الSاجات .

"لة ق� تIدO إلى  - 3n عة ل �ة�Pاجات الغ�� مSإح�ا�ال  OدI"آلام نف+�ة و c�+� ت� حاد ق�وت

ذل` إلى الع�ی� م4 ال�Sل ال�فاع�ة ال�ي ت 2ل ردود أفعال تSاول الف�د م4 خلالها أن تS ي نف+ه م4 ه:ا 

 .)16(الإح�ا�

وم4 ه:ا ال �j] فإن ماسل �+اوO ب�4 الأف�اد في إدراكه� للSاجات وأه ��ها، في ح�4 أن الأف�اد   

 .)17(�>�لفن في ت�ت�c أه� حاجاته� Hل ح+c مقفه وت��fPه وتف�عله مع ب�fة وثقاف�ها
                                                           

  .215 -214، ص ص 1997. الإس��Bر"ة، دار الZامعة لل��P، ال*ل�ك ال��
	�يمS � صالح ال�SاوO �مS � سع�� سلjان: -15
ال+ع�� ب�"]: الSاجات ال�ف+�ة وعلاق�ها Wالق�� الاج� اع�ة ل�@ الjالc الZامعي،( رسالة مق�مة ن�ل شهادة ال اج+��� في عل�  -16

)، 2014، 1013ة العلم الان+ان�ة والاج� اع�ة، جامعة مع �O، ت�_ وزو، الZ_ائ�)، إش�اف: ن_"� ص�داوO، (ال�ف. الاج� اعي، Hل�
  .51ص 
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ال ارد ال��P"ة إن دلالات ه:ه ال���"ة للإدارة ع�ی�ة، ح�� ت�ش� الإدارة إلى �Hف�ة إثارة ال�افع�ة ل�@   

ا عل�ها، إن م4 شأن ت��j] ه:ه ال���"ة أن ت_"ل م>اوف الإدارة jاجات خSد ه:ه الدون أن تع��� وج

"لة ال�ي �ق� بها مقاومة jها م4 ع�اء الإج�اءات ال�قاب�ة الS"اعات لأه�اف ال�����، وت� Zم4 ع�اء ال

"ة في ال�Z عات غ�� ال�س �ة داخل الع ل، وت��4 لها أنه إذا م�ا ت� ته�ی� الSاجة للان� اء والع

الZامعة فإن م4 شأن ذل` أن ��� Wال����� ب�ل أن یIدW Oه إلى تSق�] أه�افه، إذ أن ح�مان الإن+ان 

م4 الSاجات ال >�لفة وخاصة تل` ال�ي في ق ة اله�م یIدO إلى سل���ه وع�م رغ��ه في ال�عاون مع 

 تع��� ه:ه ال�اه� ع��ئ: أم�اض في الإن+ان، بل أم�ضا في الإدارة، وأح�انا إلى سلك ع�واني، ولا

  .)18(ال����� ال:�S� Oمه تSق�] حاجاته أولا �ع�jه ل�Sق�قها

رغ� تأك�� ماسل أه �ة تSق�] حاجات الأف�اد ودوافع سلHه�، Hإnار مف�� له� ف�Uة ال�افع�ة ل�@    

ق�)اد�ة وال2قاف�ة وال+�اس�ة ال j�Sة Wالف�د العامل، ال ارد ال��P"ة، إلا أنه أه ل ال��وف الاج� اع�ة والا

وال�ي ق� ت�فعه إلى ال فاضلة ب�4 الSاجات العل�ا والSاجات ال�ن�ا، إضافة إلى إغفاله ت�ای4 الZ اعات في 

 أه �ة تل` الSاجات، H ا ان الSاجات ق� ت�غ�� درجة أه �ة W �ور ال_م4 وتق��� ال �Z عات.

 : ال�9	ف	ةمقار�ة ال�ع�قات  .4

حاول م��تن أن ی�L\ ب�4 الفعل والاس�ZاWة لأف�اد ال����� في =ل =�وف م�غ��ة، واس�>ل� م4     

تل` الف�Uة ال�ئ�+�ة الأولى ن ذج ال عقات ال=�ف�ة، Wاخ�)ار ت�ه� الف�Uة الأساس�ة لل� ذج مع أن 

ن �jW"قة ثاب�ة في ال اقف ال  اثلة دون ��Z�+� اء ال������م�اعاة لل�غ��� ب�4 مقف وآخ�، ون��Zة أع

له:ا الZهد ودع� ال �ونة في علاقة الفعل والاس�ZاWة، نPأ ن�ائج غ�� رش��ة، وعلى م+�@ ال�����، 

أوضح م��تن أن الأفعال ال�اجSة في ال اضي على أساس ال��ر"c وال هارة، � 4B أن ت+ف� ع4 

  .)19(اس�ZاWات غ�� ملائ ة في =ل =�وف م�غ��ة

  و"�jح م��تن ف�ض��4 أساس���4 شBل�ا م�jلقا ل�ق��� ت)ره ع4 ال عقات ال=�ف�ة في ال�����.   

                                                                                                                                                                                     

  .52ال �جع نف+ه، ص  -17
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الف�ض�ة الأولى: تقد اس�ZاWة أع�اء ال����� ل اقف صع�ة، وتع �� ه:ه الاس�ZاWة على ماقف  - 

 م اثلة إلى ن�ائج غ�� م�قعة أو غ�� م�غب ف�ها Wال�+�ة لل�����.

: نPأ ال�غ��� ال:�j� Oأ على تغ�jة العامل�4 ع4 عامل Hاف�ة في ال��اء الف�ض�ة ال2ان�ة - 

 .)20(ال���� ي

إن ال 2ال ال��Z ل ا �ع��ه م��تن Wال��ائج ال عقة و=�ف�ا بجه عام، � 4B أن نع�2 عل�ه في م�اقPة    

جه عام، فإن ال���وق�ا�nة ت�ه� I Hس+ة و=�ف�ة Wال�+�ة لل �Z ع Lة، و�nلل���وق�ا O:ال)�اعي، ال

�ع�ي ال�>)�  ال���وق�اnي ف�ه، اس�فادة أف�ل م4 ال اهc والق�رات واس�ZاWة أك�2 فاعل�ة ل �jل�ات 

ال��fة، ورغ� ذل`، فإن فه� م��تن لل عقات ال=�ف�ة جعله ی�رك ما � 4B أن ��Sث ع��ما �)�ح 

 ة ''الjقس�ة'' في ن��"�ه حل الال�_ام Wالقاع� ال���وق�ا�nة ه�فا ب:اته أO ال قف ال:O ب�ع

 .)21(الان�Sاف

� 4B ال�أك� ه�ا أن مع�ى ال عقات ال=�ف�ة ع�� م��تن ��Sل�ا إلى حق�قة مفادها أن ال���وق�ا�nة ال�ي 

ل إلى م�Zد Sائح ال���� �ة وغ��ها، ق� ت�ق� تع�4 ال�شاد والعقلان�ة في أداء ال=ائف وال هام واح��ام الل

ت��Sف ع4 ال �اد� الأساس�ة لل����� ال���وق�اnي إلى مفهم الjقس�ة، أO م�Zد أداء واجهة، وق� 

 روت��ي لل=ائف دون فعال�ة.

وLال Z ل فإن ال عقات ال=�ف�ة ع�� رو�Lت م��تن � 4B أن تIث� سل�ا على ت�Uف ال�+] أو     

في مIس+ة ت�ادW Oال�BS ال�اش�  تافقه، وعلى س��ل ال 2ال فإن الف+اد الإدارO �ع��� معقا و=�ف�ا

والPفاف�ة، وLال�الي فإن مفهم ال عقات ال=�ف�ة ع�� م��تن ���P إلى ن�ائج غ�� م�غب ف�ها، وذات 

 .)22(تت� على ال +�@ ال��ائي تPUف ع4 ال>لل وت+�c ع�م ال�ازن في ال��اء الاج� اعي

وق�اnي، ال�ي ت��P ال�قة والفعال�ة ذاك م4 وانjلاقا م4 ه:ا ال�)ر فإن قاع� ال����� ال���     

ال>)ائ� ال�ئ�+�ة ال�ي ت�HI عل ال �ه�Zة وال��ام والjاعة، ق� ت)�ح قاع� جام�ة، ��SW ت)�ح ه:ه 

سائل للصل إلى أه�اف مع��ة غا�ة في ح� ذاتها م ا یIدO إلى ت +` H أساس Mاع� ال�ي وضعالق

                                                           

  .71، ص 1981. القاه�ة، دار ال عارف لل��P، ال�
��ة الاج��اع	ة ودراسة ال��
	�ال+�� الS+�ي: -20
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 ،�Pلل� Oلاو�Zراني، الأردن، دار مS100-99، ص ص 2011ال.  
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@ فإن عZ_ ال���وق�اnي وع�م Hفاءته ع�ارة ع4 ن�ائج اله�Bل ال���وق�اW 4��nالBPل�ات، وم4 جهة أخ� 

ال���وق�اnي ال:�P� Oغل في إnاره م ا ی�فع Wال���وق�اnي إلى الاه� ام Wالإج�اءات وال�عل� ات أك�2 م4 

  .)23(اه� امه Wالأه�اف الأساس�ة لل Iس+ة، وذل` ما یIدO إلى اخ�لال و=ائفي في نPا� ال Iس+ة

  

  :ال�قار�ة ال�*ق	ة .5

فان تعد ال��ا�ات الأولى له:ه ال قارLة إلى أع ال الع�ی� م4 العل اء وال�اح4�2، م4 ب��ه� "    

  ، ال:O �ع��� ال Iس+ة ن+قا اج� اع�ا ومZ+�ا في الاقع ی� �عVon bertalanffy" ب	��لانفي

نه م�عامل اق�)اد�ا مه�، ی��Uف Wعقلان�ة مع م�غ��ات ال��fة H ائ� ت��� �ة إضافة إلى(<W

ال:O انjل]  Talcott Parsonsتال�3ت Iارس�ن�'' H:ل` ن�Z عال� الاج� اع الأم�"Bي''، )24(ال>ارج�ة

ب�ورها م4 ت)ر أن ال Iس+ة ن+قا اج� اع�ا ت�ألف م4 ان+اق ف�ع�ة م>�لفة وأن ه:ه ال Iس+ة تع� 

ن+قا ف�ع�ا ی�خل في إnار ن+] اج� اعي أك�� وأش ل Hال �Z ع، وأوضح Wارسن_ أن الق�� ال+ائ�ة في 

ال���� ات هي ال�ي ت �ح أه�اف ه:ه ال Iس+ة nاWعا ش�ع�ا، لأنها هي الPيء ت�HI إسهام ال�+] 

  .)25(لى تSق�قهاال���� ي في تSق�] ال �jل�ات ال=�ف�ة  ال�ي �+عى ال�+] الأك�� (ال �Z ع) إ

و"�ه� Wارسن_ إلى تض�ح م+ألة ال�Uامل ب�4 الأف�اد والZ اعات في ال�����، ف���P إلى أن ه:ا     

ال�Uامل ی�Sق] م4 خلال ال�+] الق� ي ال+ائ� في ال �Z ع، وم4 خلال أه�اف ال����� الاج� اعي 

لع ل�ات ال >�لفة ال�ي ی�� م4 نف+ه، وت�أك� ع ل�ة ال�Uامل م4 خلال أن ا� مع�ار"ة م�Sدة ت��� ا

خلالها ماجهة ال �jل�ات ال=�ف�ة ال�ي تف�ضها ال ��مة، وتP ل الع�اص� ال�ال�ة: ال اءمة وتSق�] 

                                                           

قات الاج� اع�ة في ال Iس+ة ال)�اع�ة الZ_ائ�"ة واشBال�ة تأس�. ه"ة ع ال�ة، سس�لج�ا فعل ال)�اع: علي س ك: العلا-23
ال� �2لات وال��ائج، دراسة م��ان�ة (رسالة مق�مة ل��ل شهادة ماج+��� في عل� الاج� اع ت>)� ال Iس+ات الاج� اع�ة، جامعة Wاجي 

  .55 -54)، ص ص 1988- 1997م>�ار ع�اWة، الZ_ائ�) إش�اف مS+4 عقن، (
  

  
س+ة ات)الات  -24 W ائ�"ة، دراسة م��ان�ة_Zم�ة البخ�اف هPام: و=�فة العلاقات العامة وانعBاساتها على أداء ال Iس+ة الع 

الZ_ائ�، ع�اWة (رسالة مق�مة ل��ل شهادة ال اج+��� في عل� الاج� اع ت>)� علاقات عامة، ق+� عل� الاج� اع، جامعة Wاجي 
  .106)، ص 2011، 2010الZ_ائ�) إش�اف: س ك علي، ( -م>�ار، ع�اWة

م)jفى عفي وال)الح ساك�O: ''ال>لف�ة ال+س�لج�ة ل���"ة ال �� ة''، مZلة العلم الإن+ان�ة، جامعة مS � خ��� �B+Wة،  -25
  .132، ص 2012، ج_ان 26الع�د 
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ن، وه ا  Uامل والUه، ث� ال�W ةj�S ة الfال��W [+علاقة انW ل�ان ی�علقان م�اش�ةjالأه�اف، وه ا م

  .)26(مjل�ان ی�ت�jان Wال��وف ال�اخل�ة لل�+]

إن الفائ�ة الأساس�ة ال�ي ق�مها ال قارLة ال�ف+�ة للعلم الإدار"ة ال �ت�jة ب�� �ة ال ارد ال��P"ة، في     

ن م4 أج_اء ت�فاعل مع Wع�ها Bاملا، مUلا م�H اع��ارهاW س+ةI ف�4 في ال��� إلى ال�P أنها تل_م ال

إلى ال Iس+ة B�PHة علاقات م��فقة م4 أجل الصل إلى أعلى م+�"ات الأداء، H ا تZعله� ی���ون 

 @��Uة ال>ارج�ة الfال��W [27داخل�ا وخارج�ا، وت�عل.  

6. :Kة رأس ال�ال ال���� مقار

س�	�ارت  ج�ن ، ألف��= مارشال، ادم س�	N=ه�ت ه:ه ال قارLة مع ب�ا�ة ال+�ع��ات، وم4 روادها    

ا�Zاب�ة ب�4 الاس�2 ار في رأس ، ح�� تقم على م+ل ة مفادها أن ه�اك علاقة ت	�دور ش�ل�D، م	ل

ال ال ال�O�P و4�L ز"ادة دخل الف�د وال �Z ع، أO أنه Hل ا زاد الاس�2 ار في رأس ال ال ال�H O�Pل ا 

  .28زاد ال�خل ساء على م+�@ ال �Z ع أو م+�@ الف�د

� الأف�اد ، وأن ف�Uة تق��ش�ل�D رغ� أن مقارLة رأس ال ال ال�O�P ل� ت�لر ���H"ة إلا WأSWاث    

وغ��ه، ال:O رschultz  _H ش�ل�Dكأصل �PW"ة ل� تل] الان�Pار والق�ل الاسع إلا �Wهر ن��"ات 

للق@ العاملة، Wاع��ارها  و}ع�اده�في تSل�لاته على تSل�ل وم�اقPة م>�جات وم�خلات ال ارد ال��P"ة 

ن لع ل�ات الإن�اجB 29م4 أه� الع�اص� ال .  

 إمBان��هم4  للإفادةأن ال��P رأس مال �cZ أن �+�marshall ، � 2رشال ألف�د ماH ا ی�@     

 ب	)�في Wاقي رؤوس الأمال، أما   والإب�اعال���H_ والاب�Uار  و}عادةوnاق�ه لل�قاء والاك�Pاف وال�Sل�ل 

becker  سائل ال اد�ة جللإن�افي �HاWه " رأس ال ال ال�O�P" ، ف��@ أن رأس ال ال ال�O�P م اثل لل

                                                           

رات جامعة الاج��اع، عل� الاج��اع ال��
	� وم�)لات الع�لدراسات معاص�ة في عل� الأصف� أح � وأدیc عق�ل:  -26Pر"ا، م�. س
 ،[P135، ص 2003 -2002دم.  

  
  

  .108بخ�اف هPام، م�جع ساب]، ص  -27 
الZ_ائ�،  -مZلة العلم الان+ان�ة ال)ادرة ع4 جامعة مS � خ���، �B+Wة>>الاس�2 ار في ال�عل�� ون��"اته.<<غ�Lي ص�اح:  -28 

  .13، ص 2008، جان 03-02الع�دان 
   .13ال �جع نف+ه، ص  -29 
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 ،c"م4 خلال ال�عل�� وال��ر O�Pع الف�د الاس�2 ار في رأس ال ال ال��j�+"م2ل ال )انع والآلات، و

  .30وتع� � ال >�جات BPWل ج_ئي على ن+�ة العائ� م4 رأس ال ال ال�O�P ال �ف�

"ل  " ش�ل�H"D ا حاول  Sع4 تف+��ات أك�2 فعال�ة ل�ف+�� ال_"ادة في ال�خل، ف+عى إلى ت �Sال�

نات الأقل ماد�ة وهي الاB نات ال اد�ة ل�أس ال ال إلى الاه� ام ب�ل` الB الW د الاه� ام�Zن��اه م4 م

 ªفق� لاح ،O�Pرأس ال ال ال� D�ل�ل م��� له:ه  إه الش�لSت Oأ c�Zة، وت"�Pال�اح4�2 لل�2وة ال�

Pل إلى ن��"ة الاس�2 ار في رأس ال ال ال��O ته�ف إلى تSق�] ال�2وة، ل:ا فق� رH_ اه� امه للص

  . 31ال�� �ة الاق�)اد�ة

  مفهمه ل�أس ال ال ال�O�P، على ثلاثة ف�وض أساس�ة وهي: ش�ل�Dوق� ب�4    

أن ال�  الاق�)ادO ال:O لا � 4B تف+��ه Wال_"ادة في ال �خلات ال اد�ة، ی�جع أساسا إلى ال_"ادة   .أ

.O�Pفي ال >_ون ال ��اك� ل�أس ال ال ال� 

 الاخ�لافات وف] ل ق�ار رأس ال ال ال�O�P ال +�2 � في الأف�اد.� 4B تف+��   .ب

� 4B تSق�] الع�الة في ال�خل م4 خلال ز"ادة ن+�ة رأس ال ال ال�O�P إلى رأس ال ال   .ت

O32ال�قل��. 

   _Hوق� رD�ل  ش�لBأنها شLة، و"�Pارد ال�اه� امه على ع ل�ة ال�عل�� Wاع��ارها اس�2 ار لازم ل�� �ة ال 

ل رأس ال ال، وم4 ث� أnل] على ال�عل�� اس� رأس ال ال ال�n O�Pال ا أنه �)�ح ج_ءا م4 م4 أشBا

الف�د ال:O ی�لقاه، وأن ه:ا ال�عل�� �ع� شBلا م4 أشBال رأس ال ال nال ا �Sق] خ�مة م��Zة ذات ق� ة 

  .33اق�)اد�ة

"� ال �Z ع وت� ��ه،  � 4B القل أن الأه �ة الاق�)اد�ة ل�أس ال ال ال��H�H O�P_ة أساس�ة في   jت

 ت�S على ض�ورة الاس�2 ار في الإن+ان ( العامل) بصفه مردا اس��ات��Zا في الع ل�ة الإن�اج�ة، فه

                                                           

ناد�ة اب�اه��: دور الZامعة في ت� �ة رأس ال ال ال�O�P،دراسة حالة جامعة ال +�لة( رسالة مق�مة ل��ل شهادة ال اج+��� في  -30 
الZ_ائ�)إش�اف: یسف  -1س�jفالعلم الاق�)اد�ة ت>)� الإدارة الإس��ات��Zة لل�� �ة ال +��امة، جامعة ف�حات ع�اس، 

  .04- 03)، ص ص 2013- 2012ب�Hان،(
  

  .69-65، ص ص 2002. الإس��Bر"ة، ال�ار الZامع�ة، م=خل اس��ات	`ي ل�_5	^ وت��	ة ال��ارد ال����ةراو"ة ح+4:  -31 
ال c�B الZامعي ال�Sی�، الإس��Bر"ة،  ت_5	^ ال��ارد ال����ة.عق�ل جاس� ع��الله أب رغ�ف وnارق ع�� ال S+4 الع�Bلي:  -32 

  .157، ص 1998
   .158ال �جع نف+ه، ص  -33 
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ال رد ال:O �)عc ن+>ه أو تقل��ه Hال هارات وال ه�ة وال>��ة والSاف_، إذ م4 ال+هل في ه:ا الع)� 

لات وال�ق��ة ال +�>�مة في الإن�اج Wاس��2اء الع�)� أن تقم ال Iس+ات ب�+خ وتقل�� ب�امج الع ل والآ

  . 34ال�O�P ال:O ه الع�)� الح�� غ�� قابل لل�+خ وال�قل��، فه مرد الإب�اع وال��Zی� الاس��ات�Zي

ورغ� أه �ة ه:ه ال قارLة في ال�أك� على أه �ة الاس�2 ار في الع�)� ال�O�P في ال Iس+ة، إلا أنها    

  �قادات H ا یلي:تع�ضM لع�ی� الان

 اف��اض أن ال�عل�� ی�فع الإن�اج�ة. - 

ع�م ق�رة م�غ��ات رأس ال ال ال�O�P ( ال�عل�� وال��ر"c) على تف+�� م�غ��ات ال�خل BPWل  - 

 م�ض.

 اخ�لاف ال��ائج Wاخ�لاف ال� اذج وال��انات ال +�ع لة. - 

تف+��ات أخ�@ لفارق وجد أه�اف أخ�@ لل�عل�� غ�� اق�)اد�ة، م ا دفع إلى ب�وز ن��"ات أو  - 

 .35الأج� ب�4 العامل�4

  ثان	ا: مقار�ات الbقافة ال��
	�	ة:

  مقار�ة اله��ة في الع�ل: .1

اله"ة ال ه��ة م4 خلال �HاWة ''سس�لج�ا ال هW ''4أنها  �Claude Dubarع�ف Hلد دوLار      

لج�ة للP>)�ات الف�د�ة،  ت�مي إلى الف�دان�ة وماB�+W تعاب�� M+وهي ل� ،Mقه ج اعي في نف. ال

ول�+M م�ج س�اسي اق�)ادO، بل هي ب�اءات اج� اع�ة تق�S تفاعل ب�4 م+ارات ف�د�ة وأن� ة تPغ�ل 

"4 وت�ر"c، ح�� أن ه�اك أرLعة (Uار 04وع ل وتLة في الع ل، ع�� ع�ها دو""4 الهUم�احل في ت (

  : Wال 2ال�ة

"4 ال�ZS   .أUم الف�د م4 خلاله ب�"4 الأولي، ح�� �قUإلى م�حلة ال� c+ال �حلة الأولى: ت�

 الأساسي له"�ه ال ه��ة.

 ال �حلة ال2ان�ة: ت�� ف�ها ع ل�ات إدخال و}دماج Hفاءات ومIهلات ورفع درجة وعي الف�د بها.  .ب

                                                           

ث >>رأس ال ال ال�O�P في خل] الق� ة في ال Iس+ات ال )�ف�ة.<<أن��: م)�jفى ع�� الل�jف:  -34 Sاحات لل�مZلة ال
  .25-24، ص ص 2009الZ_ائ�، الع�د ال+اWع،  -وال�راسات، ال)ادرة ع4 جامعة غ�دا�ة
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"4، ت)ر شامل  ال �حلة ال2ال2ة: مع ب�أ ال +Iول�ات ال Hلة للف�د، ی� 4B ه:ا  .تUالأخ�� م4 ت

 ع4 ه"�ه.

 ال�قاع�، ��SW �)ل الف�د إلى ح� ما م4   .ثSي نZ"عة: تأتي مع ال�ق�م ال��رWال �حلة ال�ا

خة ال ه��ة<�P36ال. 

) م+احات زم��ة ت�Sد اله"ة ال ه��ة، 04ی�@ Hلد دوLار Wأن ال +ار ال ه�ي للف�د ی��ي على أرLعة (    

"4، م+احة ال ه��ة، م+احة ال Iس+ة، وتل` ال>اصة W ا ه خارج الع ل،  وال�ي ت� 2ل في م+احةUال�

كل ه:ه وح�ات اله"ة ال ه��ة، ت�jلc وجد علاقات ب�4 الف�د مع غ��ه في وضع�ات وت��� ات 

  .)37(م>�لفة

وفي ال+�اق نف+ه، ی��أ دوLار Wال�أك�� على أنه � 4B القل Wأن دور Hا�� م4 خلال أع اله ال >�لفة،    

ی�@ Wأن اله"ة الاج� اع�ة ت��قل م4 ج�ل إلى ج�ل، م4 خلال ع ل�ة ال��fPة الاج� اع�ة، وأن اله"ة 

عات ال ه��ة ال�ي تBPل ع�)�ا أساس�ا م4 ال Z ي م4 الjاء الاج� اعي القائ�، تل` به:ا ال ع�ى تع��

عات ال�ي ت)jلح W ه ة إدماج الأع�اء في ن+] القاع� ال �� ة لأ�ة مه�ة و}لى ن+] الأفUار  Z ال

عات ال ه��ة Z عة م4 ال Zل مH _� اع� ال�ي تP 38(وال(.  

ال ه��ة ال�ي  وLال�الي فإن دوLار �ع�ق� أن م4 ب�4 الع�اص� ال BPلة لله"ة الاج� اع�ة ون�Z اله"ة    

لا ت��و س@ اس� ال ه�ة ال�ي �>�� بها Hل واح� والس\ ال ه�ي ال:O ی�� ي إل�ه، وH:ا ال��ر"�ي 

عة مه��ة �BPل  Zا م4 جهة أخ�@، أن الان� اء إلى م�لل ارد ال��P"ة الي خ�ع إل�ه، و"لاحª أ�

                                                           

"4 ال ه�ي ال �اصل في اعادة إن�اج اله"ات ال ه��ة،( رسالة مق�مة ل��ل شهادة ال اج+���  -36 Uب4 شارف ح+�4: دور ال�
-2011الZ_ائ�) اش�اف: زمر ز"4 ال�ی4،( -ت>)� عل� الاج� اع ت���� وع ل، Hل�ة العلم الاج� اع�ة، جامعة وه�ان

  .66 )،ص2012
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�ي مع�4 �ع�ي للأف�اد في ع�)�ا  أساس�ا م4 ع�اص� اله"ة الاج� اع�ة، ح�� أن اح�لال م�)c مه

  .)39(ه:ه ال �Z عات ه"ة اج� اع�ة رس �ة

  

  

  

  

  

 : مقار�ة م�ا�e الفعل .2

    �SW  Philips Bernouالفعل في ال���� ات و [nل�ل م�اSة ل�Bلاقا م4 أح� أع اله، إع�اد ش�jان

حالة م4 ال��S لع�ض ت�ع ال�أو"لات ال  �Bة لل�اه� ال�ي ت M ملاح��ها، ولق� اق��ح م4 جهة أولى 

الاس�2Uافي ب��دد فO�U انjلاقا م4 ذل` ال:4B � O أن �+�ع ل ف�ه ال�اح� مفاه�� م+�قاة م4 م>�لقة 

ال���"ات ال�ي ت��اق� عادة ف� ا ب��ه ا، واق��ح م4 جهة ثان�ة ت�Sی� م�اn] الفعل لأنها �n"قة م �Bة 

  .)40(ل��Sی� ال ع�ى ال:O �ع�jه لفعله

إن ب�اء ال�افقات و}عادة ب�اء اله"ات و}ن�اج ال عای�� وال+ل�Hات ال�ي ت�لاءم  Bernou ف�ال�+�ة لــــــ    

ف� ا ب��ها، ت��ج Wال�j"قة ال�ي یIول بها الفاعلن دوره� في ال����� اع��ارا لل+�� ال�اخلي ولSالة الفعل 

ف�اد، وث� ذل` ع�� ال�ي یج� عل�ها، وأن ال ع4 ال:O أعjى للفعل ث� خلقه ع�� أن+اق ت 2لات للأ

الSالات الاج� اع�ة، Wع�ارة أخ�@ فالفاعل لا ی�)�ف في ارت�اnه WالSالة فق\، ول4U ح+c تZارLه 

وذاك�ته أ��ا، وLاخ�)ار، أن م�j] فعل فاعل ل�. ه في الأخ�� ن�اج ل اض�ه فق\، و}ن ا ه فق\ 

jم� OدI"غل، وPحالات ال ["�n 4اقع�ة ل ه �ه عإلى  Bernou] الفعل ال:O ق�مه ن�اج لل  ارسة ال

                                                           

  .31ال �جع نف+ه، ص -39
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والSالات  للإك�اه الع ل على فه� أن ال)�اعات ال�ي ت�Sث ب�4 الفاعل�4 تع� ول��ة لل� 2لات ال >�لفة 

  .)41(الاج� اع�ة

ن ال�أو"ل ال:O ه في ح�ود م�اn] الفعل، ی��ج  Bernouوخلاصة القل، تU 4 أ�nوحة    H في

� واجهه إح�@ ال BPلات ال �jوحة ولا ی�قف على الفعل ال:O ع�ه فه� الأسلب ال:O �ق�مه Hل واح

س��اج� Wه فق\ إن ا أ��ا على ما ل��ه م4 ألعاب ال+لjة وما ل��ه م4 عال� وأخ��ا ماض�ه ال:O ی�BPل 

  . )42(م4 ت 2لاته ال>اصة

  

  

 مقار�ة ال��ائ	ة ال�9	ف	ة:  .3

تع��� ال��ائ�ة ال=�ف�ة م4 ال���"ات ال+س�لج�ة ال�ي شغلM ح�_ا ���Hا في أدب�ات عل اء الإج اع     

'' إلى ال �Z ع Wاع��اره ''تال�3ت Iارس�نDخاصة، و"��� أصSاب الاتZاه ال=�في ال��ائي وعلى رأسه� 

 Bن م4 مBل ج_ء م4 أج_ائه أو مH _Zا داخل�ا ی�jWل ن+قا اج� اع�ا م��اH أن ��SW ،دة�Sناته و=�فة م

ناته ی�Z_ ع�ه تغ�� في Wاقي أج_اء ال�+]B43(خلل أو تغ�� في و=�فة إح�@ م(.  

' الفعل الإن+اني بصفه م��مة اج� اع�ة م�Uاملة �+ه� Hل ع�)� م4 ع�اص�ها 'Iارس�نD'ی�رس '   

 م4 الأنSاء، وهي مIلفة م4 أرLعة م��مات ف�ع�S4 الفعل على ن"Uمة في تة ت��رج م4 ال ��

"ة إلى ال ��مة الP>)�ة، الاج� اع�ة، ال2قاف�ة، وت�Zلى وح�ة ال �Z ع بح�ة ال ��مة ال2قاف�ة �الع

�ار"ة ال�ي تIلف تق"� الأفعال وتج�هها، و"ف)ل وح�ة ال ��مة ال2قاف�ة ی�Sق] ال����� الاج� اعي Sوال

ال� ال ��مة ال2قاف�ة، بل ت�أك� م4 خلال ش>)�ة ال����� تازنه واس�ق�اره، ول�. م4 ال+�� أن ت�غ�� مع

�ار"ة ال �ع�دةSعات الإن+ان�ة وال �Z ه وم4 خلالها ��ه� ال���ان ب�4 ال�" .)44(الاج� اعي وه

                                                           

  86-85ال �جع نف+ه، ص ص  -41
  .86ال �جع نف+ه، ص  -42
43-  :OارالZامع�ة، .الإس��Bر"ة، دار ال ع�فة في ال�
��ة ال�عاص�ة في عل� الاج��اعع�� ال�اس\ ع�� ال عjي وعادل م>�ار اله

  .98، ص 1986
  .51، ص 1985. القاه�ة، دار ال عارف لل��P، ال�
��ة في عل� الاج��اعأح � س �� نع��:  -44
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إلى Wقاء ال Iس+ة في حالة الاس�ق�ار، ال��ام، ت�Sاج إلى ض انات تUفل اس�ق�ار  Iارس�نDلق� تصل     

وال عای�� �ع� القانن م4 ال� انات اللازمة لاس� �ار"ة ال��ام، وLع� دراس�ه ل +ائل  ال��ام، وH 2ل الق��

ال )لSة والقة وال��ام العام تصل إلى حل م+ألة القة تU 4 في الإشارة إلى حق�قة أن الأف�اد ی�Uاملن 

فعل وفي مع ن] عام للق�� �PBف ع4 نف+ه في ش�ع�ة ال عای�� ال��ام�ة والغا�ات ال H��Pة لل

  . )45(الjقس

إن ه:ه ال�اه� BWل��ها �jل] عل�ها ''ال�فاعل الق� ي ال ��Pك" و"ع�ي ه:ا أنه م4 دون ن+] ق� ي ی�ع:ر 

لUي ��ل  Levy Marionمار��ن ل	في'' أن ن��Sث ع4 ال��ام الاج� اعي، أو على ح� تع���'' 

  .)46( أع�ائه (ال�ج�هات الق� �ة ال H��Pة)ال �Z ع م+�ق�ا لاب� أن یج� نع م4 الاتفاق العام ب�4 

أن تSق�] ال� اثل ال=�في ب�4 أف�اد ال Iس+ة ت�Sاج إلى م��مة ثقاف�ة  Iارس�نDو�Lع��� آخ� ب�4     

ق� �ة مH��Pة، أO م��مة الق�� والاتZاهات وال� 2لات ال �ف] عل�ها ب�4 أف�اد ال Iس+ة ال�ي تاجه 

  سل�Hاته� وأفعاله�.

ت� 2ل في ال+لك ال �Z عي للف�د أو في  Iارس�نD،أO حال، إن نقjة الاب��اء في ال=�فة ع��  على    

ن م4 الفعال والغا�ات وال��fة ال�ي ت�� أش�اء اج� اع�ة وماد�ة ف�لا ع4 Uوح�ة الفعل ال)غ�@ ال�ي ت�

على أن+اق الفعل ون+] لا ی�)c فق\ على فعل الف�د أ��ا  Iارس�نDال عای�� والق�� والSال، فإن اه� ام 

ن في ن��ه م4 العلاقات القائ ة ب�4 الفاعل�4 م4 معای�� وق�� وغ��هاU47(الفعل ی�(.  

ن��"ة سس�لج�ة و=�ف�ة، وأن Hل أع اله جاءت �Hد فعل أو رف� لف�Uة  ''تال�3ت Iارس�نD''ق�م     

ال���"ات ال+س�لج�ة ال)غ�@ ال�ي ته�� فق\ ZWانc مع�4 وم�Sد م4 جانc ال �Z ع ورغ� ق�رها 

  على ت)��ف وتSل�ل علاقات الفاعل�4، إلا أنها تع�ضM لان�قادات م�ها: 

O.ال �الغة في مSاكاة العلم ال��jع�ة و  - � اع���ت ان+] الاج� اعي على أنه Hائ4 ع

                                                           

، ق+� ال�راسات ال+�اس�ة، ال عه� العالي للعلم، مZلة >>ال��ام الاج� اعي م4 م��ر ب�ائي و=�في<<س �� ع�� الله ح+4:  -45
  .312، ص 2003 ، الع�د الأول،19جامعة دمP]، ال Zل� 

  .313ال �جع نف+ه، ص  -46
  .86، 85فIاد خل�ل: م�جع ساب]، ص ص  -47
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 - c(ة  ان�Bعاد ال�ی�ام�Wال2قاف�ة م4 ال�+] الاج� اعي أك�2 م4 الأ cانZف��4 على ال�=اه� ام ال

ال �غ��ة، وشBلM الأWعاد ال2قاف�ة لل�+] الاج� اعي، ال ضع ال +�>�م في ال�ف+�� أك�2 م4 غ��ه م4 

نات ان+].Bم 

 - Uف�ة لف�=�ة ال)�اع الاج� اعي، رغ� أن ه:ا ال ضع أساسي في فه� ال �Z عات إه ال ال

 الإن+ان�ة W >�لف أشBالها.

إن Wع� عل اء الاج� اع ال=�ف�ن ق�لا Wع� الان�قادات وحاولا ال��Uف معها في اتZاهه�  - 

"� ه:ه ال=�فة ال�ي تع��� Wال�+�ة لjا ت .  )48(ه� Hلاس��Bةال=�في وتعاملا معها Wإ�Zاب�ة، ول:ل` حاول

  

  

 

 ال�قار�ة الbقاف	ة:  .4

أن ال��2U م4 عل اء ال�ف. ق� أWانM على أن  Renaud Sainsaulieu رون� سان*	ل	�ی�@     

الأف�اد ق� �)ابن Wاض�jاب في ثقاف�ه� ل ه��ة، Wفعل تZارLه� خلال علاقات الع ل، و"�ع� الف�Uة القائلة 

  .)49(بجد ت�اخل ب�4 ال���ات الاج� اع�ة وخاصة الع ل وال���ات ال�ف+�ة للأف�اد

ال�ي ت��� إل ال Iس+ة ل�. مZال م>�)� حل ع ل�ة في مقار�Lه ال2قاف�ة و  سان*	ل	��+���     

ن ال Iس+ة مZال ال��fPة الاج� اع�ة وتBPل اله"ات الف�ج�ة والاج� اع�ة H 4لاقا مjالإن�اج، بل ان

ح+c الق�� وال عای�� ال�ي تBPلM عل�ها ب��ة ال Iس+ة، �ع�ي أنه ی��� للعامل ل�. Hعن م�ف: بل 

�اج و}عادة إن�اج ثقافة ال Iس+ة، ل:ل` فلها س ات وL) ا ال�ع� ال2قافي، كفاعل م��ج وم��ع �+اه� في إن

 الفاعل مل�_م Wقاع� وضاW\ ه:ا ال �Z ع أO أن B� ��SW س+ةIع م �Zع�ى أن�ا أمام م Wاته�H سل

  .)50(تعB. ام�2اله للق�� ول عای�� ال ��Zة ج اع�ا ع�� ال�فاعل ال�مي ب�4 م>�لف الفاعل�4 الاج� اع��4

                                                           

  49 .118 - 117ن:ی� زر"�ي: م�جع ساب]، ص ص  -48
  .68ب4 شارف ح+�4: م�جع ساب]، ص  -49

  
والاج� اع�ة، الع�د ، مZلة العلم الإن+ان�ة >>إnار ن��O ل�Pل اله"ة ال ه��ة لل  �ضة - سس�لج�ا ال  �ضة<<أح � ZWاج:  -50

  .306، ص 2015، س�� �� 20
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وه الأم� ال:O �+ ح Wإضفاء صفة ال�Zان. ب�4 الفاعل�4 داخل ال Iس+ة وLال�الي الق�اء على    

ال)�اعات ال�ي � 4B أن ت��ج ع4 تع�د ال2قافات داخل نف. ال Iس+ة، إلا أن ه:ا ال�Zان. ی��و =اه�"ا 

ل��S ع4 الاخ�لاف، فق\ في صرة ثقاف�ة ال Iس+ة، ول4U ال��jعة ال� ��_"ة ل�@ الأف�اد ت�فعه� إلى ا

Wال�L�Zة الاج� اع�ة والعلائق�ة ��SW ت 2ل Hل ال عای�� والق��، والقاع�  سان*	ل	�ح�� �ع�فها 

  .)51(والان� اءات ال �ع�دة ال�ي تع��� ال �جع�ات ل�ي ی�� تع�"± أع�اء ج اعة الع ل م4 خلالها

      �HI''ی�	ل	ها  ''رون� سان*��Bرها ودی�ام�jها وتناتها وع ل�اتها ون B W ض�ورة دراسة ال �� ة

والأفعال وH:ا دی�ام�ة وح��Hة ال �� ات تU 4 في  لل+ل�Hاتوت�Uفها وتغ��ها، وأن ثقافة ال �� ة �S Hك 

رها وH:ا ال��\ الاج� اع، Wالإضافة إلى مSاولة ''jثقاف�ها وت�	ل	افة '' تف+�� العلاقة ب�4 ثقسان*

ال �jقة وثقافة ال �Z ع (الأف�اد ال �� ن إل�ها أو ال2قافة ال��nة، خلقM مBPلة عل �ة تSاول وه ها 

��SW ی�HI أن ال Iس+ة هي ن�ام اج� اعي Wالإضافة إلى ن�ام اق�)ادO لها تار">ها ومقماتها 

  .)52(الأساس�ة، ولا ت+��jع الانفلات م4 ال�أث��ات ال2قاف�ة

' ع4 الأ�nوحة ال�ي مفادها أن ال�L�Zة ال�م�ة للعلاقات ال ه��ة تغ:O ال � 2لات ''سان*	ل	�'ی�افع     

اخ��اراته� وأحBامه�،  الZ اع�ة والق�� ال H��Pة ال�ي تZاوزت الUل، H ا صاغM الP>)�ات الف�د�ة في 

ل اله"ات في الع ل في وق� ب�4 أن العلاقات الاج� اع�ة في الع ل ت��ي اله"ة الف�د�ة والZ اع�ة، وت�

  . )53(ال �Z عات ال)�اع�ة وسjا ج�ی�ا لل�لق�4 ال2قافي

ح�� �قل أن ال�أمل في الف�Uة ال2قاف�ة �قدنا إل ال�ف��U وشBل م�_ام4 في ع�ة م+ائل، فهي ت�jح    

fاب عل ال�ف��U ال+س�لجي ق�ا�ا الان�ماج في ال���� ات، وق�ا�ا ما �عانن م4 مBPلات نف+�ة Hاك�

  .)54(وعلاقاته� ال �ت�ة WالH�Sات وال���� ات

                                                           

راه في عل� الاج� اع،كل�ة العلم  -51�Hوحة مق�مة ل��ل شهادة ال��nب�4 اله��ة ال ه��ة وثقاف�ة، (أ Oائ�_Zناد�ة أم��ة، العامل ال OارH
  .94)،ص2012، 2011(الإن+ان�ة والاج� اع�ة، جامعة أبى �BW بلقای� تل +ان، الZ_ائ�)، إش�اف: م_وار بل>��، 

  .32-30، ص ص 2002، الإس��Bر"ة، ال�ار الZامع�ة، ت8ل	ل وت�u	� ال��
�اتعلي ع�� الهادO م+ل�:  -52
  .83-82مS � ش�ا� ي: م�جع ساب]، ص ص  -53

  
   .02م�اني ح+ان: م�جع ساب]، ص  -54

51  



 الفصل الثاني : التنظير للمةارد البشرية و الثقافة التنظيمية
 

 

 

و"ع�ق� أن ارتفاع العي ال2قافي ل4 یIد إلى ب�وزه� Hقة اج� اع�ة م� اسBة، Wالإضافة إلى اخ�لاف  

ال�أث��ات ال>ارج�ة أی4 �>�عن لها اج� اع�ا وثقاف�ا واخ�لال في الأWعاد الق� �ة وال اقف والاتZاهات 

 ��Uس+ةال2قاف�ة وال�فI وق�� ال O�Pرد ال�  . )55(ل�@ ال 

أن ال Iس+ة هي مZال لل�عل� ال2قافي، أO الس\ ال:O ی�� ف�ه تلق�4 وتعل��  سان*	ل	�وLالZ ل ب�4    

nقس وقاع� ج�ی�ة Hالع ل ال)�اعي، H ا أن ال Iس+ة ل�+M فق\ مBان لإن�اج ال+لع وال>�مات Wق�ر 

  .ما هي ف�اء لل��fPة ال ه��ة وال2قاف�ة

  : مقار�ة ال�فاعل	ة ال�م�Dة .5

تقم ال�فاعل�ة ال�م_"ة م+ل ة مفادها على أن مفادها ال�Sاة الاج� اع�ة ال�ي نع�Pها ما هي إلا     

ن ناج ة ع4 ال�م_ ال�ي Uس+ات وال��� وه:ه ال�فاعلات تI وال �Pم ب�4 ال�ح)�لة ال�فاعل ال�ي تق

 الآخ�"W 4ع� ال�فاعل معه�Sنها الأف�اد ن  .)56(ك

م4 ال ف�U"4 ال:ی4 ساع�وا في ت�BPل خاص�ة العل� الاج� اعي ال�Sی�،  ج�رج ه���ت م	=�ع���     

O فاعلة  م	=وتع��� وجهة ن�� �حل ال:ات م�H_"ة Wال�+�ة لل�فاعل�ة ال�م_"ة، إنه ی�@ ال:ات Hع

ك�2 م4 م�Zد اس��ماج ول�+M ب�+اnة وعاء سل��ا ی�لقى ال ��2ات و"+�c�Z لها، وLال�+�ة فإن ال:ات أ

رة أك�2 م�H_"ة ت 2ل ع ل�ة اج� اعي، إنها ع ل�ة تفاعل (W نات ل��اء الاج� اعي وال2قافي، و}نهاBم

ال:ات وال�ي م4 خلالها ���P الفاعل الإن+اني إل أمره ال:ات�ة ال�ي تاجهه في ال قف ال:O ی�)�ف 

  .)57(ف�ه

ة مضع ''أنا'' H ا أق�� نف+ي و ''أنا'' H ا �ق� �ي الآخ�ون، في ن��"�ه لل�فاعل�ة ال�م_" م	=و"عالج     

فع�� تفاعل الف�د مع الآخ�"4 لف��ة م4 ال_م4 فإن الآخ�"4 �ق� ن Wع� أن �ع���ونه رم_ا ذات معاني 

                                                           

  .63ال �جع نف+ه، ص  -55
56-  :4+Sال � Sة ال��ق=مةإح+ان م	ات الاج��اع��
  .89، ص 2010. ع ان، دار وائل لل��P، ال�
  .332رث والاس وال+ن وولف: م�جع ساب]، ص  -57
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ماصفات مع��ة، وع�� وصل ال�ق��� أO تق��� الآخ�"4 للف�د ال ع�ي Wال�ق��� فإنه �ق�� نف+ه H ا �ق� ه 

  . )58(لأن تق��� الف�د ل:اته ناج� ع4 تق��� الآخ�"4 له لآخ�ون 

' ن��"�ه في ال�فاعل ال�م_O م�jلقا م4 ع�)�"4 رئ�+��4 ه ا: ال:ات أو ال�ف. م	='ح�� ی��ي ''  

ال��P"ة وال+لك الاج� اعي ال:O ه ع�ارة ع4 ح)�لة العلاقات ال �فاعلة، H ا ی�@ أ��ا إن  أه� 

  فاعل ال�م_O ت� 2ل في: العامل ال�ي تIث� في ال�

 القاع� الاج� اع�ة وأن ا� ال+لك الاضSة. - 

 عامل ال_م4 ومقای�+ه Hال+اعة أو الPه� أو ال�م. - 

 ال اقف الاج� اع�ة - 

 وأخ��ا فإن ال�فاعل ال�م_O ت+��� إل ال ع�jات ال�ال�ة:     

و ال�ف. الف�د�ة هي ال�ي تعB. ال�ف. ال��P"ة ال)رة العامة لل�مز والإشارات العامة، فال:ات أ - 

 ی�عB. عل�ها ال �Z ع BWل صرة.

عة م4 ال�قعات الاج� اع�ة ال +�قاة م4 الق�� وال عای�� والقاد الاج� اع�ة عل ق�ادة  -  Zع ل م�

.O_ال�فاعل ال�م 

"4 رمز اج� اع�ة. - Uقابل�ة الف�د العقل�ة على ت 

"4 ال�م_  - Uة الاج� اع�ة على تf59(الاج� اع�ةتأث�� ال��( . 

م4 خلال ما س�] وH>لاصة لأفUار ال�فاعل�ة ال�م_"ة فإن ذل` ق�ح ال Zال واسعا لان�قادات ��2Hة     

 :�H:لها وم�ها ن Mتع�ض  

إغفالها ل ضع ال���ة الاج� اع�ة، ول:ا وهي لا ت+��jع قل أO شيء ع4 =اه� Hالقة  - 

 وال)�اع وال�غ��.

أن  إشBالهالف�د م4 خلال الفعل اج� اعي ولا تSاول في أوضح إنها ن��"ة م>�)ة في دراسة ا - 

ن ن��"ة لل �Z ع.Uت 

                                                           

  .82إح+ان مS � الS+4: م�جع ساب]، ص  -58
  .268 -265ن:ی� زر"�ي: م�جع ساب]، ص ص  59
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 فPلها في تق��� ت)ر لل����� الاج� اعي وتف+�� ال��ام الاج� اعي . - 

 -  cانZاهلها للZح�ات الاج� اع�ة ل)غ��ة وتاه� ام ال�فاعل�ة ال�م_"ة ب�راسة الأن+اق أو ال

 إلى أنها ل� تل اه� اما ���Hا للعلاق��4 ال �Z ع�ان.ال���� �ة ال���Uة، Wالإضافة  

وأخ��ا فإن ال�فاعل�ة ال�م_"ة ت�قى م�Sدة ال�jاق وت�ت�\ ��jWعة أفعال الإن+ان، وم4 ه:ه ال_او"ة فإنها 

  . )60(ل�+M ن��"ة لفه� ال �Z ع BHل

ال:O حاول تق��� لع�ة ال�فاعلات على  ''إرف�y غ�ف�ان''وفي إnار ه:ه ال قارLة أ��ا ب�زت أ�nوحة    

ن ذج ال +�حة لل� �2ل، م�HIا على أه �ة ال  اثلة ب�4 دور ال  2ل�4 على خ�Pة ال +�ح، وH:ا دور 

الفاعل�4 في مIس+ة، وتع ل عل تض�ح ال�ؤ"ة لفه� ف�Uة دور ال2قافة ال���� �ة، فإن Hان مjلLا م4 

خ�"4 وH:ا إذا Hان مjلLا م�ه� اح��ام ال�� ال +�حي وع�م ال  2ل�4 ال�فاعل مع أداء ال  2ل�4 الآ

ال>�وج عل�ه فإن ال jلب م4 الفاعل�4 الاج� اع��4 ال�فاعل إ�Zاب�ا مع Wع�ه� ال�ع�، م4 خلال ات�اع 

ال عای�� ال�ي ت�BS ال �Z ع أو الZ اعة ال�ي ی�� ن إل�ها �����H م�ف�ح م4 خلال نPاnاته وو=ائفه عل 

  .  )61(ال �Z ع BHل

م4 م�jل] م�اق��Pا لل قارLات ال���"ة لل2قافة ال���� �ة وال ارد ال��P"ة، � 4B أن نق�ر Wأن ملامح     

�Sع ه:ا ال�ق إلى ال�ع�ف على دور ال2قافة ال���� �ة  - ال +ل�Uة ال���"ة ال �+Z ة مع مضj� O:ال

ا وم�ه�Zا ض 4 مقارLة ال عقات ت�ت+� Wال��Sی� وBPLل أف�ل مع�ف� - في ت� �ة ال ارد ال��P"ة

  ال=�ف�ة، وال قارLة ال2قاف�ة ب�اءا على الاع��ارات ال�ال�ة:

عة م4 ال عقات ال2قاف�ة والاج� اع�ة وال���� �ة، ال�ي  .1 Z W م�j(ال2قافة ال���� �ة ت �"jإن ت

  تIث� سل�ا على تSق�] ال�غ��� ال���� ي. 

ف�اد العاملن في م�Z عه� ال Sلي لها تأث�� ���H على إن الع�اص� ال2قاف�ة ال�ي ی��Pع بها الأ .2

 ثقاف�ه� ال���� �ة في م�S\ ال Iس+ة.

                                                           

  .272ال �جع نف+ه، ص  -60
أن��: ق�"� س ��: دور الZ ع�ة ال��nة لS ا�ة ال��fة ومBافSة ال+لك في ن�P ال2قافة ال��fة،(رسالة مق�مة ل��ل شهادة ال اج+���  -61

في عل� الاج� اع ال�� �ة Wال PارHة، Hل�ة الآداب العلم الإن+ان�ة والاج� اع�ة،جامعة Wاجي م>�ار، ع�اWة، الZ_ائ�) إش�اف: ل�Sش 
  .48)،ص 2006-2005مسى، (
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لات ال2قاف�ة  .3Sفه� شامل لل� cلjائ�"ة ی�_Zم�ة الإن ال�P>�� ال2قافي لاقع ال Iس+ة الع 

BPلات وال���� �ة، وال�جع إلى ال>��ات وال�Zارب ال اض�ة، ون+قها الق� ي، به�ف ال�ع�ف على ال 

 ال���� �ة ال�ي حالM دون ت� �ة ال2قافة ال���� �ة لل ارد ال��P"ة.

ال ادW ،Oق�ر ماهي وس\ اج� اعي م��ج لل2قافة واله"ات  للإن�اجال Iس+ة ل�+M فق\ ف�اء  .4

 هح ال�ئ�+�ة لل �Z ع ال:W \�S� Oال H��Pة، بصفها ج+�ا اج� اع�ا �عB. ال لام
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 خلاصة:

م4 خلال م�اق��Pا لل قارLات ال���"ة ی��ح ل�ا أن ال2قافة ال���� �ة لها دور فعال في ت� �ة ال ارد      

ال��P"ة، ح�� تصلM ال�راسات ال+س�لج�ة ال ه� ة به:ا ال ضع إلى ال�أك�� على أه �ة الع�)� 

ل م4 ال���ة ال�قل���ة Sس+ة وض�ورة ال�I ال �"jفي ت� �ة وت O�Pد أدوات ال��Z H ال�ي ت��� للأف�اد

( العامل) �Hأس مال O�PW قابل للاس�2 ار م4 خلال ال_"ادة في ق�راته Wالإن+انإلى الاه� ام  للإن�اج

  .والإب�اعوnاقاته على الاب�Uار 

H ا ت��H 4:ل` أن ال�O�S ال:O تاجهه ال Iس+ة لل�قاء والاس� �ار في وق��ا الSالي ی�ت�\ ب�رجة      

"� ه:ه ال2قافة ك���ة jعلى قاع�ة م���ة، والع ل على ت _Uس+ات�ة ت�تIعلى ض�ورة اع� ادها على ثقافة م

وفقا لل��وف، ف�غ� ات+ام ه:ه الأخ��ة Wال�2ات ال�اه�O إلا أنها ت�أث� Wال�غ�� الSاصل في ب�fة ال Iس+ة 

ر وت�غ�� اس�ZاWة لل�غ��ات ال�ي ت�Sث في ال��fة ال�اخل�ة لل Iسjها ال>ارج�ة أو ففهي ت��fي+ة أو ب� 

 .62ت���Hة وخ)ائ� أع�ائها

                                                           

( رسالة مق�مة ل��ل شهادة -ش�Hة ب��+ي الZ_ائ�-بدیc دن�ا: ال2قافة ال���� �ة H �خل لإح�اث ال�غ��� ال���� ي، دراسة حالة -62 
) إش�اف: ج�حات 3ال اج+��� في ت+��� ال ارد ال��P"ة، Hل�ة العلم الاق�)اد�ة، العلم ال�Zار"ة وعلم ال�+��� جامعة الZ_ائ�

  .107)، ص 2014-2013ف��لة(
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  ت���ة:

إن فه  دی�ام���ة ال�غ�ات الاج��اع�ة والاق��اد�ة وال��اس�ة وال�قاف�ة ال�ي عف�ها ال��س�ة   

الع�(م�ة ال34ائ1ة، ���(ج0 م�ا ت*ل�ل وتف�� م,�لف ال�*(لات ال�ي عف�ها، م' م�&ل$ أن 

  ال��س�ة ال34ائ1ة ;��ا;ة :اهة س(س�(تار1,�ة.

    في ه@ا ال��اق أن ن(ع�ة الاس�ع�ار الاس��&اني ال&(1ل ال@? تعض= له ال34ائC@ال; والD4ی

 ��ة الاج��اع�ة الاق��اد�ة ال�قاف�ة ال�قل��Dة أن�4= عDة :(اهEض= لها الوع�ل�ات الهDم ال�ي تع

���4ة م�&ق�ة له@ه اC =ال(ق Hذل @�ل,�(ص�ة وتL(هات، لازم= م�س�ات ال�4��ع ال34ائ? م

ال�ار1,�ة ال�ي عادة ما ته�ل في ع�ل�ات ال�*ل�ل ال�,�لفة م' ح�O ال��ائج العDیDة ال��تEة ع�Dها 

كع�ل�ة تار1,�ة معقDة وذات إفازات م��(عة T(1لة ال�SD أع�D إن�اجها في ;عR الأح�ان ;عD محلة 

  .1الاس�قلال

ت*ق�$ ال�قافة  و\ش�ال�ةوعل�ه فقD خ���ا ه@ا الف�ل لعض ت&(ر ال��س�ة الع�(م�ة ال34ائ1ة    

ال��`���ة م' خلال ال�عف على انعDام ال�قافة ال����1ة في محلة ال���� ال@اتي، ;الإضافة إلى 

 إعادةمحلة  إلى ;الإضافةتغ��0 ثقافة ال�LارCة الع�ال�ة في محلة ال���� الاش�اكي لل��س�ات، 

ت*ق�$ الفعال�ة  و\ش�ال�ةل��س�ات اله��لة العb(1ة وال�ال�ة، ل���عض ;عDها محلة اس�قلال�ة ا

��قل ;عDها �د ال�(ق وس�ال ال�قافة ال��`���ةت*ل�ل محلة ال�*(ل ن*( اق��ا إلىال��`���ة، ل

                                                           

 1-  :، في: عDE القادر لق4ع الان!�ا ات ال��اس�ة في ال��ائ� ب�� اق�ام�ة ال���ة وق�اع�ة ال
ولةجابي عDE ال�اص

 ،L�ص 2004(وآخون): عل  الاج��اع وال�4��ع في ال34ائ، ال34ائ، دار الق�Eة لل  ،248.  
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  أولا: انع
ام ال(قافة ال!����'ة في م�حلة ال!���� ال$اتي:

�لات م' ن(ع اق��اد?، ف�' ال(اضح أن  إلىCان= ال��اسات ال���(1ة تمي  إذا   Lة حل مه@ه الأخ�

ة القائلة، أن الاخ��ار الاق��اد? pللف '�نف�ها ل  تp' اق��اد�ة فقq م' ح�O أس�ها واش�ال��ها، ولا ��

لاع�Eارات اق��اد�ة، اذ ی�bح أك� فأك� أن انع�اسان ه@ا الاخ��ار وC@ا ج(انEه ال�قاف�ة  إلالا �,bع 

ث  ی�ع�' عل��ا أن نعف ماهي الق�  ال�قاف�ة ال�ي لا تقل أه��ة ع' غ�ها م' ال4(ان0 الاق��اد�ة، وم' 

أت= بها ال��اسة ال���(1ة في ال34ائ؟ وتDEو ه@ه الق�  في الأساس م�علقة ;ال�ش�D الاق��اد? الغtي 

  . 2;�فه(مه الأوسع

نLأت الDولة في ال34ائ م' ت�اقbات س�اس�ة وثقاف�ة م(روثة ع' ال34ائ ال���ع�لة، وجاءت الDولة    

 إلى إضافةم�@ الاس�قلال ل�فض نف�ها على م4��ع م�هH وم*&  جاء اله���ة والاس�غلال الاس�ع�ار? 

ر ال�*DیO وال�&(1 وه�ا ال�ه��ان Eوه@ا ت*= م 1للDولة، وس�`ه لاحقا أن  الأساس��انحب ال�*

ل4ه(د ال�E@ولة، فعbا ال��ائج ل  تp' في م��(S الأهDاف ولا ح�ى في م��(S ال(سائل ال���,Dمة ولا ا

1$ الDولة شهDنا ن�(ا للDولة ذاتها وله�اكلها وصلاح��ها: دولة ت,�لف ع' ال�فه(م T 'ة ع���أن نLهD ت

 �`�  .3ال*DیO للDولة على الغ  أنها أخ@ت م�ها ;عR اله�اكل وأن�اy ال�

�لات ت�`���ة ت�DC ال*قائ$ ال�ار1,�ة، أن ال��س�ة ال34ائ1ة ت,ل$ مEاشة ;عD الاس�قلا   Lل في م

، ;*�O رحل ما الأورو��t'ارتE&= ب��q ت���ها خاصة ;عD أن ما ت,لى ع�ها أص*ابها ال�ع�ون 

، الإTاراتالاس�قلال ما تك فاغا ره�Eا في  إعلانتق�ي أوروtي م' ال34ائ ق�Eل  إTار�قارب ال�ل�(ن 

 100م�(سq، و  إTارألف  35م' ال���(S العالي، و إTارألف  50والع�ال ال�*�ف�' م�ها ح(الي 

  . 4ألف عاملا م��,Dما

                                                           

وع ال�t(? ال34ائ? ب�' مع(قات الأزمة وواقع الع(ل�ة،"مقارtة س(س�(ل(ج�ة"  <<علي س�(ك:  -2 Lم4لة العل(م الان�ان�ة >>ال�

ة، العDد��; bخ� D�*ع' جامعة م ص 2005، ف�ف? 07ال�ادرة ;ال34ائ  ،122. 

الO*E، ال�ادرة ;ال34ائ ع' جامعة  م4لة >>أ�ة مقارtة لل�*ل�ل؟.-في نLأة الDولة والاق��اد في ال34ائ <<;اد�� ب' ع�Lة: -3 

ص 2004، 03ورقلة، العDد  ص   ،141-142. 

ص  -4    .117ب(خ�اف هLام: مجع ساب$، 
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     Dع; ?�Cا تعD ت4tة ال���� ال@اتي ال��اعي والفلاحي ول�Dة ال`وف ال�ي عفها الاق��اد ال34ائ

�ي، تC(ا وراءه  العDیD م' ال�3اT)اب الرع الاس�قلال مEاشة، فEعD مغادرة ال�ع�1' الأورو��t' لل�

 إلى، م�ا أدS والإتلافوال��س�ات ال�,tة، ح�ى ال(ثائ$ وال����Dات ل  ت�ل  وTالها بDورها ال*ق 

، ل  ت��ي ه@ه الأوضاع وال�ع(tات ع' ع�13ة الع�ال ال34ائ�1' ال@ی' ت*C(ا ;�(رة الإن�اجتع&ل دورة 

ى تD��4 ن�q جDیD لل���� ���ى تلقائ�ة وقام(ا ب���� ه@ه ال�3ارع وال��س�ات، وقD أدS ه@ا ال��عى ال

  . 5ال���� ال@اتي

وه�@ا ت�b' ال���� ال@اتي ;اع�Eاره ت�`��ا اج��اع�ا واق��اد�ا العDیD م' ال��اقbات خاصة ف��ا    

 وف ع�له ، غ�:  �`��ل م�ارسة ال�ل&ة داخل ال��`��ات ال��اع�ة وح1ة ال��ف في تL; $عل�ی

�ع م�ارسة أن ال(اقع قLC Dف ع' خb(ع م4ل� الع�ال ل�ل&ة م13Cة وضع= حDودا فاصلة ل��ع ل�

  .6م�ل ه@ه ال*ق(ق 

1ة، الا أن ال(اقع    `���ة Cان یDEو ج�Dا م' ال�اح�ة الT)ال y)&,ض الص القان(ن�ة وع )��فغ  أن ال

الع�لي اص&Dم ;��4(عة م' ال�ع(tات ات��= ;ال�13Cة الDLیDة ال�ي Cان= ی���ع بها ال���1' على 

  ح�اب الع�ال.  

ة لل���1' على ح�اب  إلاات,@ ب�اء على مع&�ات فال���� ال@اتي، ورغ  أنه    �EC انه أع&ى ق(ة

�ل، ول  تp' علاقات الع�ل م�pاف�ة ب�' الع�ال C الع�ال، وأح�انا على ح�اب م�ل*ة ال��س�ة

 =*�م' ورائها الؤساء  الإدارةوال���1' س(اء في القارات أو في الأج(ر أو ح�ى في العق(tات، وقD م

 م�ه Eب سل&ات أك;L�ى ال&ق وتقDم له  ال��ازلات  إل�ه ، م�ا جعل ;عR ال�4اعات داخل الع�ل ت�ق

ول( على ح�اب م�الح ال��`�ة، و1�ع�' الق(ل ;أن ال���� ال@اتي له ا�4اب�اته وسل�Eاته �Cا له شوTه 

C�ها الاس�غ�اء ع' ال�Eع�ة لل4هات ال���� O�*;  �  .137ةال�ي ت�&لC 0فاءات في أعلى درجات ال�*

                                                           

 5-  :?D1)ال� D�*مة في دراسة ال/�!/ع ال��ائ�- م
. ت;ل�ل س�س��ل�جي لأه7 م6اه� ال!غ�� في ال/�!/ع ال��ائ�- ال/عاص� - مق

ص 1990ال34ائ، دی(ان ال�&E(عات ال4امع�ة،   ،122.  

�ة، دی(ان ال�&E(عات عل7 الاج!/اع ودراسة ال!غ�� ال!�6�/ي في ال/=س�ات ال>�اع�ةی(سف سعDون:  -6 �&�. ق�

ص    .08ال4امع�ة،(د.س.ن)، 

ص 207.   7- ناص قاس��ي: مجع ساب$، 
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ة م' الع�ال     �EC ةE4ة جهل ن���ال@اتي ن وtال��4ل فان غ�اب ال�قافة ال����1ة في محلة ال����

�اء ال��`��ي  إلى إضافةللأس� ال��`���ة ال(:�ف�ة ال@? �ق(م عل�ها ه@ا ال�`ام، E1' على الس�&ة ال���

.  وقف حائلا أمام ن4اح ه@ا ال��q م' ال����

  افة ال/DارCة الع/ال�ة في م�حلة ال!���� الاش!�اكي لل/=س�ات:ثان�ا: تغ��@ ثق

ت��ل محلة ال���� الاش�اكي لل��س�ات، ف�ة الان�قال م' ش�ل ال��س�ة العامة الى ال��س�ة    

الاش�اك�ة، وCان ه@ا ب�أث� ع(امل عDة أه�ها: فLل ت4tة ال���� ال@اتي، وC@ا الO*E ع' ص�غة 

��ة م' الأسل(ب لT)ال��س�ة الع�(م�ة ال �D��4 ال�LارCة الفعالة في ال����، وtال�الي ت*(ل ت���

 ?Dقل��إلىال  DیD,@أسل(ب ج�قا;ة م' خلال  یم' العامل�' ع�اص ناش&ة تb&لع ;�هام ال���� وال

Hه  الفعالة في ذل�8م�اه�.  

    DCوم' جهة ی� DEا اللهع  ت*ق�$ مایلي: إلىكي لل��س�ات Cان یهDف صاق(ر أن ال���� الاش�

یتqE الع�ال وC@ا م�س�اته  به@ا ال��q م' ال���� ال�4اعي ل�bان م��قEل الع�ال وال��س�ة على  - 

  حD س(اء.

  تق��' العلاقات الاج��اع�ة ب�' الع�ال و\دارة م�س�اته  ل��&اب$ وال�(جهات الادی(ل(ج�ة. - 

  مLارCة م��لي الع�ال في ش�ون م�س�اته . جDیDة م' خلال ات�الخل$ ق�(ات  - 

 - 1)�دع  ال��`�  ال�قابي وال*t3ي داخل ال��س�ات وت(ل�ها مهام ال��tة الادی(ل(ج�ة وال��اس�ة وال�قاب�ة(ت

  ال��س�ة).

لDع  ب�اء الاق��اد  اج��اع�ةبDنام�ة  وت3وD1هات�q�L الDی�ام�ة الاق��اد�ة ال�ي �LهDها ال�4��ع  - 

�ي م' خT)ة ال���ولة ت*= ال(صا�ةالCارLال� '��  .9لال تق

                                                           

 عDE الح�': -8 ��م4لة العل(م الان�ان�ة ال�ادرة >>ماحل ت&(ر ال��س�ة الاق��اد�ة ال34ائ1ة وآفاقها ال���قEل�ة. <<ب' ع

ة، العDد ال�اني، ج(ان ��; bخ� D�*ع' جامعة م ص 2002;ال34ائ  ،04.  

ص 2008-2007. ال34ائ، م�L(رات جامعة ;اجي م,�ار ع�ا;ة،(م;اض�ات في ال!�/�ة  ال/DارCةساق(ر عDEالله:  -9  ص   ،(

167-168.  
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وم' ب�' أهDاف ن`ام ال���� الاش�اكي، ه( إعادة ت�`�  العلاقات ب�' الع�ال وال����1'، وذلH م'     

 وات,اذخلال ال�أك�D على ضورة مLارCة الع�ال في ال���� م' أجل إحDاث تغ� في أب��ة ال�ل&ة 

القارات ال���1ة على م��(S  ات,اذان�' مLارCة فعل�ة للع�ال في القارات، ;*�O ت�b' تلH الق( 

  . 10ال��س�ات

      لل��س�ات Cان یهDف إلى إشاك الع�ال في ع�ل�ة ال����  الاش�اكيوعلى الغ  م' أن ال����

 في الأخ@وق&ع ال&1$ على الف�ات الأخS ح�ى لا ت�فد ب���� ال��س�ة، بDا مع ال(ق= �ف�قD إلى 

واقع الع�ال م' ناح�ة ال�p(1' و ال���(S ال�عل��ي وم��(S ال(عي الع�ال وال��اسي وال����?  الاع�Eار

وال�قا;ة وغ�ها، ورغ   الإTاراتال�ي Cان(ا �ف�قDونها ل�(اجهة ف�ة  الأدواتال@? Cان(ا ی���ع(ن ;ه، وهي 

   .11والقار م13Cة إلى حD ;ع�Dوج(د م4ل� الع�ال فإن سل&�ه Cان= أق(S م�ه وtق�= سل&ة ال����

وtال�الي فأن تغ��0 مLارCة العامل�' في محلة ال���� الاش�اكي لل��س�ات Cان= ن��4ة لعDة ع(امل   

  أه�ها:

  القار: نات4ة ;الاساس ع' جهل العامل لاس� وم�ادی' ال���� وقلة ثقافاته  ات,اذتعDد ماك3  -1

1�ه ال�ق�ي و ال��اسي، وC@ا)p1' و م��لي الع�ال. ونق� ت  بوز ن(ع م' علاقة ال��اف ب�' ال����

  تعDد ال�هام  ال(:ائف . -2

وفي ه�اكلها ووسائلها، م�ا ت�0E  الإدار? ض,امة ح4  ال��س�ة: ح�O أفز تb,�ا في جهازها  -3

ار في الع�ل وتLا;H ال���ول�ات وتLع0 مفy لل(حDات وال(:ائف، و صع(tة pال4ه(د وت في تE@ی

.  ال�*�  في ن�q ال����

 الpفاءات  وته���  -4�Tاراتنق� تأTالإ.  

  ال�b,  ال�فy للع�الة ( ;&الة غ� مئ�ة). -5

                                                           

ص  -10     .120ب(خ�اف هLام : مجع ساب$، 

ص ناص  -11  208 قاس��ي مجع ساب$، .  
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6-   yاL�ال�13Cة ال�فTة للعلاقات ECل= ال��س�ة الع�(م�ة و أعاق�ها  ع' أ? مEادرة لل�ه(ض به@ا ال

  .12أو ت&(1ه

  ل�ةثال(ا: م�حلة إعادة اله�Gلة الع�F'ة و ال/ا

 خ&q اق��اد�ة واج��اع�ة  1980م' س�ة  اع�EارالقD جاءت ه@ه ال�حلة   Eع  `�DECیل للع�ل ال�

���4ة م' ج�لة الأسEاب ال�الي:C ،خ�اس�ة  

��ة ال34ائ1ة، م�ا ن�ج ع�ه صع(tة ال�*�  في ت��� ه@ه ال��س�ات،  -1T)ات الCLض,امة ح4  ال

Hل@C13ة  وCالقارات)، C@لH غ�اب س�اسة  ات,اذت3�C ال���ول�ة في أیD? ف�ة م' ال���ول�' ( م

 م' الع�ال Cان= ت*= �EC دDأن ع  �  ال�Dی1ة. إشافاج��اع�ة فعالة و :وف ملائ�ة للع�ل ;*

  نق� الفعال�ة وال�4اعة  ن��4ة عDم الاس�فادة م' مDEأ ال�,�� وتق��  الع�ل. -2

  ;ال��Eة لع(امل الإن�اج. الإن�اج�ةنق� معDلات  -3

��ة ;�0E ال�,&�q ال�3C?. ال���ةال��ائج  -4T)ات الCLف الT 'ال�*ققة م  

  وT(ل ف�ة إن4ازها. الاس���اراتض,امة  -5

  ال�عل(مات ب�' ال(حDات في ال��س�ة. ان�قالصع(tة  -6

  .13م' قEل الDولة الع�الة ال3ائDة ن��4ة س�اسة ال�(:�ف ال��Eعة  -7

نقاy  لإزالة) 1985-  1980( الأولالD4یDة ال(اردة في ال�,&q ال,�اسي  الإجاءاتله@ا جاءت   

 0�ص ت�`�  وت��� ال��س�ات الع�(م�ة ور3Cت على ت4 م�س�ات م' ال*4   إنLاءالbعف ;,�(

ة، �EC ال�ف عامةpها تEها، وت�اح�Eاق، ح�O أنه لا ���' ت���ها و م�Epمة ال)�إنLاء  إلىوات4ه= ال*

ص في ذلH خاصة ال�LاTات ال*ف�ة،  وحDات إن�اج�ة م' ال*4  ال�غ� وال��(سq، و\شاك الق&اع ال,ا

                                                           

أن`: علي ;Lاغة: اللام13Cة وفعال�ة ص�ع القار ;ال��س�ة الاق��اد�ة ال34ائ1ة.(رسالة مقDمة ل��ل شهادة ال�اج��� في عل  -12

بلقاس  ال34ائ)، إشاف:  -02الاج��اع ت,�� ت�`�  وع�ل، Cل�ة العل(م الان�ان�ة والاج��اع�ة، جامعة م*�D ل��' د;اغE' س&�ف

)،ص 2015-2014ن(�1 ص   ،(143-144.  

 ال�ادرة ع' >>تق��  اعادة ه��لة ال��س�ة الاق��اد�ة الع�(م�ة ال34ائ1ة <<ال&�0 داود? وماني عDE ال*$: -13 pم4لة ال�ف ،

ة��; bخ� D�*كل�ة ال*ق(ق والعل(م ال��اس�ة ;4امعة م-  ?ص 2008ال34ائ، العDد ال�الO، ف�ف ص   ،135-136.  
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S إلى عDة م�س�ات م�ل�ا Ep= ال��س�ات ال��ت ال�ل&ات على تفDع� H34ئة، ل@ل�(ز1ع ;ال�م�ة والD,ال

  .14حDث مع شC�ي س(ن&اك و س(ناك(م على س�Eل ال��ال

وت�ة جهاز الإن�اج، بهDف ت*ق�$ م��(S  اس�هDف) فقD 1989- 1985أما ال�,&q ال,�اسي ال�اني (  

مل�ار د.ج، وت*�  في ال�(ازنات ال�ال�ة ال,ارج�ة، ت*ق�$ ل�DEأ اس�قلال ال,�ارات  �550قDر ب  اس���ار

، ال�Dاخ�ل  الأسعار: أم�ل م�ل  اس�ع�الأدوات ال��`�   اس�ع�الوال��اسات الاق��اد�ة، �Cا اس�هDف 

ائ0، الادخار و القوض، إضافة إلى bالال�p�ف ت*ق�$  اسD1ة وال�ال�ة به)bلة الع�ع�ل�ة إعادة اله�

  .198715الاس�قلال�ة ال*ق�ق�ة لل��س�ات الع�(م�ة ال�ي شع ف�ها س�ة 

     ،qال��س�ة فق yاL�ت��(ج0  لأنها���' الق(ل أن ع�ل�ة اله��لة ل  تp��ل بل ت(قف= ع�D ال�فH�p ل

وضع خ&q و بامج على ال�SD ال&(1ل لpل م�س�ة Cعلاج لها، و1�  ذلH ;عD الق�ام ب�*ل�ل دق�$ 

ى ت*ق�$ أهDافها ول( للأزمة ال�ي Cان= ت�,qE ف�ها ال��س�ة ال�ع��ة، ل  ت�(صل ع�ل�ة إعادة اله��لة إل

ج3ئ�ا وذلH ن`ا ل�ا فقDته ال��س�ات م' Tاقاتها وتDه(ر في ن�ائ4ها و:وف ع�لها، بل زادت م' 

 Hاد? وذل��للق&اع الاق  �`� في ال��pف�ائج في إل3ام�ة ال�ل&ة العل�ا لل��ف(ضى ال����، أسفت ه@ه ال

 في ت� ;إعادة�pف�في مفه(م الق&اع العام و ال `�  .16`�  جDیD لهال

  ال/=س�ات وNشGال�ة ت;ق�M الفعال�ة ال!�6�/�ة اس!قلال�ةرا عا: م�حلة 

ة الفاشلة لأجل ال�ه(ض ;ال��س�ة ال34ائ1ة، اع�3م= الDولة ال�,لي ع�ها، ;�ا أنها   ��pأمام ال�*اولات ال

�ل ع�Eا عل�ها ف��ا �,� نفقاتها، وه@ا ما أدS بها للO*E ع' Lات��4ةتلل�ه(ض بها ورفع  جDیDة إس�

   28اس�قلال�ة ال��س�ات، فEادرت ال*�(مة في  إلى، وقD ت  الل4(ء ود�اتهادمEالق�ام  1987د���

�ي، ودلH  الإصلاحات;العDیD م' T)اد ال��الاق  �`�الفصة لل���1' في ات,اذ  ;إع&اءت�عل$ ب�

                                                           

�ي،( رسالة مقDمة ل��ل شهادة ال�اج��� في  -14 T)اد ال��اد�ة على الاق��تأه�ل ال��س�ات الاق عل�(اش أم�' عDE القادر: أث

ص 2007-2006عل(م ال����، Cل�ة العل(م الاق��اد�ة وعل(م ال����، جامعة ال34ائ.)، إشاف: خالفي علي،(   ،(53.  

 15-  -دراسة س(س�(ل(ج�ة م�Dان�ة ;أحD ال�4��عات ال�*ل�ة ;�Dی�ة س&�ف-في ن�$ الق�  الاج��ام�ةن(�1 بلقاس : ال����ة وال�غ�

�ة�&�وحة مقDمة ل��ل شهادة الCD�(راه عل  الاج��اع ال����ة، Cل�ة العل(م الاج��اع�ة والعل(م الان�ان�ة، جامعة م��(ر? ق�Tأ) - 

ص 2011-2010ال34ائ)، إشاف: علي ب(ع�اقة، (   ،(185.  

��ة.<<بهD? ع��ى صالح: -16 ELلة ال��س�ة ال�، 2004، 03م4لة الEاحO ال�ادرة ;ال34ائ ع' جامعة ورقلة، العDد >>ملامح ه�

  .09ص 
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;ال��س�ة ;�اعاة :وف ال�(ق بهDف ز1ادة ال�دود�ة وت*ق�$ الفعال�ة  الإس�ات��4ةالقارات وص�اغة 

  .17ال��`���ة

  وtال�الي ارت��= أهDاف اس�قلال�ة ال��س�ات في ال�قاy ال�ال�ة:   

  إعادة - `�  على أنها ام�Dاد لل��الح ال�13Cة. إل�هاالاع�Eار لل��س�ة ;عD ما Cان= ی

  أعEائها وأص(لها.تك ال*1ة لل��س�ة ;ال�pفل ;�ل  - 

  ال,اصة. إس�ات��4�هاال*1ة لل��س�ة ل(ضع  إع&اء - 

ة، وت*ل Cل الأخ&ار  - Tروح ال�,ا Hاجح ;�ا في ذل�تك ال��س�ة ل�أخ@ ;�ل أسEاب ال���� ال

  ال����1ة.

ت(ج�ه ن`ام ال*(اف3 ال�اد�ة وال�ع�(1ة، وت*ق�$ أرtاح صاف�ة ل�D حاجات الاس���ار والاس�هلاك مع  - 

  .18ت(ز1ع قDرات ال��Dی

     والD4یC@ل= عائقا  ;ال�وع اس�قلال�ة ال��س�ات جاء ل�غ� أم(را عDیDة شLفي ه@ا ال��اق، أن م

أمام فعال�ة وت&(ر ال��س�ات الع�(م�ة، فEعD أن Cان= ه@ه الأخ�ة ت*�ي الع�ال م' ال&د وال��1ح، 

لعDیD م' ال,Dمات الاج��اع�ة، بDأت ال��س�ات وت4عل ال��4ع س(اء في الأج(ر والعلاوات، وتقDم ا

ه@ه ال,Dمات ال,اصة ;عائلات الع�ال، أما ;ال��Eة لل�p(1' فقD  إلغاءال���قلة ال�ي تعاني ع34ا مال�ا في 

 نق�= وت�ته ن*( ال,ارج لعDم وفة وسائل الDفع ال,ارج�ة م' ع�لة صعEة وعق(د تp(1'، فاق��

وعلى اث ه@ه ال�*(لات داخل ال��س�ة الع�(م�ة ال34ائ1ة، تغ� دور  ال�p(1' على ال���(S ال�*لي،

                                                           

 17- : ح�Lاو? م,�ار1ة: تp(1' الاTارات ال���ة ال34ائ1ة. ( رسالة مقDمة ل��ل شهادة ال�اج��� في عل  الاج��اع الع�ل  أن`

 م*�D أمقان، ( -م الاج��اع�ة، ق�  عل  الاج��اع، جامعة وهانوال��`� ، Cل�ة العل( ��ص 2012-2011ال34ائ)إشاف: م  ،(

47.  

اف ال���قEل. <<ع�ار? ع�ار:  -18 L�01 واسم4لة العل(م الان�ان�ة ال�ادرة ;ال34ائ ع' >>الاق��اد ال34ائ?، ال�اضي الق

�ة، العDد �&� 14جامعة م��(ر? ق�E195ص ، 2000، د���.  
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ال�فاوض مع أرtاب   ال�قا;ة، ح�O ل  �عD متE&ا ;ال�Dخل في ت��� ش�ون ال��س�ة بل اق�� على

 R4هاز �*�ي الع�ال م' تع�فات ;عC اراتالع�ل  .19ال�ادرة ع' م��ولي الق&اع الع�(مي الق

ح�ة ال�(س�(ل(ج�ة أن اس�قلال�ة ال��س�ات الع�(م�ة ال34ائ1ة، جاءت ل�غ&ي ���' الق(ل م' ال�ا   

ال�الي على ال���(S الاق��اد?، ل����' ال��س�ات الاق��اد�ة م' ال��ف في م(اردها ال�ال�ة  الع34

ص  ت الE&الة وتDن= فL�ة فانLا على الف�ات ال�ه�Eسل =��ال��احة، لp' م' ال�اح�ة الاج��اع�ة انع

تأزم ال(ضع الاج��اعي وال��اسي ن�ج ع�ه م`اهات  إلىع�ل، وان,فR م��(S ال�ع�Lة، وt@لH أدS ال

 t)�1988أك.  

وع اس�قلال�ة ال��س�ات في ت*ق�$ الفعال�ة ال��`���ة    Lم  إلاوصف(ة الق(ل، رغ  أه��ة مD&انه اص

�`��(ل(ج�ة وال�p�اد�ة وال��اع�ة والاق��في الأتي:;��4(عة م' ال�ع(قات الاج Oل�ة ت���  

انLغالها ع' م(ض(ع  إلىات الع�(م�ة في ال�Dی(ن�ة م�ا أدS �ال��س إغلاق إلى أدS س(ء ال���� -1

 فقq في تغ&�ة ع3لها ال�الي، ه@ا ال(ضع �ع�� ن�&ا ت���1ا مال�ا على ال�دود�ة �pف�فاءة والpال

1)T ز قائ�ة الع34لة م' ال��س�ات ال�ي تعاني م' ال�ال�ة Cأساس لل�دود�ة الاق��اد�ة، م�ا أف

  ال�الي.

ة، أ? أنها ل  تp' ت�,@ قاراتها  -2Tاف�ة لل��س�ات الع�(م�ة ت��ح لها ;ال�,اC 1ةعDم وج(د ح

اف ال,ارج�ة لها، م�ا أفز م*�&ا داخل�ا وخارج�ا معاك�ا للpفاءة. الإس�ات��4ةTخل الأDع3ل ع' ت�;  

، فغDت ب@لH م3Cا ل�عال4ة إن�اج�ةأصE*= و:�فة ال��س�ة الع�(م�ة اج��اع�ة أك� م�ها  -3

�لات الاج��اع�ة للع�ال أك� م' C(نها م3Cا Lاجال��ح عائقا أمام  لإنEافة، وم' ث  أصbالق�  ال�

  ت*ق�قها للpفاءة.

�(ل(ج�ا ال�ي ل  ت�ك ال(زارة ال(ص�ة لل��س�ات الع�(م�ة أدنى ح1ة لها في اخ -4p�ر وم(رد الDار م���

ت��ع�لها وم' ث  أصE*= و:�فة الO*E وال�&(1 داخل ال��س�ات غ� مع��Dة م�ا ش�ل بDوره ق�Dا 

�(ل(ج�ا على ال��س�ات.pت  

                                                           

(رسالة مقDمة ل��ل - دراسة م�Dان�ة ل��س�ة م(�tل�� للات�الات -: ت���ة الان��اء ال��`��ي في ل��س�ة ال34ائ1ة ;*Eاح ف1ال -19 

شهادة ال�اج��� في عل  الاج��اع ت�`�  وع�ل، Cل�ة العل(م الان�ان�ة والاج��اع�ة، جامعة ال34ائ) إشاف: م*�D ب(م,ل(ف، 

ص2008-2009(  ،( 77.  
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م��ول�ة ت�ف�@ ال�Lار1ع لل��س�ات الع�(م�ة، وتق��   إع&اءمع�ى سل�Eا ل�`ام ال�اقEة، فEعD  أع&اء -5

tها و��ل ���ح ;�اقEة ال��ف�@، ت4لى دور ال�اقEة فقq في ت(ض�ح اح�ام  الإدارة�' الأدوار ب�L; 13ةCال�

الق(ان�' لا الق�ام ;�قارنة ال��ائج ال�*ققة ;الأهDاف ال�,&&ة، أ? أن ال�اقEة ل  تp' ت�� على الق�ام 

و:�ف�ا حال دون ت*ق�$ ;ع�ل�ة ال�*ق$ م' ال��ائج م' أجل ت*DیD الأخ&اء والان*افات، م�ا ش�ل مع(قا 

  .20الpفاءة في ال����

  خام�ا: م�حلة ال!;�ل ن;� اق!>اد ال��ق وس=ال ال(قافة ال!�6�/�ة:

ال��اق  إTارلاشH أن ال�*(ل ال@? عف�ه ال��س�ة الاق��اد�ة الع�(م�ة في ال34ائ ی�Dرج في   

ا، وقD تD�4 ه@ا في م�4(عة العال�ي، اذ أنها عف= ت*(لات س1عة وع��قة ش�ل= Cافة أوجه نLاTاته

1ع�ة لف�ة س�ة L�ص ال )��خ�(صا ال�ي أرادت  أن ت4عل م�ها �Cانات اق��اد�ة  1993الق(ان�' وال

م��قلة تع�ل في ب��ة ت�اف��ة وف$ م�&$ ال�(ق وق(اعD ال�4اعة الاق��اد�ة ، وه@ا وضعها أمام  إش�ال�ة  

 الإس�ات��4ة�ة ال��pف وال�*(ل ذاتها، وماجعة ت(جهاتها ل���� ع�ل إس�ات��4ةحق�ق�ة وهي ضورة إ�4اد 

  . 21;إرساء آل�ات جDیDة في أن�اy ت���ها و ت�`��اتها الDاخل�ة ;�ا ی��اشى وم�&لEات اق��اد ال�(ق 

وقD ت4لى تفع�ل ال�(جه ن*( اق��اد ال�(ق إلى انف�اح ال�(ق ال34ائ1ة على ال��اف�ة الأج��Eة، هاته   

�ي تق��ات وأسال�0 إن�اج�ة جDیDة ت���3  إلىال��اف�ة ال�ي ت�عى دوما Eت�عال�ة  وأداء م���3،  ءةفا;

ال@? أث على أداء ال��س�ة الع�(م�ة ال34ائ1ة ال@?  الأموذلH م' أجل اله���ة على ال�(ق، وه( 

ی��  أصلا ;الbعف وال�Dني، ما وضع ال��س�ة ال34ائ1ة أمام واقع جDیLC Dف إلى حD ;ع�D ع' أزم�ها 

ف�' عل�ها ع' تأس�� لؤ1ة إس�ات��4ة م�pاملة، ت���D الى فل�فة واض*ة وم*Dدة L1ة وع34 ال�)��Eال

  .22وفعال�ة ال��س�ة  ت�اه  في ت&(1 Cفاءة

   3pتال�(ق في ال34ائ على ثلاثة م*اور ���' عضها  اق��ادال�*(ل ن*(  إس�ات��4ةو ب(جه عام ت

  ك�ا یلي: 

                                                           

م4لة جامعة دمL$ للعل(م  >>الإصلاحات الاق��اد�ة في ال34ائ، واش�ال�ة الO*E ع' Cفاءة ال��س�ات. <<:  الDاو? ال�Lخ -20 

 Dاد�ة والقان(ن�ة، ال�4ل��د ال�اني، 25الاقDص 2009، الع ص   ،261-263.  

ص مجع ساب$رحال سل��ان:  -21   ،07. 

ص 127.   22- ب(خ�اف هLام : مجع ساب$ ، 
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�,� معال4ة الإخ�لالات الاق��اد�ة ذات ال&�Eعة ال�ال�ة وال�ق�Dة  وته��ة ال��Eة  ال/;�ر الأول:

 الاس�ات�4ي لل�عال4ة  وت���1ة ال��س�ات ال*�(م�ة، وز1ادة ( ، وتقالأسعار*�ح ه��ل ال���قة، والع

ص في دائة ال�Lاy الاق��اد? ل�ق(م بDور ق�اد? في ز1ادة الاس���ار  الأه��ة ال���Eة للق&اع ال,ا

  ، ه@ا إلى جان0 ال�&�E$ ال*ازم لل��اسة ال�ال�ة ذات ال&�Eعة الان�pاش�ة.والإن�اج

ة في معDلات ال��( الاق��اد?، وقابل�ة اس��ارها ل�D ف4(ة �,� ت*ق�$ ز1ادات هام ال/;�ر ال(اني: 

1$ ز1ادة اس�غلال ال&اقات القائ�ة، وت(س�ع ال&اقات T 'اد? ع��الاق )��م' خلال ز1ادة  الإن�اج�ةال

وعات Lعل�  ، وال�*ة،وال��الC اع�ة العامة��مات الاجD,ة ال���ص، وت اس���ارات الق&اع ال�*لي ال,ا

�(م�ة ل�bان ت*��' الDخ(ل الفد�ة ، وت*��' ال���(1ات ال�ع��Lة لل��ان، وتقل�ل ال�فاوت ال* الإن�ائ�ة

  في ت(ز1ع الDخ(ل وال�وة ب�' أفاد ال�4��ع.

 : Rاء ال/;�ر ال(ال1ة ، والاق��اد�ة ال��(فة و\جLEاف��ة لل�(ارد ال�ی�عل$ ;الان�فاع م' ال�3ا�ا ال�

ا ی�د? إلى رفع معDلات ال��( الاق��اد?، وت*ق�$ ز1ادات هامة في ال�غ�ات اله��ل�ة الق&اع�ة، ;�

�ي م' خلال T)خل الD1ع م�ادر ال)�ال�ادرات، وt,اصة الان�فاع م' م(ارد ال�فq والغاز ال��(فة، وت

  .23ت���ة ق&اع ال��اعات ال�*(1ل�ة 

م*R دون ماعاة  ?اق��ادال�(ق تأس� على م�&$  اق��ادب�اء  على ه@ا ال&ح �`ه أن ال�*(ل   

1ة.LEة لل�(ارد ال���`�  أه��ة ال4(ان0 ال�قاف�ة ، ال���لة ب����ة ال�قافة ال�

وم'  الع(ل�ة ;�,�لف م`اهها وه�اكلهاإن ال��ألة ه�ا هي م�ألة إدراك �ETعة ال�*�Dات ال�ي تفضها   

ث  إدراك �ETعة ال(سائل الpف�لة ;�(اجهة فعالة له@ه ال�*�Dات وذلH ;إعDاد الاس�ات��4ات الفعالة ال�ي م' 

;ال��س�ة الع�(م�ة ال34ائ1ة ن*( الانDماج في ال��اف�ة وف$ ال���D4ات  ال��`���ةشأنها ت���ة ال�قافة 

  .24;أح�' �Cف�ة الأخ�ة

  

                                                           

ص ;الDول ال�ام�ة -23   عDE الزاق: م�&لEات ت���ة الق&اع ال,اb,م(لا? ل- وحة مقDمة ل��ل شهادة  -دراسة حالة ال34ائTأ

 بلق�D تل��ان�ال34ائ)  - الCD�(راه في العل(م الاق��اد�ة، Cل�ة العل(م الاق��اد�ة وعل(م ال���� والعل(م ال�4ار1ة، جامعة أبي ;

ص 2010-2009، (اشاف: ب(ن(ة شع�0  ،(217.  

ص 125.   24- ب(خ�اف هLام : مجع ساب$ ، 
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  خلاصة :

   Dع; ، ث  اش�اكين�&ا غ�tا في ت��� ال��`��ات ، ث  ت*(ل= إلى ت&�E$ ن�q  قلالهااس�ورث= ال34ائ

ال���1'  وات4اهاتعادت أخ�ا إلى ال�ف�ح على العال  م' خلال اق��اد ال�(ق، في ح�' ;ق�= ق�  

  .25والع�ال، على حالها ول  ت�ای ال�غ� في أسل(ب ال����

   D1ة هي أحالاق��اد�ة في عDم  الإصلاحاتال�ي أدت إلى فLل  الأسEابإن ال��س�ة الع�(م�ة ال34ائ

م&ا;قة الق�  ال�قاف�ة ال�ائDة في ال�4��ع ال34ائ? مع ال��(ر ال��`��ي ال���(رد م' دول م,�لف ع�ا 

ق ال���� ال���( T $�E&ة تt)إلى صع Sة، ه@ا ما أدزت سل(�Cات و ثقاف�ا، ذات ق�  مغایEردة ، ف

1ة م�ل LEال�(ارد ال SDة ل���`� لارتفاعالوح ال�ع�(1ة،  ان,فاضم�ارسات انع��= سلEا على ال�قافة ال�

ة ح(ادث الع�ل.�C ،0غ��لات الDم' مع    

   ، لان ما الأفادو عل�ه فإن ت*ق�$ الفعال�ة ال��`���ة ی�&ل0 ب�اء علاقة فل�فة جDیDة فعالة في ت���

أفدها ال@ی' ه  ال��Dر  الأولى;الDرجة  الأع�ال�3 ال��س�ات ال�(م  ع' ;عbها في م�Dان ��

ال�ي أصE*= م'  - أ? ثقافة ال��س�ة -ال�وة ورم3 ه(1�ها و ثقاف�ها، ه@ه ال�قافة  لإن�اجالاس�ات�4ي 

 والان�4ام ل�*ق�$ ال��pف ال,ارجي وام�لاكهاال�ي ی�*�  على ال��س�ات فه�ها  الأساس�ةال��ادر 

 .26الDاخلي 

 

 

 

   

 

                                                           

ص 63.  ،1998 ،L�  25- ب(فل4ة غ�اث: الق�7 ال(قاف�ة وال!����. ال34ائ، دار الغب لل&Eاعة وال

ص 07.   26- أن` : رحال سل��ان: مجع ساب$، 
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   :ت���ة

ر&�%ة أساس�ة في ن�اح أ  م�س�ة ن��ا - �اع��ارها عاملا م���ا ل��اخ الع�ل- تع��� القافة ال������ة 

، &�ا أنها ت�ه' في ت=ق�> الان:ماج ال�ه�ي، ول7ل6 ت�5ل4 ل�أث��ها ال1اضح على ق�' الأف�اد وات�اهاته'

  ال��Hة ال:اخل�ة والFارج�ة لل��س�ة.درجة عال�ة مC ال��ونة ح�ى ت�Aع الأف�اد على ال�@�ف مع 

��1ج4 على ال��س�ة تلق�C الأف�اد وتعل��ه' م�ادJ وأسI القافة K 1ق�وفي Oل ال�=1ل ن=1 اق�Mاد ال

 Cال�ه�ي وغ��ها م Qا�Rار&ة الفعالة، ال��ادرة ال7ات�ة، الانAال� ،Tال������ة ال�ي تق1م على اح��ام ال1ق

  ال�اج=ة. الق�' ال�ي ت���% بها ال��س�ات

ومC ه7ا ال��5ل> فان مع�فة ات�اهات العامل�C ن=1 القافة ال������ة ع�ل�ة أساس�ة وذات �ع:   

اس��ات��ي، لأنه مC خلالها C\�K ال�ع�ف غلى م:Z ال�1اف> ب�C م�5ل�ات ال��س�ة وم=�5ها مC جهة 

  ت=��C الأداء ال��س�ي.و&7ا م:Z ق:رة الأف�اد على اس��عاب مفه1م القافة ال������ة ودورها في 

وعلى ه7ا الأساس س�=اول في ه7ا الفMل ال�ع�ف على ات�اهات العامل�C ن=1 القافة ال�����ي   

   :���س�ة "ع�� بC ع��" ولاKة قال�ة، مC خلال ال��5ق إلى

دور القافة ال������ة في ت=ق�> ال��d15 ال�����ي لل�1ارد ال�d�Aة و&7ا دور الق�' ال������ة في ت=ق�> 

  إدارة ال�1ارد ال��A  الفعال�ة ال������ة ل�Fلe في الأخ�� إلى م:Z انع\اس القافة ال������ة على 

   ���ة  دور ال�قافة ال������ة في ت�ق�� ال����� ال�����ي لل��ارد ال : أولا

لق: س�قT الإشارة إلى م1ض1ع القافة ال������ة ونال اه��ام &��� مC ق�ل ال:ارس�C في عل' الاج��اع و   

  الاق�Mاد وه7ا ل�الها مC اث� &��� في تA\�ل هd1ة ال��س�ة.

  Tقافة ال������ة ت�15ر مع ال1قها، ، وت�@1ن مC خلال ال�فاعل الاج��اعي وال�RامC ب�C العامل�C ف�فال

وتل6 القافة هي ال�ي ت���: ان:ماج العامل�C ال�:د في ال��س�ة، وتع%ز ال�%ام &ل مC ی���ي إل�ها �ق��ها 

  وأه:افها.
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والقافة ال������ة ملها مل القافة ال����ع�ة ت���5 على سل1ك مC ی���1ن إل�ها وت�=\' ف�ه رؤ�dه'  

  في ح�اة ال��س�ة.للعامل وتفاعله' معه وتف�� &ل ال�عق�:ات الFف�ة 

   '�ب�: أن ال��س�ات لا تق��M على القافة ف=�4، بل ت��: م=�m ال����ات الإدارdة &1نها ت�

�ال=�&ة وال:ی�ام�\�ة ال�ي ت�\�ها مC ت�:ی: نAاnها والاس�فادة مC ق:راتها، ول7ل6 فان ال��d15 ال�����ي 

ت���5ع ال��س�ة ت=ق�> ه7ا ال��عى ��ف�دها وoن�ا أض=ى له دور ا�Kابي �ال���ة للقافة ال������ة، ولا 

  �Aال� �Mاع:ة الع��ی�أتى ذل6 مC خلال ال�غ��� وال�هارات وال�Aاnات والأسال�4 ال���F:مة ل�

   :وال����ة ل�@1ن أك� &فاءة، وت��: ه7ا ال�@امل مC خلال ما ی1ض=ه ال�:ول ال�الي

  ���� ق%رات العامل الإب%اع�ةل�قافة ال������ة في تادور ) *��ل 06ج%ول رق"(

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
30+)2+=(60  
+  

40+)1+=(40  
  :وعل�ه ن�: أن

+60+40+=100  

28)0=(0  7) -1=( -7  
+  

15) -2=(-30  
   :وعل�ه ن�: أن

 -30 -7=-37  
  .63=+37- 100+ :ال����ة

  ).06ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'   :ال�M:ر 

) ح1ل 63ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا�Kاب�ا م�n Cف اغل4 العامل��K+)Cه� مC خلال   

أرZ أن للقافة ال������ة دور في ت�d15 ق:رات العامل -مC اس��ارة ق�اس الات�اهات 06الع�ارة رق' 

:اع وه7ا ما ی�ش� على أن ال��س�ة ته�' في م��1م�ها القاف�ة ال�����dة ���الة ت��ي الإب -الإب:اع�ة

ال�����ي ل:Z العامل�C، وه7ا ما ت�&:ه ن��dة وجه1دها في ال��d15 ال�����ي ح�� ت=اول الق�ام ب�=ق�> 

ال�@امل ب�C ع�اص� الإدارة وت��ل ه7ه الع�اص� وفقا له7ه ال���dة في ال�Aغ�ل 1nل ال=�اة، ال��ونة في 

�ام مف�1ح وم�@امل ی�@1ن مC أج%اء الع�ل، ت=�ل ال���ول�ة للأف�اد العامل�C، وتع��: ال��س�ة على ن

  .1م��ا�5ة وروح الإب:اع ف��ا ب��ه'

                                                           

ص1984، ال:ار ال�ع1دKة لل��A وال�1زdع، ال�ع1دKةال�ج�4 في الإدارة العامة.: م=�: ال�ه�أ العلي -1   ،15.  
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وال1اقع أن أغل��ة ال��س�ات الاق�MادKة ال�1م ت��ه في م��1م�ها ال�����dة ن=1 ت�d15 وت=���n Cق   

الع�ل ل%dادة الإن�اج�ة ول1 على ح�اب nاقات العامل وق:راته، &�ا ت�&:ه ال�قار�ة ال�ایل1رdة ح�� تع�� 

ى م�دودKة ال��س�ة، ه7ه انه &ل�ا ت' ال�=��C م�n Cق وoج�اءات الع�ل ال�ادKة س��ع\I إ�Kا�ا عل

   :ال=ق�قة تأك:ت مC خلال ال�:ول ال�الي

�ل اع��اد ال�;س9ة على ت���� ��ق الع�ل ل�4ادة الإن�اج�ة07ج%ول رق" (�* (  

  ال�عارض  ال�=ای:   ال�1ج4 
40+)2+= (80  
+  

21+)1+=(21  
  :وعل�ه ن�: أن

+80+21+=101  

9)0=(0  20) -1=(-20  
+  

30) -2=(-60  
  :أن   وعل�ه ن�:

 -60 -20= -80  
  .21=+80- 101+ :ال����ة 
  ).07ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'   :ال�M:ر 

مC اس��ارة ق�اس  07) ن=1 الع�ارة رق' 21فال1اضح مC خلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها م1ج�ا(+   

ف@1ن "م�س�ة ع�� بC ع��" ذات  - ال��س�ة تع��: على ت�n �d15ق الع�ل ل%dادة الإن�اج�ة-الات�اهات

�ة وت=ق�> اك�� ق:ر nا�ع اق�Mاد  ت�ار  فإنها ت��ه إلى ت�n �d15ق الع�ل،وت=���ها ل%dادة الإن�اج

م�\C مC ال��d1> ال��ار ، رغ' تأك�: �ع� ال�اح�C أن ت�d15 الع�ل 4�K أن یه:ف أساسا إلى تأك�: 

. �Aالفعال�ة ال������ة وت���ة رأس ال�ال ال�  

   ��AK جهة Cش�ل�4"وم "   �Aار ال��على ض�ورة تق��' الأف�اد &أص1ل �d�Aة وال��&�% على الاس�

ت وoن�اج�ة الف�د، تق:ی�ا لق��ة ال�أس ال�ال ال��A  ل�=:ی: الأه��ة الاق�MادKة ل�F%ون ل�=��C مهارا

  �Aة و&7ل6 ال��=�ة لل�أس ال�ال ال�KادMة ول�=:ی: الق��ة الاق�d�A2ال�1ارد ال�.  

ال�ي ت=اول  "م���9"في م�ال الاس��ار ال��A  و&7ل6  "ب�<�"وهي الف@�ة نف�ها ال�ي ت�d:ها أ�=اث   

اس ال��فعة الاق�MادKة ال���ت�ة عC الاس��ار في ال�عل�' وال�:ر4d لل����ة وال%dادة في ال�أس ال�ال ق�

  �A3ال�    .  
                                                           

  2- C�ص م�جع ساب> راوdة ح ص   ،65-69.  
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&�ا تلع4 ت�d15 علاقة الع�ل دورا أساس�ا في ت=ق�> م�اخ ت����ي ا�Kابي وص=ي ت��ز ف�ه العلاقات  

ال�ه��ة الا�Kاب�ة وAdع� ف�ع العامل�C �ال�1ا�nة ال������ة على أساس مC ال��ادل ال���Aك وال�فاعل 

   :الا�Kابي، ح�4 ما ت�&:ه ب�انات ال�:ول ال�الي

 العامل�C Dأه��ة ت���� علاقات الع�ل. اع�قاد) *��ل 08ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
40+)2+=(80  
+  

22+)1+=(22  
  :وعل�ه ن�: أن

+80+22+=102  

10)0=(0  27) -1=(-27  
+  

21) -2=(-42  
  :وعل�ه ن�: أن

 -42 -27= -69  
  .33=+69- 102+ :ال����ة

  ).08ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'   :ال�M:ر

 +)Cف اغل4 العامل��n Cابي م�Kل ا\A� ه� أن ه�اك اتفاقا�K33 'اس��ارة  08) ح1ل الع�ارة رق Cم

��ع�ى أن العامل على -  ی�1ف� ل:Z العامل�C الاع�قاد �أه��ة ت�d15 علاقات الع�ل - ق�اس الات�اهات

ال�ة ال������ة، م��Z1 مC ال1عي والإدراك �أه��ة ت�d15 علاقات الع�ل وتفع�لها مC اجل ت=ق�> الفع

ل رأس مال اج��اعي ق1  في  - في تق:ی�نا - وال�ي ت�:و �K ار&ة الفاعلة ماAقة ال���ادلة وال�مC خلال ال

.����  م��1مة ال�

أن رأس ال�ال الاج��اعي ه1 اتMال الأف�اد �عRه' ال�ع� ب1عي " ب�ار ب�ردی�" وفي ه7ا الM:د ی�&:  

ش\ال م�Fلفة مC رأس ال�ال أو القZ1 الاج��اع�ة، و��Ad ها ال�فه1م ومAار&�ه' في ال=�اة العامة ل��اء أ

إلى ت1اج: ال�A\ة الاج��اع�ة(ال��&�4 الاج��اعي) وماب�C أف�اد ه7ه ال�A\ة مC علاقات اج��اع�ة ت�اع: 

  . 4على اس���ارها

   T=اد ال�ع�فة و الع1ل�ة ع:ة ت=1لات، ح�� أص�Mل اق�O ة فيKادMات الاق��&�ا تAه: ال��س

 Z:ل الإب:اع إح\AK ة، في ه7ا ال��ال�nاFة ال�ي ت���% �ال�Hات �فعل ال��K:=ة ت1اجه ع:ة ت�ال��س

                                                                                                                                                                                     

ص ال��جع نف�ه -3   ،71.  
ص 2000، دمA>، دار &�عان، . ت�ج�ة عادل الع1االعقلان�ة الع�ل�ة ح�ل الأس اب الع�ل�ة و ن���اتها :ب1ردی1 -4  ،61. 
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�K ات الإن�اج�ة، وه7ا ماd1��ه� مC خلال الأدوات الهامة في ت=ق�> ال��:ی: وال��d15 في م�Fلف ال�

  :ال�:ول ال�الي 

 ت�جه العامل�D ن�� تع4�4 ق%راته" ومهاراته" مD أجل الق%رة على الإب%اع.) *��ل 09ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
52+)2+=(104  
+  

19+)1+=(19  
  :وعل�ه ن�: أن 

+104+19+=123  
  

34)0+(0  10) -1=(-10  
+  
5) -2=( -10  

   :وعل�ه ن�: أن
 -10 -10= -20  

 .103=+20- 123+ : ال����ة
  ).09ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'   :ال�M:ر

  +)Cف اغل4 العامل��n ابي م�Kل ا\A� ال�:ول أعلاه أن ه�اك اتفاقا Cح1ل الع�ارة 103فال1اضح م (

ه�اك ت1جه ل:Z العامل�C ن=1 تع%d% ق:راته' ومهاراته' مC اجل  –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  09رق' 

ل م1اك�ة تغ��ات فه7ا ما ی:ل على أن ال��س�ة ت��F:م ع��M الإب:اع مC اج - الق:رة على الإب:اع

  الع�M، واح�لال م�&% ال�dادة، وdع��� الإب:اع عامل ض�ور  ل�:ع�' ت�اف��ة ال��س�ة. 

 ��AK د:Mش�م ���"وفي ه7ا ال Mلة  " ج�ز��Mاد " أن الإب:اع ه1 حMة ال�15ر الاق�dفي &�ا�ه" ن��

  . ���5ج و &�ف�ة ت���Mهنات�ة عC اب�@ار d�nقة أو ن�ام ج:ی: في الإن�اج ی�د  إلى تغ��� م\1نات ال

وض�C ال��اق نف�ه تA\ل ثقافة ال��س�ة &��ث� على الق:رة الإب:اع�ة وأص�ح شئ م�&: أن ال�غ���   

ال�����ي �AKل على ال�غ��� القافي و ت�Aل ثقافة ال��س�ة على ال�ع�ق:ات  والعادات والق�' ال�اسFة في 

  .6ال��س�ة

                                                           

ص 2002، ش�&ة الاس��ار الFل��ي، ال@Td1 م ادئ الإب%اع. : nارق م=�: ال�d1:ان �م=�: أك�م الع:ل1ني-5  ،18.  
ص ال��جع نف�ه -6    ،20.  
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&�ا یلع4 ت�d15 ال��ار ال�O1في دور فعال داخل ال��س�ة م�ا ی�ث� إ�Kا�ا على العامل�C وارتفاع   

م�ش�ات ال�ضا ل:یه'، وdع��� ال��ار ال�O1في الd�5> الA\K  7ف عC ال��Fات ال���اك�ة ع�� ح�اة 

  :الف�د ال�O1ف�ة، ح�4 ما ت�&:ه ب�انات ال�:ول ال�الي

 دارة ال�;س9ة ن�� ت���� ال�9ار ال��Sفي.ت�جه إ ) *��ل10ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
20+)2+=(40  
+  

56+)1+=(56  
  وعل�ه ن�: أن

+56+40+=96  

12)0=(0  16) -1=(-16  
+  
0) -2=(0  

  وعل�ه ن�: أن
 -16 -0=-16  

  .80=+16- 96+:ال����ة
  )10ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'  :ال�M:ر

) ح1ل 80ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها م1ج�ا م�n Cف اغل4 العامل��K+) Cه� مC خلال 

ه�اك ت1جه واضح مC ق�ل إدارة ال��س�ة ن=1 ت�d15 -مC اس��ارة ق�اس الات�اهات 10الع�ارة رق' 

��ع�ى أن إدارة م�س�ة"ع�� بC ع��" تع�ل على ت�d15 ال��ار ال�O1في لإش�اع  -ال��ار ال�O1في

�O1ف�ة ل@ل ف�د داخل ال��س�ة وت=ق�> ال�1ازن ال�O1في، �الإضافة إلى اس�ق5اب الإدارة ال�1جهات ال

  لأف�اد ج:د وم�هل�C واخ��ار أفRل الع�اص� في الع�ل.

وال1اقع أن ال��س�ات الاق�MادKة ت��ه ن1 ت�d15 ال��ار ال�O1في وال�1اءمة ب�C اع��ارات الف�د ورغ�اته 

�اع: ذل6 على ت=ف�% الأف�اد في ال�ق:م ال�O1في واح��اجات K ق�ل�ة وف�صها في ال��1، م�ا��ال����ة ال�

العامل�C داخل ال��س�ة وارتفاع مع:ل ال�ضا ل:یه'، وه7ا ما ت�&:ه دراسة" أب1 تاKه" ح1ل الع1امل ال��ث�ة 

فT في ال�@�ف مع ال�غ�� في ال��ار ال�O1في، وال�ي أج�Td على مO1في ش�&ة الاتMالات الأردن�ة، وه:

إلى تع�ف اث� الع1امل ال�ي ت' اع��ادها في ه7ه ال:راسة وق: ت1صلT ال:راسة إلى وج1د علاقة ذات دلالة 

 :d%ورة إج�اء ال��R� ال:راسة Tار،وأوص�إحMائ�ة ب�C الع1امل اله�\ل�ة و��C ال�@�ف مع ال�غ�� في ال�
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ة وال=1اف% ل%dادة ال:افع�ة في مC ال:راسات عC م1ض1ع ال��ار ال�O1في والاه��ام �ال��اك% ال�O1ف�

 .  7الع�ل

 :دور الق�" ال������ة في ت�ق�� الفعال�ة ال������ة :ثان�ا

تع��� الق�' ال������ة ال�1جه الأساسي لل�ل1ك ال�����ي ولها تأث�� ق1  على أداء العامل�C وفي اتFاذ  

تأث�� ق1  على أداء العامل�C وت@Cd1 الق�ار، والق�' هي ال��جع الأساسي ل@ل سل1ك وم=:دا له، ح�� لها 

ش�MFة ال��س�ة مC خلال الق��ة ال�ي Kع�5ها الف�د للع�ل، وت�Fلف ات�اهات الأف�اد وأرائه' وادراكاته'، 

  وت��ایC ق��ه' و�ال�الي ت��ای% سل1&اته'.

وت=ف�%ه �الإضافة إلى دور الق�' ال������ة ل�ا لها مC أثار ا�Kاب�ة، ح�� تق1م على ت��Aع الف�د  

  وم\افأته على م�ارسة روح ال��ادرة والإب:اع وال�ي تع��� هي الأخ�Z ق�' 4�K ال�عامل بها. 

وللفاعل�ة ال������ة دور �ارز لق�' ال��س�ة ت��ل في إش�اع اح��اجات العامل�C ل:ع' اس���اره' و�قائه'  

إذ ی��غي أن ت@1ن م���ة على  ولها م�فعة في أداء ال����ة، وتق1م الفعال�ة على فعل الAيء الM=�ح

ص ب��Hها لل=1Mل على ال�1ارد ال�ادرة  أه:اف واض=ة وم1ض1ع�ة، وت��: إلى ق:رة ال����ة لاس��ار ف�

والق��ة ل�أدKة و�Oف�ها وع�ل الأش�اء الM=�=ة،ح�� لا C\�K لل��س�ة أن ت=ق> ه7ا ال��عى إلا ب�1اف� 

    : ة، و�dه� ه7ا ال�@امل مC خلال ال�:ول ال�اليالق�' ال������ة في ت=ق�> الفعال�ة ال������

  

  

  

  

  

  

                                                           

، دراسة ت��5ق�ة على مO1في ش�&ة الع�امل ال�;ث�ة في ال��Xف مع ال�غ�� في ال�9ار ال��Sفي<< : سل5ان نا�K أب1 تاKه -7 
ص01،2001، الع:د28، م�لة دراسات العل1م الإدارdة الMادرة �الأردن، ال��ل: >>الاتMالات الأردن�ة  ،90.  
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اع�قاد العامل�C Dأن الق�" ال������ة ت9اه" في انZاز ال�هام Cال�Zدة والXفاءة  ) *��ل11ج%ول رق" (

  ال��ل�[ة.

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
29+)2+=(58  
+  

65+)1+=(65  
  وعل�ه ن�: أن

+65+58+=123  

10)0=(0  16) -1=(-16  
+  
0) -2=(0  

  وعل�ه ن�: أن 
 -16 -0=-16  

  107=+16- 123+:ال����ة
  )11ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات(ال��ال رق' :ال�M:ر   

+) Cف اغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا Cه� م�K107 ح1ل (

العامل�C �ان الق�' ال������ة ت�اه' في  ه�اك مع�ق:ات ل:Z -مC اس��ارة ق�اس الات�اهات 11الع�ارة رق' 

 - كقافة ت�����ة–وه7ا ما ی:ل على ال��س�ة ته�' في ت����ها  - ان�از ال�هام �ال�1دة وال@فاءة ال�5ل�1ة

�ع��M الق�' الK  7ع��� ج1ه� ال��س�ة ل�=ق�> ال��اح، �الإضافة إلى وعي العامل�C وال�%امه' م�ا ی�ث� 

ما ت�&:ه دراسة "ن�اة الق�Adي" ح1ل الق�' ال������ة وعلاق�ها �فعال�ة إ�Kا�ا على أدائه'، وه7ا 

ال����'،ح�� ه:فT ال:راسة إلى ال�ع�ف على ات�اهات الإnارات ال���ولة ن=1 الق�' ال������ة، و&7ل6 

ال�ع�ف على ات�اهاته' ن=1 الفعال�ة ال������ة، وت1صلT إلى وج1د علاقة م1ج�ة ب�C الق�' ال������ة 

�ائ:ة �أ�عادها الإدارdة وات�اهاته' ن=1 فعال�ة ال����'، أ  &ل�ا &انT ه�اك م�ارسة عال�ة للق�' &ل�ا ال

  .8زادت الفعال�ة ال������ة

وC\�d الق1ل في ه7ا الM:د أن الق�' ال������ة هي ج%ء مC القافة داخل ال��س�ة، وه7ا ما ت�&:ه   

ن��dة"س��ة القافة" ح�� تع��: ه7ه ال���dة على ال��Fة ال�\���ة ال�ي Kع�5ها أعRاء ال����' ق��ة 

                                                           

،(رسالة م\�لة ل��ل شهادة ال�اج���� في عل' الاج��اع ال����ة، &ل�ة العل1م ال������ة وعلاق�ها �فعال�ة ال����'الق�' : ن�اة الق�Adي -8 
�\�ة).إش�اف�،�Rان�ة والاج��اع�ة جامعة م=�: خ��ص2007-2006ع�: ال�ح�C ب�ق1ق،(:الإن  ،(08.  
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ف> مع الق�' والات�اهات مع��ة، وت��ه ع�اص� القافة في Oل ه7ه ال��Fات إلى ن1ع مC الان��ام وال�1ا

  .9عC ش�MFات الأف�اد

   Cث� مع�ق:ات العامل��وق: ت Cة للعامل�Kل=ة الف�دMة تع��: على ال�KادMات الاق��وال1اقع أن ال��س

وت�لاته' على م�دودKة ال��س�ة خاصة إذا غابT مAار&ة العامل�C في نفI الق�' والات�اهات وال�م1ز، 

ال�Mالح ال��اع�ة، م�ا ی�ث� على الان��ام وال�1اف> ال�ه�ي ب��ه'، ح�4 وغل�T ال�Mالح الف�دKة على 

  :ما ت�&:ه ب�انات ال�:ول ال�الي

  

  

  اع�قاد العامل�D أول��ة ال�_ل�ة ال�Zاع�ة على ال�_ل�ة الف�د*ة. ) *��ل12ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
11+)2+=(22  
+  

29+)1+=(29  
  وعل�ه ن�: أن 

+29+22+=51  

3)0=(0  71) -1=(-71  
+  
0) -2=(0  

  وعل�ه ن�: أن
 -71 -0=-71  
  

  .20- = 71- 51+ :ال����ة
  ).12ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'  :ال�M:ر

مC اس��ارة ق�اس  12) ن=1 الع�ارة رق' 20- فال1اضح مC خلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها سال�ا(

وه7ا ما ی:ل على أن  -أولd1ة على ال�Mل=ة الف�دKة للعامل�C اع�ق: أن لل�Mل=ة ال��اع�ة-الات�اهات

ال�عارض ب�C ال�Mل=ة الف�دKة وال�Mل=ة ال��اع�ة مC شانه أن ی�ث� على ت�لاث العامل�C وق��ه' 

  ال������ة ومعای��ه'.

                                                           

ص9831،م�&% ال@�4 القاف�ة،م�M .ال�قافة وال�`_�ة : ال�اعاتي سام�ة -9  ،245.  
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ع:م  &�ا ی�ث� على ال�1اف> ال�ه�ي والات�اق، وع:م ال�@امل ب�C العامل وال��س�ة م�ا ی�د  ذل6 إلى  

��4 الع:ی: مC ال�Aاكل ومC ال��ش�ات ن�: K :ة، وس1ء ال�1اف> ال�ه�ي ق�الاس�ق�ار للعامل داخل ال��س

.Qل في القل>، ع:م الات%ان الانفعالي والإح�ا  م�ض الع�M ال���

وال�:ی� �ال7&� في س�اق آخ�، ه�اك ال�%ام داخل ال��س�ة م�n Cف العامل�C بها، وان:ماج الف�د   

ة والاه��ام �الاس���ار ف�ها والاس�ع:اد ل�7ل جه: م�\C لMالح ال��س�ة، ه7ا ما ت�&:ه ب�انات �ال����

   :ال�:ول ال�الي

  م%d ال�4ام العامل�C Dالانc اb في ساعات الع�ل. ) *��ل13ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
50+)2+=(100  
+  

33+)1+=(33  
  وعل�ه ن�: أن 

+100+33+=133  

10)0=(0  27) -1=(-27  
+  
0) -2=( -0  

  وعل�ه ن�: أن
 -27 -0=-27  

  106=+27- 133+:ال����ة
  ).13ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (ال��ال رق'  :ال�M:ر

+) Cف اغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا Cه� م�K106 ح1ل (

ه�اك ال�%ام م�n Cف العامل�C �الان�RاQ في ساعات –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  13الع�ارة رق' 

لى ال%dادة وه7ا ما ی�ش� أن م�س�ة "ع�� بC ع��" &1نها ذات nا�ع اق�Mاد  إن�اجي، ته:ف إ -الع�ل

مC خلال ان�RاQ العامل�C �ال��س�ة وولائه' لها، ن���ة  -في تق:ر�dا-في مع:ل الإن�اج�ة وال�ي ت�:و

ت1Fفه' مC ال���dح وخ1فا مC ال1ق1ع في ش�ح ال�5الة، &�ا أن ه�اك ع1امل س1س�1ل1ج�ة واق�MادKة 

 Cادة ال:مج ب�d%& اد العال�يMة مع�' الق5اع ت��لى في الع1ل�ة وآثارها على الاق�MFMات وخ&�Aال

ص الع�ل وح�' الع�الة وOه1ر Oاه�ة ج:ی:ة في عل' الاج��اع ت��ى  العام، م�ا أدZ إلى تقل�e ف�

بقافة س�عة ال���dح والاس�F:ام ق: ب:أت ت%اح' القافة ال�قل�:Kة ال�ي &انT ت@�س ال�ه�ة ال:ائ�ة، ل7اك 
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�ل لإش�اع حاجاته، وق: أشار "ماسل1" في ه7ا الM:د فان العامل ی�1ج4 عل�ه الان�RاQ في ساعات الع

  . 10في ن���dه ال=اجات الإن�ان�ة، ال=اجة إلى الاح��ام وت=ق�> ال7ات ل��اء ثقافة م�س��ة

 Cة خاصة لا ته�' ب�=ف�% العامل�KادMة اق��ك�ا ی��اشى م�:ان�ا أن م�س�ة"ع�� بC ع��" �اع��ارها م�س

ق:ر ما ی%d: مC إن�اج�ة وم�دودKة ال��س�ة، ح�4 ما ت�&:ه ب�انات مع�d1ا وت��Aعه' على الاب�@ار �

   :ال�:ول ال�الي

 م%d ت��Zع ال�;س9ة العامل�D على اك�9اب ال9ل�ك الا*Zابي في ب��ة الع�ل. ) *��ل14ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
8+)2+=(16  
+  

29+)1+=(29  
  وعل�ه ن�: أن

+29+16+=45  
  

3)0=(0  71) -1=(-71  
+  
9) -2=( -18  

  وعل�ه ن�: أن
 -71 -18= -89  

  .44- =89- 45+:ال����ة
  )14ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات(س�ال رق' :ال�M:ر

)Cف اغل4 العامل��n Cخلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها سل��ا م Cه� م�K -44 ح1ل الع�ارة (

العامل�C على اك��اب ال�ل1ك أرZ أن ال��س�ة ت�Aع - مC اس��ارة ق�اس الات�اهات 14ال�1ج�ة رق' 

وه7ا ی:ل على أن م�س�ة"ع�� بC ع��" ته�' ��ع:ل الإن�اج�ة(ال�ادKة) دون  -الا�Kابي في ب�Hة الع�ل

الاه��ام ب���Aع العامل�C داخل ال��س�ة، وه7ا ما ی�1اف> مع ال�قار�ة ال�ایل1رdة ال�ي ته�' �الإن�اج على 

  .11ال��س�ةح�اب nاقات العامل لل%dادة في م�دودKة 

ورغ' أه��ة ال�1اصل داخل ال��س�ة الإن�اج�ة في زdادة ال��دودKة ونeF �الق1ل م�س�ة"ع�� بC ع��" 

 لا ت1لي اه��اما واض=ا �الاتMال ال�����ي م�ا ی�ث� ذل6 على الإن�اج�ة وعلى مع:ل أداء الف�د العامل،

  :وC���d ذل6 مC خلال ال�:ول ال�الي

                                                           

 10- 'dح� C��  .90ص ،م�جع ساب>،إدارة ال����ات م���ر hلي : ح
ص2008، دار ال�Aوق لل��A،.ع�انإدارة ال��ارد ال ���ة: شاو�d م5Mفى ن��4 -11  ،41.  
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 م%d اف�قار العامل�D ل�هارات ال��اصل ف��ا ب��ه". ) *��ل15ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
4+)2+=(8  
+  

23+)1+=(23  
  وعل�ه ن�: أن

+23+8+=31  

17)0=(0  58) -1=(-58  
+  

12) -2=(-24  
  وعل�ه ن�: أن

 -58 -24= -94  
  .63- =94- 31+ :ال����ة

  )15ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (س�ال رق'  :ال�M:ر

) ح1ل 63- ال�:ول أعلاه ال���قاة مC ال��:ان أن ه�اك ات�اها سل��ا م�n Cف اغل4 العامل�A\K) Cف  

وه7ا  -Kف�ق� مع�' العامل�C ل�هارات ال�1اصل ف��ا ب��ه' –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  15الع�ارة رق' 

Cة على مهارات ال�1اصل، ومd����ه7ا ال��5ل> K\1ن  ما ی:ل على أن ال��س�ة لا ته�' في م��1م�ها ال�

��4 ال��افة ب�C  –في تق:ر�dا  –ه�اك �mء في وص1ل ال�عل1مة في ال1قT ال��اس4 وال�ي ت�:و �

العامل�C في ال��س�ة والف�وع الAاسعة م�ا اث� ذل6 على ع�ل�ة الاتMال ال�����ي، إضافة إلى ف�ق 

�اج ما ب:اخله لAع1ره �ع:م الأمان القافات داخل ال����' مC أن�اQ ال�MFAات وال1Fف مC ال�1اجهة وoخ

أو خ1فه مC أن KفMل أو Kعاق4 وغ��ها،تع: مC أس�اب ضعف الاتMال ال�����ي م�ا ی�ث� سل�ا على 

  ال��س�ة وoن�اج��ها.

&�ا تلع4 الق�' ال������ة درا أساس�ا في ت1ج�ه ال�ل1ك وت=ف�%ه مC اجل ال1ص1ل إلى أه:اف ال��س�ة،  

�ة تق1م على م�اخ ت����ي فعال إذ ت1اج:ت ق�' م��A&ة وخ1Mصا ع�: ال�%ام فRلا عC ه7ا فان ال��س

ص على م�ارس�ها وت��5قها،ه7ه ال=ق�قة تأك:ت م�:ان�ا مC خلال ال�:ول ال�الي     :العامل�C بها وال=�

  م%d ال�4ام العامل�C Dالق�" ال������ة Cال�;س9ة. ) *��ل16ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
46+)2+=(92  
+  

43+)1+=(43  

14)0=(0  16) -1=(-16  
+  
1) -2=( -2  
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  وعل�ه ن�: أن 
+92+43+=135  

  وعلي ن�: أن
 -16 -2=-18  

  77=+18- 135+:ال����ة
  )16ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (س�ال رق'  :ال�M:ر

   +) Cف اغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا Cح1ل 77ت�ه� م (

ی1ج: ال�%ام واضح مC ق�ل العامل�C �الق�' ال������ة  –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  16الع�ارة رق' 

ل�%امه' بها، وذل6 مC ��ع�ى أن العامل�C على م��Z1 مC ال1عي �أه��ة الق�' ال������ة وا –�ال��س�ة 

  اجل ت=ق�> أه:اف وس�اسات ال��س�ة.

أه��ة أن��ة الق�' الإدارdة وذل6 مC خلال تق���ه لل�ع�ق:ات الإدارdة ماك���Zر وفي ه7ا الاnار ی�&:    

 Cإلى م��1ع��(x)  و(y)  ةdوتق1م على معای�� ق���ة، ح�� أن ن��(y)  7 ال�:ی�F�dو Cتف1ض العامل�

Aاور وAdع� العامل�C �الان��اء إلى ال��Aوع وت�Aع على ال��ادرات والإب:اع في الع�ل، م�ا الق�ارات �ال�

 .12ی�د  إلى ال�%ام العامل�C �الق�' داخل ال��س�ة

  

 :انع<اس ال�قافة ال������ة على أداء ال��ارد ال ���ة :ثال�ا

ال�����ات، ح�� أب:ت دورها وoسهامها تع��� إدارة ال�1ارد ال�d�Aة إح:Z الO1ائف الأساس�ة في م�Fلف   

في م�ال ال@فاءة الإن�اج�ة، و&7ا إسهامها في إك�اب العامل�C لل�هارات وال@فاءات ل����ة ق:راته' وذل6 

  ت�اش�ا لل�غ��ات ال���Hة ال��dعة.

ى وت�:ر الإشارة إلى القافة ال������ة &1نها ت=�ى �اه��ام &��� داخل ال����ات، وم:Z انع\اسها عل

 Z1ات، ح�� ن�: أن مع�' الق�أداء ال�1ارد ال�d�Aة، تع��� القافة ال������ة مC س�ات ال�15ر �ال��س

العاملة ت�عى إلى ت=�Mل القافة ال������ة وتغ��� م��Z1 الأداء م�ا ی�ث� إ�Kا�ا على أداء ال�1ارد 

  :اليال�d�Aة وال����ة معا، وت��: ها م�:ان�ا مC خلال ما ی1ض=ه ال�:ول ال�

  م%d الق�اعات ال����hة ل%d العامل�C Dأن ال�%ر�l *9اه" في ت�D�9 مهاراته". ) *��ل17ج%ول رق" (
                                                           

، 1990ع�: ال�ح�C اح�: ه��ان.ال�ع1دKة، دار ال��dخ لل��A، :.ت�ج�ةالق�" ال������ة : د�K ف�ن��I وما6K وود&1ك -12 
  .22ص
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  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
38+)2+=(76  
+  

50+)1+=(50  
  وعل�ه ن�: أن

 ّ+50+76+=126  

7)0=(0  18) -1=(-18  
+  
7) -2=( -14  

  وعل�ه ن�: أن
 -18 -14= -32  

  94=+32- 126+:ال����ة
  ).17ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (س�ال رق'  :ال�M:ر

 +)Cف اغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا Cه� م�K94 ح1ل (

أرZ ه�اك ق�اعات م��A&ة ل:Z العامل�C �ان ال�:ر4d  –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  17الع�ارة رق' 

�اه' في ت=��C مهاراته' K–  ل:dال��:ی: و �Mة ت��ع ع�R=ة مKادMة &1نها اق��ه7ا على أن ال��س

وم1اك�ة ال�15رات ال=اصلة، وتق1م على ت:ر4d العامل�C ل%dادة وت=��C مهاراته' على الإب:اع والاب�@ار 

  م�ا ی�ث� على &فاءة أدائه'.

'، وفي ال��اق ذاته &�ا أن ت:ر4d العامل�C داخل ال��س�ة ی�د  إلى ارتفاع ن��ة ال�ضا ال�O1في ل:یه  

ت��A دراسة م�d: سع�: سال' حل تأث�� القافة ال������ة على أداء ال�1ارد ال�d�Aة، وت1صلT إلى أن تأث�� 

القافة ال������ة على الأداء C�\K مC خلال ال�Aار&ة في اتFاذ الق�ارات، اح��ام ال1قT، ال���Aع على 

  .13الإب:اع والاب�@ار، ال�:ر4d وغ��ها

ص ال�:ر4d وال�عل�' ال��ن مای� الف@�ة نف�ها ال�ي ی�d:ها ال�اح�  وهي    ال�ي أك: على ض�ورة إتاحة ف�

للع�ال، وه7ا به:ف إك�ابه' ل�هارات وق:رات ت�\�ه' مC ف�ض ت1اج:ه' داخل ج�اعات الع�ل، &�ا أك: 

وه7ا �غ�ة على ض�ورة رفع م��Z1 &فاءته' مC خلال ت@�d1ه' على أن�ع ال�5ق الاتMال ال�����ي 

  .  14ال�غل4 على مA\لة ع:م الاتMال ب�C ال��اعات داخل ال����'

                                                           

ص2005، دار وائل لل��A وال�1زdع، .ع�انأساس�ات الإدارة الإس��ات��Zة : م�d: سع�: سال' -13   ،62.  
ص 2000، م:ی�dة ال@�4 وال�1�5عات ال�امع�ة، .س1رdاإدارة الأف�اد : ع�� وصفي عق�لي- 14  ص   ،357-358 .  
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وال1اقع أن ال��س�ات الاق�MادKة ال�1م ت�أث� �ال�غ��ات ال=اصلة في ال�=�m الFارجي وال�فاعل ب�C أف�اد  

داء ال����' مC شانه أن FKل> ج1 مC الألفة وال�عاون وال��ان: ال�O1في، م�ا ی�ع\I إ�Kا�ا على الأ

   :ال��س�ي، ح�4 ما ی�&: ال�:ول ال�الي 

  تفاعل العامل مع زملائه *9اع% في اك�9اب مهارات ج%ی%ة. ) *��ل18ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
80+)2+=(160  
+  

30+)1+=(30  
  وعل�ه ن�: أن

+160+30+=190  

1)0=(0  5) -1=( -5  
+  
4) -2=( -8  

  وعل�ه ن�: أن
 -8 -5= -13  

  177=+13- 190+:ال����ة
  ).18ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات (س�ال رق' :ال�M:ر

  +)Cف اغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها ا Cم Cح1ل 177ی��� (

�اع:ه في اك��اب مهارات  –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  18الع�ارة رق' K تفاعل العامل مع زملائه

في  - ع�ى أن الف�د العامل في تفاعل م���� مع زملائه ل�=��C س�� الع�ل، وال7  ت�:و�� –ج:ی:ة 

مC خلال ال�Aار&ة في ص�ع الق�ار واك��اب مهارات ج:ی:ة، �الإضافة إلى ال��ادل ال���Aك  –تق:ی�نا 

���ار للأن5Aة �ال��س�ة، &�ا یلع4 الاتMال ال:اخلي دورا هاما في ال��س�ة وفي ت1ج�ه نAاnاتها واس

  ح�اتها مC خلال ال�Aار&ة الفعالة في الع�ل�ة الإدارdة وتفاعل العامل�C ی�د  إلى زdادة الإن�اج�ة.

في ه7ا الM:د أن العلاقات الإن�ان�ة ت�د  إلى ارتفاع الإن�اج�ة وزdادة  و�ل�ام س<�تی�&: ال�اح�   

  . 15الفعال�ة ال������ة والى وج1د أف�اد AKع�ون �ال�ضا عC ع�له'

&�ا تع��: أغل��ة ال��س�ات الاق�MادKة على الال�%ام ال�����ي م�ا ی�ث� إ�Kا�ا على أداء العامل    

وولائه، وتق1م �ال�قا�ة على الأف�اد العامل�C �ال��س�ة، ه7ه ال=ق�قة تأك:ت م�:ان�ا مC خلال ال�:ول 

  :ال�الي

                                                           

ص 1976، دار ال�امعات ال�d�Mة، . الإس\�:رdةمفاه�" أساس�ة في إدارة الق�d العاملة : صلاح ال�Aاو   -15   ،217.  



 الفصل الرابع: اتجاهات العاملين نحو الثقافة التنظيمية.

 

  ���9ة.ال�4ام العامل�C Dع�له" ن��Zة ال�قاCة ال� ) *��ل19ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
14+)2+=(28  
+  
6+)1+=(6  

  وعل�ه ن�: أن
+28+6+=34  

10)0=(0  60) -1=(-60  
+  

30) -2=(-60  
  وعل�ه ن�: أن 

 -60 -60= -120  
  86-=120- 34+:ال����ة

  )19ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات ( ال��ال رق'  :ال�M:ر

   ) Cف اغل4 العامل��n Cخلال ب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها سل��ا م Cن=1 86-فال1اضح م (

 –أرZ أن ال�%ام العامل�C �ع�له' ن���ة ال�قا�ة ال�����ة  –مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  19الع�ارة رق' 

عل�ه، وذل6 ل1لائه لل��س�ة ��ع�ى أن الف�د العامل على م��Z1 مC الإدراك �ع�له دوت ت��5> ال�قا�ة 

ورضاه عC ال�O1فة، &�ا �5K> العامل�C الm5F ال�1ض1عة �فعال�ة وال�%ام، ح�� تع��� ال�قا�ة داخل 

 –في تق:ی�نا  –، وال�ي ت�:و 16ال��س�ة ج%ءا مC ن�ام ال�=\' ال:اخلي ال��ت�5ة مع ال��اسات الإدارdة

واس�F:ام ال@��ات ال��اس�ة م�ها �أقل ال�@ال�ف ال��\�ة، مC خلال الاس�F:ام ال��اس4 لل�1ارد الاق�MادKة 

 Cائف و&7ا ال�%ام العامل�O1ال�هام وال '��إضافة إلى ذل6 الق:رة على تع%d% ال�قا�ة ال:اخل�ة عd�n C> تق

  ��هامه'. 

�ه� &�ا تلع4 القافة ال������ة القd1ة دورا فعالا في ت=��C أداء العامل�C داخل ال��س�ة وال�ي ت��   

 Cك للعامل داخل م��1عات الع�ل وتعل��ها للعامل���Aال� I=في ش\ل ق�' ومع�ق:ات ورم1ز ت��ي ال

ل��:ی: d�nقة تف@��ه' وoدراكه' ت�اه ب�Hة الع�ل ال:اخل�ة والFارج�ة، &�ا AKع� ف�ه العامل�C ب�=��C أدائه' 

  :ال�الي الف�د  وزdادة م�دودKة ال��س�ة، وه7ا ح�4 ما ت�&:ه ب�انات ال�:ول

�ل20ج%ول رق" (�* ( .Dللعامل� nالأداء الف�د D�9قافة ال������ة في ت��  م9اه�ة ال

                                                           

ال�لفة( رسالة مق:مة ل��ل  ،دراسة م�:ان�ة ب�ل:Kة حاسي �=�ح ،اث� ال�قا�ة الإدارdة على ال����ة ال�=ل�ة : ك�ال ب1دانة شع�اني-16 
�\�ة، &ل�ة العل1م الاج��اع�ة والإن�ان�ة، جامعة م=�: شهادة ال�اج���� في عل' الاج��اع تeMF ت���' وع�ل � ،�Rخ�-

ص 2014- 2013مال6 شع�اني،( :ال�%ائ�).إش�اف  ، (26.  
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  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
70+)2+=(140  
+  

20+)1+=(20  
  وعل�ه ن�: أن 

+140+20+=160  

10)0=(0  15) -1=(-15  
+  
5) -2=( -10  

  وعل�ه ن�: أن
 -15 -10= -25  

  135=+25- 160+ :ال����ة
 ).20ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات( ال��ال رق'  :ال�M:ر

  +) Cف أغل4 العامل��n Cخلال ال�:ول أعلاه م Cابي م�Kل إ\A� 135ك�ا أن ه�اك اتفاق (

أرZ أن القافة ال������ة ت�اه' في ت=��C الأداء  - مC اس��ارة ق�اس الات�اهات   20ن=1 الع�ارة رق' 

 Cة "ع� - الف�د  للعامل��� بC ع��" م�س�ة خاصة فإنها تع�ل غلى خل> ثقافة ت�����ة ف@1ن  م�س

 Cالأداء الف�د  للعامل� C��خاصة بها م�ا ی�ث� �الإ�Kاب على م�دودی�ها الإن�اج�ة مC جهة ، وعلى ت=

مC خلال اش��اك العامل�C في نفI الق�' والات�اهات وال�م1ز و في d�nقة  - في تق:ی�نا  - بها وال�ي ت�:و 

�Mع س��ع\I &ل ه7ا إ�Kاب�ا على س�عة ال��س�ة &1نها خاصة وال�ائ�ة  d�n> العال��ة، و الل�اس �ال�

ال@فاءات و العلاقات ال�ي ت��% ن�ام ال�Aار&ة في ال�AاQ ال�م%  لل��س�ة، &�ا تع\I ال��ام ال=Rار  

  .17لل��س�ة

وال�م1ز ال���A&ة ، �أن القافة ال������ة ت�15  على الق�'  " ول�ام أوشي"وفي ه7ا الM:د ی�&: 

فال�:ی�ون Kف��ون ذل6 ال��m الف@�  في ال�O1ف�C مC خلال ت�Mفاته' &�ا ت���ب ه7ه الأف@ار إلى 

Cالعامل� C18الأج�ال اللاحقة م.  

&�ا أن لقافة العامل�C داخل ال��س�ة س�اسات وoج�اءات تع��� م=ف%ة وقادرة على ال�@�ف و��Hة     

ل��اح وال���%، &1نها ثقافة م=\�ة، ل@C ق: ت�ث� ال��اسات والإج�اءات الع�ل ف�ها، و ت=1  ع1امل ا

ال������ة ال���عة في ال��س�ة على العامل�C، خاصة إذا ل' ت�اعي ثقاف�ه' و ق��ه'، وه7ا مC شأنه أن 

  FKل> ل:یه' ن1ع مC الاغ��اب ال�O1في ، ح�4 ما ت�&: ب�انات ال�:ول ال�الي:

                                                           

ص  -17    .140ال�اعاتي سام�ة : م�جع ساب> ، 

ص  2009. الأردن ،أث�اء لل��A و ال�1زdع ، ال�فاه�" ال�عاص�ة -ال9ل�ك ال�����يخ��R &اO' م=�1د ف�d=ات :  -18  ،265.   
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  م�اعاة ال�9اسات والإج�اءات ثقافة العامل�D داخل ال�;س9ة. ) *��ل21ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
11x +)2+ =(22 

       +  
30x +)1+ =(30  

  : و عل�ه ن�: أن
+30+22+ =52  

  
21 x )0 = (0 

44  x) -1=( -44  
        +  

14x )-2 = ( -28  
  و عل�ه ن�: أن :

 -44 -28 = -72  
  . 20- =  72 -  52+ال����ة  :                  

  )21ال�M:ر : ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات ( ال��ال رق'   

  ) Cف أعل4 العامل��n Cخلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها سل�ا م Cم Cح1ل الع�ارة رق'  20- ی��� (

��ع�ى -ت�اعي ال��اسات والإج�اءات  ثقافة العامل�C داخل ال��س�ة -)مC اس��ارة ق�I الات�اهات 21(

�O1الاغ��اب ال Cل> ل:یه' ن1ع مFK م�ا Cة لا ت�اعي ثقافة العامل��في ج�اء ال1ر ال�@�1ل1ج�ة أن ال��س

  . 19مC أجه%ة حاس1ب و أجه%ة ال@��ون�ة على الع�ل ال�1مي

&�ا ت�1د ال��س�ة ال�Mالح الف�دKة على ال�Mالح ال��اع�ة ، &�ا أن لل��اسات و الإج�اءات ال������ة  

T مC جان4 آخ� أث� إ�Kابي في سل1&�ات العامل�C و ت1ح:ه' ح1ل ق�' م��A&ة مل اح��ام ال1ق

  ،الان�RاQ ، ال��اثل ال�O1في و غ��ها.

والان�RاQ  &�ا تلع4 ال�1ارد ال�d�Aة دور هام في ت=ق�> أه:اف ال��س�ة و ت��4 ال�ل1&�ات ال�ل��ة،  

 Cادة إن�اج��ها وه7ا ما تأك: م�:ان�ا مdة وز�داخل م=�m الع�ل م�ا ی�ث� إ�Kاب�ا على م�دودKة ال��س

  خلال ال�:ول ال�الي:

  

  

                                                           

ص  2005. م�M ، ال:ار ال�امع�ة  الإس\�:رdة ،  ال����ات ال�عاص�ةال����" الإدارn في م5Mفى م=�1د أب1 �\� :  -19   ،
407.  
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  م%d ح�ص العامل�D على تl�Z ال9ل��hات ال9ل �ة في ال�;س9ة. ) *��ل22رق" (ج%ول 

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
80 x +)2+ =(160  

     +  
11x +)1+ =(11  

  : وعل�ه ن�: أن
+160  +11 +=171  

  
9 x)0 = (0 

08 x)-1=( -8  
        +  

12x )-2 = ( -24  
  و عل�ه ن�: أن :

 -24 -8 =-32  
  . 139= + 32 - 171+           ال����ة  :       

  )22ال�M:ر : ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات ( ال��ال رق'   

مC اس��ارة  22) ن=1 الع�ارة رق' 139فال1اضح مC خلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها م1ج�ا (+  

ص العامل�C على ت��4 ال�ل1&�ات ال�ل��ة في ال��س�ة- ق�اس الات�اهات  �=K- ة  .��ع�ى أن�ال��س

مC خلال الان�RاQ في ساعات الع�ل و  - في تق:ی�نا  - تRع ش�وح و ق1ان�C ول1ائح و ال�ي ت�:وا 

ص العامل�C على ت��5قها م�ا ی�ث� على العلاقات ف��ا  تع%d% ال�ل1ك الا�Kابي داخل ال��س�ة و ح�

�ه' في مع:لات الأداء ، �الإضافة إلى ت�ادل ال�عل1مات ب�C الأف�اK ة.ب��ه' و�  د العامل�C �ال��س

   Zاق �ال7&� س�اق  لآخ� ی���في الأداء  " أن ال1ص1ل إلى أعلى درجات ال���%" hات4و ض�C ه7ا ال

م�1قف على سل1&�ات ال�1ا�nة ال������ة و ما ت��ل6 ال��س�ة مC رأس مال ��A  و مع�فة إن�ان�ة 

  .20اب�@ارdهت�عى إلى تق:K' سل1&�ات 

و ال�:ی� �ال7&� في س�اق آخ�، ح�4 �ع� ال�اح�C أن ال����ة C\�K لها الع�اKة و ت���ة ه7ه    

 Cة ع�nع على ال�1ا�Aة تd�Aاء ن�' لإدارة ال�1ارد ال�Aخلال م�=�ى رس�ي ی��ل1ر في إن Cل1&�ات م�ال

  .d�n21> ال�:ر4d و ال��d15 و تق��' الأداء

                                                           

. م�لة جامعة ال�ل6 ع�: الع%d% ، الاق�Mاد والإدارة  >>م=:دات سل1ك ال�1ا�nة في ال����ات <<أح�: بC سال' العام�  : -20 
ص  2003،  02، الع:د  17ال��ل:  ص   ،67 - 70.  

ص  - 21    .75ال��جع نف�ه : 
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=T ته�' �القافة ال������ة ل�ا لها أه��ة على أه:اف ال��س�ة و و ال1اقع أن ال��س�ات ال=:یة أص�  

الف�د معا و على مع:ل ال1لاء و الال�%ام ال�����ي و ن�' الع�ل وزdادة فعال�ة ال��امج  ال�:ر��dة �الإضافة 

  إلى ت�ف�7 الإس��ات���ة ال������ة ، ح�4 مT ت�&:ه ب�انات ال�:ول ال�الي: 

  ع%ة ال�قافة في تع4�4 ال�لاء والان��اء لل�;س9ة.م9ا ) *��ل23ج%ول رق" (

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
24 x +)2+ =(48  

     +  
65 X +)1+ =(65  

  : وعل�ه ن�: أن
+65  +48 + =113  

  
15 x)0 = (0 

16 x)-1=( -16  
        +  

0x ) -2 = (0  
  و عل�ه ن�: أن :

 -16 - 0 =-16   
  . 97+=  16 -113ال����ة  :                  +

  )23ال�M:ر : ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات ( ال��ال رق'   

  +) Cف أغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kخلال ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها إ Cم Cح1ل  الع�ارة 97ی�� (

ه7ا ما ی:ل  - ت�اع: القافة في تع%d% ال1لاء و الان��اء لل��س�ة  - مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  23رق' 

ن�اح ال��س�ة &قافة و  لى أداء ع1ح ت1لي اه��اما واض=ا أن م�س�ة "ع�� بC ع��" &��> مف� على

  م=ف%ة قادرة على ال�@�ف و الال�%ام و ت=ق�> أك�� ق:ر م�\C مC ال��d1> ال��ار .

و في ه7ا ال��اق أشار الع:ی: مC ال�اح�C إلى أن الف�د Kع�� في ب�Hة اج��اع�ة م���ة ت�5ل4   

و الان��اء لل1ص1ل إلى الأه:اف ، وق: أشار ه�لاء ال�اح1ن إلى أه��ة ال1لاء ال�����ي في تع%d%  ال�عاون 

  الان��اء لل��س�ة.

ح1ل م1ض1ع ال1لاء ال�����ي أن الق1ة ال�ي ت��ل@ها ال����ة  إی����4نيو في ه7ا ال��اق ��AK ن�1ذج   

��ى �ال1لاء والان��اء على ح�اب الف�د هي تا�عة مع ان:ماج الف�د مع ال����ة K ه7ا الان:ماج ،

  .  22لل��س�ة

                                                           

ص  2005. ال�dاض ، جامعة نا�K الع���ة ،  ضغ�b الع�ل و علاق�ها Cال�لاء ال�����يسع: ال:وس�  :  -22   ،99  
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&�ا یلع4 ال��d15 الإدار  أه��ة �الغة في ت=ق�> أداء العامل�C و�dع\I ذل6 على ال��س�ة وعلى الف�د   

�اع: ذل6 في K ة ح��dات الإدارd1��معا، و ن�A للقافة الف@� الإدار  ودع' &افة ال�ه1د ل���ع ال�

 1�� Z أداء العامل�C ، ه7ه ال=ق�قة تأك: م�:ان�ا مC خلال ال�:ول ال�الي:ت�d15 و ت=��C م

م%d ق�ام ال�;س9ة Cاس���ار Cع�ل�ة ال����� الإدارn به%ف ت�D�9 أداء  ) *��ل24ج%ول رق" (

.Dالعامل�  

  ال�عارض  ال�=ای:  ال�1ج4
82 x +)2+ =(164  

     +  
22x +)1+ =(22  

  : عل�ه ن�: أن
+164  +22 + =186  

  
2 x)0 = (0 

06 x)-1=( -6  
        +  

4x ) -2 = (-8  
  و عل�ه ن�: أن :

 -6 -8 = - 14   
  . 172= + 14 - 186ال����ة  :                  +

  )24ال�M:ر : ب�انات اس��ارة ق�اس الات�اهات ( ال��ال رق'   

    +) Cف أغل4 العامل��n Cاب�ا م�Kب�انات ال�:ول أعلاه أن ه�اك ات�اها إ Cه� م�K172 ح1ل (

تق1م ال��س�ة �اس���ار �ع�ل�ة ال��d15 الإدار  به:ف   -مC اس��ارة ق�اس الات�اهات  24الع�ارة رق' 

 Cأداء العامل� C��، و ال�عي ن=1  و ه7ا ما ی:ل على أن ال��س�ة ته�' ب�=:ی� أداء العامل�C - ت=

مC  -في تق:ی�نا  - تA\�ل أفRل ال�5ق و ال1سائل العل��ة ال=:یة في م�ال الإدارة ، و ال�ي ت�:و 

�اع: ذل6 على س�عة وص1ل ال�عل1مات في K م�ا Tال &الهاتف ، ال@���1ت� ، الان��نMخلال أجه%ة الات

ة إلى تقd1ة إم\ان�ة م1اجهة ال1قT ال��اس4 ، و Kع�ل على ت=ق�> الأه:اف ال��1Aدة ، �الإضاف

 Cأداء العامل� C��ال�A\لات ال�ي ت1اجه ه7ه الإدارة وdع��� ال��d15 الإدار  خ5ة d1nلة ال�:Z ل�=

  . 23وت�:ی:ها وتغ���ها ل��ارساتها الإدارdة

و م�اه�اته ال@��ة في م�ال الإدارة، �ال�5ال�ة ��Rورة الع�ل  " ه��n تاون"وفي ه7ا ال��اق أشار  

  . 24ت�ادل ال�عل1مات ب�C الإدارة و العامل�C وح�اب ت@ال�ف الإن�اج ل@ل ع��M مC ع�اص�ه على

                                                           

ص   2011. ع�ان ، دار ال�اKة لل��A و ال�1زdع ،  إتZاهات ح%ی�ة في إدارة ال�غ��� س�: سال' ع�فة : - 23   ،82 .  
ص  - 24    .83ال��جع نف�ه ، 
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وض�C ال��اق ذاته أن ت=��C أداء العامل�C و تع:یل ال�ل1ك ی�د  �ال�Rورة إلى ال�ضا ال�O1في ،   

وع�: إش�اع حاجات العامل ت�تفع ن��ة رضاه مC الع�ل ، ح�� ��AK في ال�ف��ة لل�ضا ال�O1في ، أنه 

  25كل�ا حMل الف�د على ن1اتج ذات ق��ة �ال���ة له زادت درجة شع1ره �ال�ضا
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  خلاصة : 

مC خلال م�اق��Aا له7ا الفMل ی�Rح لC أن ات�اهات العامل�C ن=1 القافة ال������ة وانع\اساتها على  

إدارة ال�1ارد ال�d�Aة مC أف@ار ومع�ق:ات و ق�' وغ��ها ، بها تأث�� واضح على سل1ك ال�1ارد ال�d�Aة 

 �ال����ة. 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

 



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

  

  ت���ة

لا ش& أن ت#��� وت ��ة ال�هارات الق�اد�ة لل������ ه� ال��عى الأساس�ة لأغل� ال�س�ات في العال�، 

فال �3ة ال*-ی6ة إلى الق�ادة هي ن�3ة ت#�ر�ة، ح(ى 0ع/  ال�س�ات وج-ت أن م� م+ل*(ها ت#��� 

 على ن��ها وتف�قها على م اف��هاوت ��ة ق-راتها ومهارات ال��ول�� لأن ه;ا ال(#�ر ه� ال�-خل ال اجح 

)1(.  

في ه;ا ال��اق ی(فG أغل� الFاح��6 في عل� الاج(�اع ت ��3 وع�ل أن م� ب�� الأساس�ة ال(ي ��C أن    

ی(+ف بها ال��ول الإدارK ال اجح هي انف(احه على ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة �0ا ت*�له م� ق�� وت�6لات 

ق-رات العامل�� م� جهة، و��ه� في ت*��� الأداء ال�س�ي م� جهة ووعي ت ��3ي م� شأنه أن ی �ي 

 .Qأخ�  

ض�� ه;ا الإSار س *اول في ه;ا الف+ل ال(ع�ف على م-Q وعي ال��ول�� �0س�ة ع�� ب� ع��،   

ب�لا�ة قال�ة، 0أه��ة ال6قافة ال( ���3ة في ت ��ة ال��ارد ال��WFة، وذل& م�  خلال ال(ع�ض إلى دور ال6قافة 

( ���3ة في ت*ق�G ال(#��� ال( ��3ي لل��ارد ال��WFة وأه��ة ال6قافة ال( ���3ة في ت ��ة ال��ارد ال��WFة ال

  ح�� ال��ول��، وال�ع�قات الأساس�ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.

  

  

  

  

  

                                                           

�في،(دراسة حالة مس�ة س�نلغاز لل(�ز�ع، ق� #� ة، رسالة مق-مة ال�هارات الق�اد�ة ودورها في الا :ب�ع�امة اح�- فارس -1 داء ال̂�

 -ل �ل شهادة ال�اج�(�� في عل� الاج(�اع ت ��ة وت���� ال��ارد ال��WFة، `ل�ة العل�م الاج(�اع�ة والإن�ان�ة، جامعة م (�رK ق� #� ة

ص2010-2009الbCائ�).إش�اف: زردومي اح�-،(  ،(70.  
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  . أولا :  دور ال�قافة ال������ة في ت�ق�� ال����� ال�����ي لل��ارد ال
	��ة

  ��Fة، وق- ت� ال(ع�ستhWل `ل م� ال6قافة وال(#��� في ال�س�ة ^اه�ت�� ج�ه��(�� في إس(�ات��Cة ال�

ة وال��ل  ع� ال6قافة 0ع-د م� ال�ش�ات هي اح(�ام ال�قj، الال(bام ال( ��3ي، ال6قة، الاتCاه ن*� ال�Wار̀

�0 jة لل(#��� ال( ��3ي فق- وصفF� افأة، أما 0الhام ال�-l)لاس Gالفاعل�ة، درجة ت*ق� jش�ات ش�ل

�في   .)2(اله-ف ل(*��� الأداء الف�دK ال�س�ي وال�ضا ال̂�

و�3ه� أن ه اك علاقة تFادل�ة ب�� `ل م� ال6قافة ال( ���3ة وال(#��� ال( ��3ي، ف*(ى ت Cح ال6قافة  

�ات العامل�� واتCاهاته� وت#���ها �0ا ی(�اشى وأه-اف ال س�ة، فإنها ت*(اج ال( ���3ة في ت ��ة سل̀��

ه� ال( ��3ي.   إلى ق�Fل م� �Sف العامل�� 0ال�س�ة ح(ى  ی(*قG ل-یه� ال(#��� وال �اء في سل̀�

وجاء اه(�ام عل�اء ال فp، الاج(�اع، وال( ��3، ��0ض�ع ال6قافة ال( ���3ة م� الF-ا�ات الأولى ل3ه�ر   

�الj الCه�د الف �ة العل��ة الهادفة ل(أ��S ه;ه العل�م، وذل& م� أجل اس(�عاب م�(�اها الفK�q، وق- ت

مفاه��ها وt اء ن�اذج  تslW أ0عادها وتف���ها واله-ف م� ه;ا `له ه� ال(ع�ف على اتCاهات ال6قافة 

  .3وعلاقاتها

وفي ه;ا ال��اق س *اول ال(ع�ف على مع ى ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ول�� �0س�ة ع�� ب� ع��  

  لى ه;ه ال�ع#�ات ال�ع�ف�ة ال��(قاة م� الC-ول ال(الي:ب�لا�ة قال�ة، ب اءا ع

  

  

  

  

  

                                                           

، دراسة مقارنة ب�� الqل�ات العل��ة والإن�ان�ة في جامعة  ان�3: س -س رض��K خ���: << ال6قافة ال( ���3ة وفاعل�ة ال� �3ة -2

ص 2009، 75، ال+ادرة 0الع�اق ع� الCامعة ال�� +��ة، الع-د.مCلة الإدارة والاق(+اد>>0غ-اد  ،02.  

ص 03.   3- ال��جع نف�ه، 
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  مع�ى ال�قافة ال������ة ل&/ ال�.-ول�+  ی
�+ ):25ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة 

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

 ئح  ال( ���3ةم �3مة م� الل�ا 01 %06.66

 م��Cعة م� الق�� ال( ���3ة 06 %40

 لا ت�ج- إجا0ة 08 %53.33

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة الlاصة ل-Q رؤساء ال�+الح01ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أK ما ن�F(ه ما 08أن أغل�Fة ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� ث�ان�ة ( ب اءا ب�انات الC-ول أعلاه �3ه�   

تق-ی�ه� ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل مع ى ال6قافة ال( ���3ة ال(ي �� -ون إل�ها، في ) لا  %�53.33ق-ر بـ (

ال6قافة ل�فه�م ال6قافة ال( ���3ة، `�ا أن نقs ال�عي ال( ��3ي 0ال�فاه�� الإدار�ة ال*-ی6ة ( `�فه�م 

  �� ال( ��3ي.(*ق�G ال(#� ال( ���3ة) ل-Q ال��ول�� حال دون مع�ف(ه� 0أه��ة ال6قافة ال( ���3ة ودورها ف�

وفي ه;ا الإSار فإن نقs ال�عي ل-Q ال��ول�� 0ال�س�ة �ع(�F ب(ع��F" رو�tت م��ت�ن" م� ب��  

�ف�ة ال(ي �ع�فها أغل� ال�س�ات الbCائ��ة، ح�� �ف(ق� أغل� ال��ول�� في م �3مة  ال�ع�قات ال̂�

  ثقاف�ة أو وعي ثقافي، م�ا حال دون ت*ق�G ال Cاعة  ال( ���3ة .

م��Cع  م� الق�� ال6قافة ال( ���3ة ت�6ل ) مF*�ث�� فق- أك-وا 06) أK ما ��6ل  س(ة (%40ن�Fة (أما 

ال( ���3ة `اح(�ام ال�قj، الال(bام ال( ��3ي، ال6قة، الإب-اع ال( ��3ي وغ��ها م�  الق�� ال(ي ت�ه� في 

  ت*ق�G  ال(#��� ال( ��3ي لل��ارد ال��WFة في ال�س�ة.
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فG أغل� ال(ع��فات على ال6قافة ال( ���3ة  هي م��Cعة م� الق�� وال(+�رات و�SائG وفي ه;ا ال��اق ت(

ال(ف��q ال(ي ی(قاس�ها أع�اء ال� �3ة ت-رس الأع�اء الC-د ال(ي ت�qن ملائ�ة وت(�6ل في مWاع� غ�� 

لlارج�ة مt�)hة، أK الق�� الأساس�ة ال(ي ت#�رها ج�اعة مع� ة م� أجل ال(�qف وال(عاون مع  ال�ث�ات ا

وال-اخل�ة وال(ي تQ�C الاتفاق عل�ها،م� ض�ورة تعل��ها للآخ��� ( العامل�� الC-د) في ال( ��3 م� أجل 

  .)4( إدراك الأش�اء وال(ف��q بها 0#��قة مع� ة تl-م الأه-اف ال�س��ة

  وtال(الي ت(*-د علاقة ال6قافة ال( ���3ة 0الق�� ال( ���3ة `�ایلي:  

ة ال(ي ت�اه� في فه� الأف�اد في �FSعة الع�ل ال( ��3ي وتق-م له� ن�� م� الق��  .1 �̀)Wوال�ع(ق-ات ال�

  ال�عای�� ال(ي ت*-د ال�ل�ك الغ�� م�غ�ب داخل ال� �3ة .

ة ال(ي ت(عل� ف�ها ال���Cعة `�ف�ة مhWلاتها ال�(علقة 0ال(�qف خارج�ا وال(qامل  .2 �̀)Wن�� الق�� ال�

 داخل�ا . 

3. �̀)Wن3ام م� الق�� ال�.Qال� �3ة ع� ال� �3ة الأخ� bالعامل��، وال(ي ت�� Q-ن ل�qة ال(ي ت 

4.  �Fة ال(ي ت(#�ر في ال� �3ة ع �̀)Wات ال�� ال �� م� ال�ع(ق-ات والق�� وال�عای�� وال WاSات وال�ل̀�

  .)5( الbم�

) فق- ص�ح 0أن مع ى ال6قافة ال( ���3ة ل-�ه ت(�6ل في  (06,66%أما مF*�ث واح- أK ما ن�F(ه  

�3مة م� الل�ائح ال( ���3ة، أK م��Cعة م� ال(��Wعات وال �3 والق�ان�� ال(ي ت �3 ع�ل الأف�اد م 

  وتCعله� ی �F#�ن وفG ه;ه الإج�اءات ح(ى ت(*قG ل-یه� الال(bام ال( ��3ي.

- ال �3ة ال��قة ل-Q 0ع/ ال��ول�� في تع��فه� لل6قافة ال( ���3ة 0أنها م�Cد ل�ائح   وه;ا ال(ع��� ی̀

ق�ان�� وت��Wعات ت(#ل� م� الأف�اد العامل�� ال(ق�- والال(bام بها في ح��  أن مع ى ال6قافة ال( ���3ة و 

�ات العامل�� وعلاقاته�،  �0فه�مها ال*-ی� ه� أش�ل وأع��W� ،Gل على إSار مع�في وثقافي ی �3 سل̀�

                                                           

ال�Cلة الع�اق�ة  >>تأث�� ال6قافة ال( ���3ة في ال(غل� على مع�قات الإب-اع ال( ��3ي.(دراسة اس(#لاع�ة) <<شه� از فاضل أح�-:  -4

ص 2009، 23للعل�م الاق(+اد�ة، ال� ة ال�ا0عة، الع-د  ،100 .  
ال�Cلة  >>ق�اس ال6قافة ال( ���3ة وتs�lW ف�Cتها في ال�س�ات ال(عل���ة. <<عام� علي الع#�K والهام نا^� الF�Wاني:  -5

ص 2011، 01، الع-د 13القادس�ة للعل�م الإدار�ة والاق(+اد�ة ال+ادرة 0الع�اق ع� `ل�ة الإدارة والاق(+اد، ال�Cل-  ،34.  
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ال( ��3ي، الإب-اع ال( ��3ي، ال(ي لا س��ا إذا `انj ه;ه ال6قافة ق��ة فإنها ت�اع- العامل�� على الال(bام 

  �W(�ك ف�ها أع�اء ال� �3ة وت�ه� في ت*ق�G ال(#��� ال( ��3ي.

  في ه;ا الإSار ���h ال(أك�- على أه��ة ال6قافة ال( ���3ة `�ایلي:

ت��q أه��ة ثقافة ال� �3ة `�نها ت�6ل إSار م�(ازا ل( ��3 وت�ج�ه ال�ل�ك ال( ��3ي، فال6قافة هي  .1

 ت�جه وت(*�h في ال�ل�ك الف�دK لأع�اء ال� �3ة ال;K یدK إلى ال(�اصل وال(�اس&.الق�ة ال(ي 

ت�6ل ثقافة ال� �3ة جانFا مه�ا م� الy�Fة ال-اخل�ة لأنها ت�ه� في ان(قاء العامل�� ح�ل ع اص�  .2

ة م6ل الق�� وال�ع(ق-ات والأع�اق وال(�قعات، 0*�� ت+Fح ه;ه ال اص� ملازمة وم�تF#ة 0ال�ل�ك �̀)Wم 

 ال( ��3ي.

ت�اع- ثقافة ال� �3ة في ت���q أن�3ة ات+ال فعالة ومف(�حة ت�ان- 0ع�Fره مFاش�ة ت(+ف  .3

 0العقلان�ة وال6قة.

ت�ف� ثقافة ال� �3ة م اخا ت ���3ا ملائ�ا لاتlاذ الق�ارات ناتج م� ال-ور الإ�Cابي ال�ث� لها في  .4

ة للع�ل وال�ل�ك ال( ��3ي �̀)Wاد� وال(قال�- ال�Fة مy6( ته�(.  

 0�ل�ك الأف�اد وال�Cاعات وتث� على العامل��، وعلى    F )ز أه��ة ال6قافة ال( ���3ة في ال�Fا ت�`

ت���q ال�ل�ك ال�#ل�ب م ه� داخل ال�س�ة، ح�� تع- إSار فK�q ی�جه أع�اء  ال� �3ة والأدوار 

(ه�K ال(��b وال(#��� و� �3 أع�اله� وعلاقاته� و�نCازاته�، `�ا ت�اع- في جل� العامل�� ال�F-ع�� وت�

  م�ا ت�فع ل-Q العامل إثFات ال;ات ل-�ه.          

وفي ه;ا الإSار تFای j وجهات ال �3 ال��ول�� 0ال�س�ة ح�ل آل�ات خلG ال6قافة ال( ���3ة   

0ال�س�ة، ح�� ت*قG ال6قافة ال( ���3ة الفعال�ة 0ال�س�ة وت �ي روح ال�لاء والان(�اء للأف�اد داخل 

  ال� �3ة.

 Q-ال6قافة ال( ���3ة ل Gاق س *اول ال(ع�ف على آل�ات خل��ة ع�� ب� وفي ه;ا ال�سال��ول�� �0

  ع�� ب اءا على ال�Fانات ال��-ان�ة م� خلال الC-ول ال(الي:

                                                           

مCلة   >>ة( 0*� حالة في م �3ة تعل���ة)ق�اس العلاقة ما ب�� الع�ل�ة وال6قافة ال( ���3 <<أن�3: س -س رض��K خ���:  -6

ص 2009، 77الإدارة والاق(+اد، ال+ادرة ع� الCامعة ال��( +��ة، الع-د   ،100.  
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  ال�قافة ال������ة  8ال�-س.ة خل�) : آل�ات  26ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

%26.67 04 ���q)ال 

 ال( yWة  ال�ه �ة 03 %20

 لا ت�ج- إجا0ة 08 %53.33

 ال���Cع 15 %100

  ) م� إس(�ارة ال�قابلة الlاصة ل-Q رؤساء ال�+الح02ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

أK ما  )08ب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� ل ا أن أغل�Fة ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� ب�6ان�ة (   

وه;ا ما ی-ل على  ال�س�ة،ال6قافة ال( ���3ة 0 خلGلا ت�ج- ل�ه� إجا0ة ح�ل آل�ات  (53,33%)ن�F(ه 

;ل& ع-م الاه(�ام 0ال6قافة ال( ���3ة.   نقs ال�عي ال( ��3ي ل-یه�، و̀

 أك-وا أن ال(���q �ع(�F م� الآل�ات  ) مF*�ث��04وال�ق-ر ع-ده� 0أرtعة( (26,67%)أما ن�Fة    

;ل& م� ، ح�� ��ه� في ت ��ة ق-رات العامل��  الأساس�ة لlلG ال6قافة ال( ���3ة 0ال�س�ة ومهاراته� و̀

خلال ب�امج ال(���q  م� أجل رفع أدائه� ال�ه ي، م�ا ���ح له� 0إنCاز أع�اله� ب Cاح، و�(� ذل&

  وال(أه�ل ال�ه ي ال;K �ع- م� أه� ال��ور�ات ل(قل�s الف�Cة ب�� قابل�ة الع�ل وم(#لFاته.

وال�سائل وال#�ق ال(ي ��( - عل�ها " 0أن ال(���q ه� م��Cع الع�ل�ات س��9لي وق- أشار في ه;ا ال��اق  

  .)7( الع�ال ل(*��� مهاراته�"

أساس�ة في خلG ت�6ل ع�ل�ة ) مF*�ث�� أك-وا أن ال( yWة ال�ه �ة 03) وال�ق-ر ب6لاثة (٪20أما ن�Fة ( 

  ال6قافة ال( ���3ة

                                                           

ص 2008.ع�ان، دار وائل لل#Fاعة وال �W وال(�ز�ع، إدارة ال��ارد ال
	��ةعF- الFارK إب�اه��:  -7  ،308.  
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خارج�ة ع� ال� �3ة وفقا له;ا الفه� فال( yWة ال�ه �ة هي الع�ل�ة ال(ي ی(� ف�ها ت*�ل الأف�اد م� أ�Sاف  

إلى أع�اء فاعل�� ف�ها، م� خلال تعل� الأف�اد الق��، وال�Fاد� الأساس�ة للع�ل `اح(�ام ال�قj، الان�Fا� 

  ، اح(�ام الل�ائح ال( ���3ة وغ��ها.

  " ��Fة ب(ع�س" مhان لل( yWة ال�ه �ة وt اء اله��ات �0ا ت(�اشى وأه-اف كل�د دو>اروtال(الي تع(�F ال�

  ).8( ةال�س�

ك�ا ت��h أه��ة ال6قافة ال( ���3ة م� خلال الاه(�ام ب �Fة الع�ل وثقافة العامل�� ل-یه� والاه(�ام   

�ات وأفqار  0ال��رد الK�WF ال;K �ع(�F عاملا م*�ر�ا في نCاحها، �0ا ی(��� م� ق�� واتCاهات وسل̀�

فاءة الإن(اج�ة، وذل& ما لل6قافة ال( ���3ة ت�جه العامل�� في ال� �3ات ال*-ی6ة، ح�� تث� في فعال�(ها  و̀

ص والأش�اء ال(ي ح�له  ما دور مه� في عادات ت�hWل الف�د وق��ه واتCاهاته و�Sق تعامله مع الأشlا

  .)9( وه;ا ما ت*-د ن�� سل�ك وأسال�� تف��q وت+�فات الأف�اد في ال��اقف ال�l(لفة

-Q العامل�� شع�را إ�Cاب�ا 0أه��ة ال�س�ة `الإلbام ال�ه ي وtال(الي فإن ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة تlلG ل

�في وغ��ها، خاصة إذا `انj ثقافة ق��ة فاعلة ت�ه� في ت*��� الأداء  ال(�ام�، ال(عاون، ال�ضا ال̂�

  ال�س�ي وه;ا ما س *اول ت*ل�له ب اءا على مع#�ات الC-ول ال(الي:

  

  

  

  

  

                                                           

ص 2002.الإسh -ر�ة، دار الCامعة الC-ی-ة، اتال.ل�ك الإن.اني في ال����:  م*�- سع�- سل#ان -8   ،247.  
، ال+ادرة 0الأردن، >>دور ال6قافة ال( ���3ة في ت*��� أداء العامل�� في الق#اع ال�+�في الأردني <<م�وان م*�- ال ��ر:  -9

ص 02، الع-د 20ال�Cل-  ص   ،188 -189.  
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  .الفاعـلة ) : خDائB  ال�قافة ال������ة27ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��  

 الإجا0ة

 م �3مة م(غ��ة  06 %30

 م �3مة م(qاملة 05 %25

 لا ت�ج- إجا0ة 09 %45

 ال���Cع 20 %100

  : تC-ر الإشارة في ه;ا ال+-د أن ه اك م� ال�F*�ث�� أجاب 0أك�6 م� إجا0ة واح-ةملاح3ة

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة الlاصة ب�ؤساء ال�+الح03رق� (ال�+-ر: ب�انات ال�ال 

)مF*�ث�� أK ما 09ب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� أن أغل�Fة ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� ب(�عة (  

- هWاشة الأرض�ة  ال6قافة ال( ���3ة 0ال�س�ة خ+ائs ) لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل45%ن�F(ه( وه;ا ی̀

��( -ون إل�ها في فه� ق�ا�ا ال�س�ة وم(#لFاتها،ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة لا ت-خل ض�� ال6قاف�ة ال(ي 

  اه(�امات ال��ول�� 0ال�س�ة، ول;ل& ل� ت�q ل-یه� إجا0ات ح�ل أه��(ها.

م(غ��ة ع�F خ+ائs ال6قافة ال( ���3ة ) مF*�ث��، فق- أك-وا أن 06ال(ي تقابلها س(ة( )%30أما ن�Fة(

  ى مع ال�قj.الbم� وت(�اش

ال6قافة ال( ���3ة لا تع ي ت اقلها ع�F الأج�ال `�اهي ولا ت (قل 0#��قة غ���bة، بل  وفي ه;ا ال��اق فإن  

  .)10(أنها في تع��� م�(��

م(qاملة، فهي `ل   أك-وا أن ال6قافة ال( ���3ة م �3مة )%25) م�ول�� أK ما ن�F(ه (05أما خ��ة (  

Gه 0اس(��ار إلى خلC)ی � الان�Cام ب�� ع اص�ها ال�l(لفة،وم� ت� فأK تع��� �#�أ على أح- ج�ان�  م̀�

  ن�� ال*�اة ال( ���3ة 0ال�س�ة ف�ها، ی عph على 0اقي م�hنات ال �� ال6قافي ف�ها.

                                                           

10-  :�h0 في ت���# م+#فى م*��د أب� Hامع�ة، ال����ات ال�عاص�ةال����# الإدارCص 2003. القاه�ة، ال-ار ال  ،407.  
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وفي ه;ا ال��اق ت��W ن��3ة الق�� أن ق-رة وج�د مF-أ تqاملي واح- ���د ال6قافة، و�ن�ا ال6قافة ال�اح-ة 

-ود م� الق�� والاتCاهات، تhWل واقع ل-Q العامل�� ل(ل& ال6قافة، و�ن `ل ثقافة ت�ج- بها ���دها ع-د م*

- أف�اد ال�Cاعات على أه��(ها وس�#�تها على تفاعل الأف�اد و ت*-د أن�اSه�  م��Cعة م� الق�Q ال(ي ت̀

  .)11(ال6قاف�ة

ل-Q ال��ول�� �0س�ة "ع�� ب� وفي س�اق ت*-ی- العلاقة ب�� ال6قافة ال( ���3ة وال(#��� ال( ��3ي  

  ع��" ب�لا�ة قال�ة، س *اول م� قFل ال�Fانات ال��-ان�ة ال��(قاة  م� الC-ول ال(الي:

  .) :العلاقة ب�+ ال�قافة ال������ة وال����� ال�����ي28ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��  

 الإجا0ة

 علاقة  م(Fادلة 07 %46.66

 ل�p ه اك  علاقة    01 %06.66

 لا ت�ج- إجا0ة 07 %46.66

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح04ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

أك-وا   46,66%) ) م�ول�� أK ما ن�F(ه(07ب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� أن سFعة (   

0ال(�اوK م� جهة أن العلاقة ب�� ال6قافة ال( ���3ة وال(#��� ال( ��3ي علاقة م(Fادلة وم� جهة أخ�Q لا 

ت�ارب في ال�ؤ�ة وال(+�رات ح�ل تق-ی� ال��ول��  - في تق-ی�نا –ت�ج- ل-یه� إجا0ات، وه;ا ��6ل 

- أن ا ل��ول�� 0ال�س�ة ل-یه� ت اق�ات للعلاقة ب�� ال6قافة ال( ���3ة وال(#��� ال( ��3ي، `�ا ی̀

  واض*ة ���h أن ت�جع تFای� ال��(�Q ال6قافي وال�ه ي وهي ت اق�ات تع�فها أعل� ال�س�ات الbCائ��ة.

                                                           

ص 11(   .412) ال��جع نف�ه، 
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ص�ح 0أنه لا ت�ج- علاقة ب�� ال6قافة ال( ���3ة وال(#���  )06.66%أما مF*�ث واح- أK ما ن�F(ه ( 

ال( ��3ي، رغ� تأك�- ال-راسات ال��س��ل�ج�ة ال*-ی6ة في مCال ال( ��3 والع�ل أن العلاقة ب�� ال6قافة 

.Qث� `ل م ه�ا على الأخ�  ال( ���3ة وال(#��� ال( ��3ي هي علاقة تqامل�ة  ت

هي م*+لة جه- ج�اعي ناتج ع� فعل وت+�ف إن�اني، و� (ج ع�  إن ع�ل�ة ب اء ال6قافة ال( ���3ة 

ة ت(فاعل مع م�hنات ال� �3ة م� ه�اكل ون�3 ل( (ج أع�اف وتقال�-  �̀)Wذل& م �3مة ق�� ومع(ق-ات م

�ة م�اع-ة في رس� ص�رة ال� �3ة وت*-ی- ��Sقة أداء الأع�ال والع�ل�ات وال�هام والأدوار   .)12(سل̀�

وت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ت(#ل� م��Cعة م� الع�امل ال�y�Fة وال( ���3ة وال6قاف�ة وه�  وtال(الي فإن تق��ة  

ما ��اع- على ت*ق�G ق-ر م� ال(لاؤم ب�� ال �G ال6قافي 0ال� �3ة وم�hناتها ما ت�هل ع�ل�ة إح-اث  

  يع ه ب اءا مع#�ات الC-ول  ال(الال(غ��� ال( ��3ي، وه;ا ما س *اول الWqف 

  ) : الع�امل ال�ي ت.ه# في  تق��ة ال�قافة ال������ة ل&/ العامل�+29ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

    ال(�qارات وال ��

 الإجا0ة

 ئح والإج�اءات  ال( ���3ةاح(�ام الل�ا 03 %20

%13.33 02 bال(*ف� 

 ال(أه�ل ال�ه ي 03 %20

 لا ت�ج- إجا0ة 07 %46.66

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح05ب�انات ال�ال رق� (ل�+-ر: ا

لا ت�ج- ل-یه� (46,66%)) م�ول�� أK ما ن�F(ه 07ب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� أن سFعة (  

- نقs فه� الع�امل ال(ي ت�ه� في  تق��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q العامل��إجا0ة ح�ل  ، وه;ا ما ی̀

                                                           

ة ب�F�ي الbCائ�- ب�دی� دن�ا: ال6قافة ال( ���3ة `�-خل لإح-اث ال(غ��� ال( ��3ي،(دراسة حالة -12 . رسالة مق-مة ل �ل شهادة -ش̀�

�ة العل�م الاق(+اد�ة والعل�م ال(Cار�ة وعل�م ال(����، جامعة الbCائ� ال�اج�(�� في عل�م ال(���� تs+l:ت���� ال��ارد ال��WFة، `ل

ص 2014- 2013)، إش�اف: ج �حات ف��لة،(03  ،(95.  



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

تق��ة ال6قافة ال( ���3ة ل��j م� ال�(#لFات الأساس�ة وع�ه� 0ال6قافة ال( ���3ة، فع�امل ال��ول�� و 

  لل��ول�� �0س�ة "ع�� ب� ع��" ولا ت-خل ض�� اه(�اماته�.

) مF*�ث�� أك-وا 0ال(�اوK أنه م� ب�� الع�امل ال(ي ت�ه� 03)  أK ما �قابلها  ثلاثة (%20أما ن�Fة ( 

;ل& ال(أه�ل ال;K في  تق��ة ال6قافة  ال( ���3ة ل-Q العامل�� هي اح(�ام الل�ائح والإج�اءات ال( ���3ة و̀

 �F)ة درجة 0الغة م� ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة، إذ تع�س�ع(�F مش� واضح ل�-Q بل�غ ال( ��3 أو ال�

  م+-ر ل(ق��ة ال6قافة و نCاحها في إس(�ات��Cة ال� �3ة.

ق أن تأه�ل ال��ارد ال��WFة و تفع�ل دورها في ال�س�ة ی(�قف في ال�قام والC-ی� 0ال;`� في ه;ا ال��ا 

الأول على ال#��قة ال(ي ت-ار بها إدارة ال��ارد ال��WFة ل(�qن قادرة على إح-اث تغ��ات ه�hل�ة و ثقاف�ة، 

ش��لا   وال(*�ل م� دور وأسل�ب تقل�-K �ع(�- على ال�عالCات وال*ل�ل الف�ر�ة والإج�اءات إلى دور أك�6

  .13في ال�Fادرة وال��اه�ة في ال(غ���

وم� ناح�ة أخ�Q فإن اح(�ام الل�ائح والإج�اءات ال( ���3ة م� شأنه أن یث� إ�Cاب�ا على ال-افع�ة   

�في، و ��hن ذل& 0��F ما ی Wئ ل-Q العامل م� ت�قعات ع - ان��امه لل�س�ة،  والأداء وال�ضا ال̂�

�ة اح(�ام ال �3 والإج�اءات ال( ���3ة، ح�� ی�ف� ف�صا لل(#�ر ال;اتي ح�� ی (ج ع� إدراكه ووع�ه 0أه�

  . 14و ت ��ة ق�� العامل�� ومهاراته�

) ص�ح�ا أن ال(*ف�b `عامل ��ه� في تق��ة ال6قافة ال( ���3ة م�ا %13.13أما مF*�ث�� أK ما ن�F(ه (  

ه 0اله��ة ال( ���3ة، ح�� `ل�ا `ان ی (ج ع ه ت ��ة روح ولاء العامل وشع�ره 0الان(�اء لل� �3ة و�ح�اس

ال(ع�ف على الق�� والأفqار ال(ي ت��د ال� �3ة `ل�ا `ان ارتFا� العامل�� ب�سالة ال� �3ة ارتFاSا وث�قا 

  .15وز�ادة شع�ر العامل 0أنه جbء م ها

                                                           

راش- ب� م�ل� ب� عF- الله ال���W: ت#G�F الأدوار ال*-ی6ة لإدارات ال��ارد ال��WFة في م �3ات الأع�ال ال�ع�د�ة.( دراسة  - 13 

( ت� ت+فح ال��قع ب(ار�خ  http://www.ut.edu.sa.web/ralsareef :(Cار�ة C0-ة). ال��قعم�-ان�ة ل� �3ات الأع�ال  ال

18.05.2017(  

فاءة أداء العامل��  - 14  �في و̀ �0س�ات أن�3: أح�- م�سى ال�ه-K أب� س��رة: ال6قافة ال( ���3ة وأث�ها في ال�ضا ال�ضا ال̂�

ال(عل�� العالي ب�لا�ة ال�S�lم.(أ�Sوحة ل �ل درجة د`(�راه الفل�فة في إدارة الأع�ال، `ل�ة ال-راسات العل�ا دامعة ال��دان للعل�م 

ص 2014وال(q �ل�ج�ا.)، إش�اف: أح�- إب�اه�� أب� س�،   ،33.  

ص 2003ار ال�ع�فة الCامع�ة لل �W، . الإسh -ر�ة، دال���Rع وال�قافة وال	�DPةال��- عF- العاSي ال��-:  -15   ،70.  
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tال(الي فع +� ال(*ف�b �ع- عاملا أساس�ا في ال� �3مة ال(�����ة م�ا ���� للعامل ال�ضا ع� و   

�فة وتق��ة ق��ه وثقاف(ه ال( ���3ة.      ال̂�

`�ا �3ه� في س�اق آخ� أن ه اك  تأث�� تفاعلي م(Fادل في ت�ج�ه سل�ك العامل�� إضافة ل-ورها في  

يت�hWل ال6قافة ال( ���3ة والF اء ال( �3   .�16ي وال�ل̀�

ت*ق�G ح�ل م�اه�ة الق��  ال( ���3ة في  وفي ه;ا الإSار تFای j وجهات ن�3 ال��ول�� 0ال�س�ة  

  ال(#��� ال( ��3ي لل��ارد   ل�س�ة "ع�� ب� ع��" ولا�ة قال�ة، ب اءا على ال�ع#�ات ال��-ان�ة ال(ال�ة:

  .ال�����ي ل&/ ال��ارد ال
	��ة ت�ق�� ال�����): م.اه�ة الق�# ال������ة في 30ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

 ال(�qارت و ال ��  

    

 الإجا0ة

 إح(�ام الق�� ال( ���3ة 01 %06.66

 خلG م اخ ت ��3ي فعال  01 %06.66

 ت#���مهارات وق-رات العامل 02 %13.33

 لا ت�ج- إجا0ة 11 73.33 %

 ال���Cع 15 %100

  ) م� إس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح06رق� ( ال�+-ر: ب�انات ال�ال

) أK ما �11�ول��  ال�ق-ر ع-ده� إح-Q ع�Wة (�Fة الب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� أن أغل   

ال(#��� ال( ��3ي لل��ارد  م�اه�ة الق��  ال( ���3ة في ت*ق�Gلا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل  )73.33%(

- انال��WFة ل-یه� ونقs وع�ه� ال6قافي، إضافة إلى هWاشة ع-ام الاه(�ام 0ال6قافة ال( ���3ة ، ه;ا ما ی̀

  .ال6قافة ال( ���3ة ودورها في ت ��ة ال��ارد ال��WFةالأرض�ة ال6قاف�ة ال(ي ��( -ون إل�ها في فه� مFاد� 

                                                           

ص 28.  ،1980 ،�W ة لل�t16- ف�ز�ة د�اب: الق�# والعادات الاج��اع�ة. ب��وت، دار ال ه�ة الع�  
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ما �ق-ر ع-ده� F�0*�ث��  أك-وا أن ت#��� مهارات وق-رات العامل ت�ه� في  )13.33%أما ن�Fة ( 

 Gة،وه;ا م� أجل ت*ق��ست*ق�G ال(#��� لل��ارد ال��WFة وت#��� مهارات العامل وق-راته داخل ال�

  الأه-اف ال� �Wدة. 

الق�� ) أن خلG م اخ ت ��3ي فعال واح(�ام 06,66%`�ا أك-ا مF*�ث�� 0ال(�اوK أK ما ن�F(ه(  

Gة  ال( ���3ة ت*قFار ل��اكq)ی- وال(*-ی� والاب-C)ة، وز�ادة الفعال�ة ن*� ال�سال(#��� ال( ��3ي 0ال�

ال(#�رات وال(غ��ات ال�(�ارعة، ح�� تق�م الق�� ال( ���3ة ب(�ج�ه سل�ك العامل�� في ب�yة الع�ل ض�� 

  .l17(لفة، وم� ه;ه الق�� ال��اواة ب�� العامل�� والاه(�ام 0الأداء و اح(�ام الآخ���ال�3وف ال( ���3ة ال�

  Kدإلى رفع ال�وح ال�ع ��ة للعامل�� وت*���  - في تق-ی�نا - `�ا أن خلG م اخ ت ��3ي فعال ل-یه� ی

�في ل-یه�.   م�(�Q أدائه� ال̂�

ل� اخ ال( ��3ي وال;K خلs في الأخ�� وض�� ال��اق ذاته ت��W دراسات إل(�ن مای� وتCارtه ح�ل ا  

  أن `ل�ا `ان م اخ ج�- `ل�ا أدQ  ذل& إلى ال�bادة في ن�Fة الإن(اج�ة.

یه-ف نWا� ال(-ر�� إلى ت ��ة الق�Q ال��WFة في مl(لف ال��(��ات ال( ���3ة داخل ال� �3ة، و��( -   

�F الع +� ال*اس�في الع�ل�ة نWا� ال(-ر�� أه��(ه م� ارتFاSه 0ع +� ال��ارد ال��WFة ال;K �ع(

الإن(اج�ة، ول;ل& فإن نWا� ال(-ر�� یلقى اه(�اما `��Fا في ال� �3ات ال*-ی6ة ن(�Cة إدراك أه��ة ال-ور 

  .)18(ال;K یلعFه ال(-ر�� في ت*ق�G إس(�ات��Cة ال� �3ة

لل��ارد  ض�� ه;ا الإSار س *اول الWqف ع� الأسال�� ال(-ر��Fة ال��(ع�لة في ال(#��� ال( ��3ي  

  ال��WFة، ب اءا على مع#�ات الC-ول ال(الي: 

  .��� ال�����ي لل��ارد ال
	��ة): الأسال�W ال�&ر�
�ة ال�.�ع�لة في ال��31ج&ول رق# (

                                                           

ص م�جع سابGسال� ال�اس:  -17   ،15.  
ص 2003وال(�ز�ع الالq(�وني، . القاه�ة، دار الq(� الع��tة لل �W إدارة ال��ارد ال
	��ة رؤ�ة إس��ات��Rةعادل م*�- زای-:  -18  ،

284.  
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 ال �� ال���yة 

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��  

 الإجا0ة

 ال(عل�� 03 %20

 لا ت(�ف� أسال�� ت-ر��Fة 0ال�س�ة 02 %13.33

 لا ت�ج- إجا0ة 10 %66.67

 ال���Cع 15 %100

  رؤساء ال�+الح Q) م� اس(�ارة ال�قابلة ل-07ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

أK ما ن�F(ه  )3�10ه� م� خلال ب�انات الC-ول أعلاه أن أغل�Fة ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� 0ع�Wة (  

��� ال( ��3ي لل��ارد ال(# )لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل الأسال�� ال(-ر��Fة ال��(ع�لة في66.67%(

ال��WFة، وه;ا ما ���W الع-ی- م� ال(�اؤلات ح�ل م-Q ق-رة الإSارات ال����ة 0ال�س�ة على فه� 

نقs ال�عي ال6قافي  - تق-ی�نا  -��� ال( ��3ي ال��تF#ة 0ال(-ر��، `�ا �عph في ال(#م�hان�bمات وآل�ات 

  ل-یه�.

أن ال(عل�� �ع(�F م� ب�� الأسال�� ال(-ر��Fة أك-وا  فق-  (20%)) مF*�ث�� أK ما ن�F(ه03أما ثلاثة (  

��� ال( ��3ي لل��ارد ال��WFة، م� خلال ت ��ة مهارات العامل�� وق-راته� وت��q ه� على ال��(ع�لة في ال(#

ائفه� hW0ل فعال.    الأسال�� ال*-ی6ة في الع�ل، م�ا ��ه� في ت��h ه� م� أداء و̂

وه;ا ��6ل  أسال�� ت-ر��Fة 0ال�س�ة،أك-وا أنه لا ت(�ف�  فق- (13,33%)أما مF*�ث�� أK ما ن�F(ه 

ت اق�ا واض*ا في إجا0ات ال��ول�� ق- ی�جع ر�tا إلى ته��Fه� م� الإجا0ة م� جهة أو ع-م مع�ف(ه� 

ائف إدارة ال��ارد ال��WFة وال(الي �ع(�F أح- مع�قات  �فة أساس�ة م� و̂ وفه�ه� لأه��ة ال(-ر�� `̂�

�ف  �ة ب(ع��F "رو�tت م��ت�ن " ال;K تث� سلFا على ال �G ال( ��3ي `hل.ال̂�

  ثان�ا: م&/ وعي ال�.-ول�+ 8أه��ة ال�قافة ال������ة في ت���ة ال��ارد ال
	��ة 

ائف الإدارة ح�� تق�م الإدارة على الات+ال واتlاذ الق�ارات وال(*ف�b، ول;ل&    �فة م� و̂ تع(�F الق�ادة و̂

الق�ادة `ان الع�ل أف�ل وال (ائج أح��، والأداء لأك�6 فعال�ة، فدة الإدار�ة ال�اع�ة، `ل�ا كل�ا `انj الق�ا
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الإدار�ة ال�اع�ة تق�د الأف�اد إلى الع�ل ب�وح مع ��ة عال�ة وتlلG ب�(ه� الع�ل ب�وح الف��G م� أجل  

ال��اق� لل�س��� وذل& الق�ادة الإدار�ة ال�اع�ة  تعل� دور ال��ش- وال��جه و فإنCاز أه-اف ال� �3ة، 

0اتCاه ت*ق�G أه-افها، وم� ه ا فإن ال(�ج�ه ت*(� ع�ل�ات ال(فاعل والات+ال ب�� ال#�ف�� ( ال������ 

�ات  �ات ال+*�*ة وتع-یل ال�ل̀� والع�ال) و�tوز ال-ور الق�ادK لل�-ی� وذل& ل��ان ت-ع�� ال�ل̀�

  .)19(الlاySة

ال������ �0س�ة "ع�� ب� ع��" ب�لا�ة قال�ة لل��رد وفي ه;ا الإSار س *اول ال(ع�ف على ن�3ة  

  :الK�WF، `�ا ه� م��F في الC-ول ال(الي

  .لعامل على أنه  رأس مال 8	�H ل): ن��ة ال�-س.ة 32ج&ول رق# (

  

 %ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

%40 06  K�W0 لای�ج- اه(�ام ب�أس مال 

 مالK�WF  العامل رأس 06 %40

 لا ت�ج- إجا0ة 03 %20

 ال���Cع 15 %100

  . ) م� إس(�ارة ال�قابلة ل-Q رؤساء ال�+الح08ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

ب اءا على ب�ات الC-ول أعلاه  ی(�ح أن ه اك ت اق/ في إجا0ات ال������ ح�ل ن�3ته�   لل��رد   

)0أن العامل رأس مال 40%) م�ول�� 0ال�س�ة أK ما ن�F(ه (06الK�WF، ف�� جهة ص�ح س(ة (

                                                           

  أن�3 في ه;ا ال+-د: -19

� ال� �Cي للف�سفات  - ب�راس ن�ر ال-ی�: دور الق�ادة الإدار�ة في ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q العامل��، (دراسة م�-ان�ة 0ال�̀�

وع�ل، ق�� العل�م الاج(�اع�ة،  جFل الع G ب�yF العات� تF�ة.رسالة مق-مة ل �ل شهادة ال�اج�(�� في عل� الاج(�اع ت ��3

ص 2014-2013الbCائ�) إش�اف: زوزو رش�-، (  -كل�ة العل�م الاج(�اع�ة والإن�ان�ة، جامعة م*�- خ��� 0��hة  ،(

36. 

مCالات م�ارسة ال*��ة الإدار�ة وأث�ها في ت ��ة مهارات ال�-ی� الlW+ي. دراسة ت#�Fق�ة لأراء  <<س�اح م�- م*��د:  -

، 24`ل�ة 0غ-اد للعل�م الاق(+اد�ة، الع-د  ، مCلة>>ل�� في ال�-ی��ة العامة لل(��tة، ف�ع ال�صافة ال6ان�ةال�-راء العام

ص 2010 ص   ،10-11.  
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، وه;ا ما K�W0، وم� جهة ثان�ة ص�ح الع-د نف�ه 0أنه لا ی�ج- اه(�ام 0ال�أس ال�ال الK�WF في ال�س�ة

�في ل-Q ال������ وتف��Cه� للأم�ر، `�ا  �Cعل ا ن#�ح ال��6q م� الأسyلة ح�ل ال��(�لى ال�ه ي ال̂�

 K�WFول�� لا ت�ج- ل-یه� اه(�ام 0ال6قافة ال( ���3ة، ولا الاه(�ام ب�أس ال�ال الت��F ه;ا ال( اق/ أن ال��

 G��S الاس(�6ار ف�ه ع� �C� إضافة ن�ع�ة وت ��(ه وت-ر� تأه�لهك��رد Gه� في خل�ه ح(ى � ��qه وتF

  داخل ال�س�ة.

أك-وا أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل ن�3ته� إلى العامل  (20%)) م�ول�� أK ما ن�F(ه 03أما ثلاثة (  

 ،Gف ع� ال*قائWqعى إلى ال�� K;العل�ي ال �*Fات الFة، وق- ی�جع ذل& إلى س�ء فه�ه� ل�(#ل�س0ال�

  و�*اول تق-�� ب-ائل و�Sق ���h م� خلالها ت#��� وت ��ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.

��م على م �3مة ت�����ة ت�عى إلى إح-اث ال(غ��� لل Cاح `�ا تع(�- ال�س�ات الاق(+اد�ة ال  

والاس(��ار�ة، وال�س�ات ال اج*ة هي ال(ي ته(� 0ال��رد الK�WF الqفء م�ا ���ح ب(#ابG أه-اف الف�د 

  مع أه-اف ال�س�ة `الق�� ال( ���3ة، م� ال(bام، ان�Fا�، ال(ق-ی� وال� اف�ة وغ��ها.

ال( ���3ة في م �3م(ها ال(�����ة تq(�� شه�ة ت�(�- م� خ+�ص�(ها،  وال�س�ات ال(ي ته(� 0ال6قافة 

�ات و�ع�ل�ن على ت�س�lها مع  ون(اج ق��ها إضافة إلى تقاس� الأف�اد العامل�� 0ال�س�ة الق��، ال�ل̀�

ة في وضع الأه-اف ال(ي تFع� الWع�ر 0الال(bام ل(*ق�G الأه-اف ال( ���3ة  العامل�� الC-د، مF-أ ال�Wار̀

20 .  

وفي ه;ا الإSار س *اول ال(ع�ف على اه(�ام مس�ة "ع�� ب� ع��" 0ال6قافة ال( ���3ة في م �3مة  

 ال(���� م� وجهة ن�3 ال��ول��، `�ا ه� م�ضح في الC-ول ال(الي:

   .م���مة ال�.���) : اه��ام ال�-س.ة 8ال�قافة ال������ة في 33ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة 

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

                                                           

b وای- س��ق�� لل�(Wارات، الف_� ال�عاص� في ال����# والإدارةسع�- �p عام� وعلي م*�- عF- ال�هاب:  -20  ، 1998. القاه�ة، م̀�

  .21ص 
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 تC��- ال6قافة ال(�����ة 06 %40

 ع-م الاه(�ام 0ال6قافة ال(�����ة 01 %06.66

 ت*ق�G ال��bة ال( اف��ة 02 %13.33

 لا ت�ج- إجا0ة 06 %40

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة ل-Q رؤساء ال�+الح09ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أك-وا 40%) ب �Fة م(�او�ة (06ب�انات الC-ول أعلاه  �3ه� ل ا أغل� ال�F*�ث�� س(ة (ب اءا على   

م� جهة أن ال�س�ة ته(� ب(C��- ال6قافة ال( ���3ة  `( ��3  وت�ج�ه ق�� الأف�اد العامل�� 0ال�س�ة 

�اته� ب ا ی(�اشى وأه-اف ال�س�ة، وت#��� ال(�اس& ال-اخلي 0الع�ل، وت #��� وت�ج�هاته� وسل̀�

اس(�ات��Cات ال�6اقفة والاك(�اب ال6قافي للق�� وال�عای��، وم� جهة أخ�Q أك-وا أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة 

 Q-ول�� ل�فه�م ح�ل ماه(�ام ال�س�ة 0ال6قافة ال( ���3ة 0ال�س�ة، و��جع ذل& إلى ع-م فه� ال��

 - 0ال�س�ة ت�j ت�ق�(ه� على أساس ال�Flة  أن أغل�Fة ال��ول�� - في تق-ی�نا–ال6قافة ال( ���3ة وال(ي ت̀

  والأق-م�ة فق�.

ال�س�ة 0ال6قافة  فق- أك-وا أن ت*ق�G ال��bة ال( اف��ة م� اه(�ام (13,33%)أما مF*�ث�� أK ما ن�F(ه  

ل& م� خلال اك(Wاف �Sق ج-ی-ة أك�6 فعال�ة م� تل& ال��(ع�لة 0ال�س�ات في ال(���� ال( ��3ي وذ

 Qة أن(اج ق�� ومعای�� للعامل��  الاق(+اد�ة الأخ��سم� مهارات وتق �ات وم�رد م(��b ال;K ی (ج لل�

 sة اق(+اد�ة �0ق-ورها ال*�ازة على خ+ائ�س0ال�س�ة، ف�qن مس�ة "ع�� ب� ع��" ب�لا�ة قال�ة م

أو ف��-ة تCعل ال�tbن یه(� بها `ال�Cدة في الع�ل�ة الإن(اج�ة و ال(ي لها م+ل*ة 0ال�س�ة،ولها ف�ع 

م-ی��ة خاصة (ال�Cدة)، ��ه� ذل& في إث�اء ال� �3مة ال6قاف�ة 0ال�س�ة م�ا یدK إلى رضا العامل�� 

  وز�ادة ال(bامه� 0ال�س�ة.
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أن ال��bة ال( اف��ة ت�Wل ع�امل اق(+اد�ة واج(�اع�ة وثقاف�ة  "ب�رت�"وض�� ال��اق ذاته ���W الFاح�  

 س�ة، وم� ت� فإن ق-رة ال�س�ة على ام(لاك م�bة ت اف��ة وه;ه الأخ��ة ت*-د ال��قع ال( اف�ي لل�

�b على الأداء، ال�Cدة ال�ع�، ال(+��� وغ��ها   .021اس(l-ام أسال�� مl(لفة `ال(̀�

أك- 0ع-م الاه(�ام 0ال6قافة ال(�����ة �0س�ة "ع�� ب� ع��"  (06,66%)أما مF*�ث واح- و t�Fة  

  أن ال�س�ة ته(� 0الCان� الإن(اجي ال�ادK أك�6 م� ال6قافي. -في تق-ی�نا - ب�لا�ة قال�ة وال(ي تF-و 

`�ا تلع� ال6قافة ال( ���3ة دورا أساس�ا في ت ��ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة  ل(*ق�G ال(�qف ال( ��3ي،   

  تع�ل ال�س�ة على ولاء أف�ادها 0اع(Fاره� فاعل�� أساس��� في اس(�ات��Cات ال�س�ة. ح��

وtال(الي وج�  ز�ادة الاتفاق ب�� أه-اف ال� �3ة م� جهة وق�� وثقافة ه;ا ال��رد الK�WF م� جهة   

اقات والق-رات أخ�Q لlلG ثقافة ت ���3ة قادرة على ت ��ة ال�لاء ال( ��3ي، 0اع(Fاره ال�*�ك الأساسي لل#

  في ال�س�ة،  وه;ا ما س *اول الWqف ع ه ب اءا على مع#�ات الC-ول ال(الي:

  ) : انع9اس  ال�قافة ال������ة على ت���ة ال��ارد ال
	��ة 34ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

 ت ��ة ق-رات و مهارات العامل�� 06 53.30

 م��Cعة م� الق�� ال( ���3ة 04 23.53

 لا ت�ج- إجا0ة 07 41.17

 ال���Cع 17 %100

  ملاح3ة: تC-ر الإشارة في ه;ا ال+-د أن ه اك م� ال�F*�ث�� أجاب 0أك�6 م� إجا0ة واح-ة

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح10ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

                                                           

- وس�لة: مقارtة ال��ارد ال-اخل�ة والqفاءات `�-خل لل��bة ال( اف��ة في ال�س�ة الاق(+اد�ة الbCائ��ة.(دراسة أن�3: ب�زای - 21 

ت#�Fق�ة على 0ع/ ال�س�ات الاق(+اد�ة ب�لا�ة س#�ف، رسالة مق-مة ل �ل شهادة ال�اج�(�� في عل�م ال(���� تs+l إدارة 

-2011الbCائ�) إش�اف: ح��دK حاج ص*�اوK، (  -�1ة وعل�م ال(����، جامعة س#�فإس(�ات��Cة، `ل�ة العل�م الاق(+اد�ة وال(Cار 

ص 2012  ،(24.  
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) مF*�ث�� 07أغل�Fة ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� 0�Fعة (�3ه� م� خلال ب�انات الC-ول أعلاه أن  

أك-وا أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل م-Q م�اه�ة   ال6قافة ال( ���3ة في ت ��ة   (41,17%)و t�Fة

 Gد أداة ل(*ق��Cة 0أنه م�سال��ارد ال��WFة، و ی�جع ذل& إلى ن�3ته� ال-ون�ة لل��ارد الK�WF في ال�

في ال� اسFات الاح(فال�ة ال(ي ت(#لFها ال�س�ة 0أن ال��رد الK�WF یلع� دورا  الإن(اج�ة، رغ� تأك�-ه�

  أساسي في ت*ق�G ال��bة ال( اف��ة، وق- انعh�j ه;ه ال �3ة سلFا ح�ل مفه�مه� لل6قافة ال( ���3ة.

أك-وا أن ت ��ة ق-رات ومهارات العامل�� م� ال(عل��  (35,30%)) م�ول�� أK ن�F(ه06أما س(ة ( 

ر�� وت���q وغ��ها ، ��ه� في ت ��ة ال��ارد ال��WFة و 0ال(الي ���h أن ت�تقي 0ال6قافة ال( ���3ة ل-یه� وت-

 م� عادات وق��، مع(ق-ات، ال�م�ز وغ��ها.

به;ا ال�ع ى، ف(-ر�� ال��رد  الK�WF و�ك�ا0ه مهارات وق�اع- واتCاهات ج-ی-ة یدK إلى ح��� أدائه  

ي `فاءة ال�س�ة، ح�� ��ه� في انف(اح ال�س�ة على العال� الlارجي، وذل& ورفع م�(�Q `فاءته وtال(ال

  .)22(م� خلال م�اكF(ها لل(#�رات وال(غ��ات الاق(+اد�ة والاج(�اع�ة وال6قاف�ة

- ن��3ة ال(عل� لـ   bت على ال��رد الK�WF 0اع(Fاره م-خل ح-ی� "ك�هلbوفي ه;ا ال��اق ت̀ " ال(ي ر̀

ال(-ر�� �ع(�F مق�ما م� مق�مات ال( ��ة ذل& لأنه ال�س�لة الأساس�ة لاك(�اب وت ��ة في إدارة الأف�اد، أن 

  . 23ق-رات ومهارات الف�د وأسل�ب مث� في ت ��ة الق-رات ال( اف��ة لل�س�ة

) أك-وا على أه��ة ت ��ة العلاقات الإن�ان�ة  % 23.53) م�ول�� أK ما ن�F(ه (04أما أرtعة ( 

Gة م� أجل خل�سم اخ ت ��3ي ص*ي ی(��b 0الاح(�ام وال(فه� وال(ق-ی� وال(عاون، وم�اعاة إدارة  0ال�

  ال�س�ة الاخ(لافات الف�د�ة وم ح ال*�افb للعامل�� 0ال�س�ة.

وtاع(Fار أن ال�س�ة ن�G اج(�اعي مف(�ح ��� م�ارد مl(لفة تع�ل على ت*ق�G أه-اف مع� ة إضافة  

الأف�اد ف��ا ب� ه� وتFادل ال�عل�مات ض�� ن�G مع��، فالعلاقات ل;ل& تع(�F ال�س�ة مCالا ل(فاعل 

  . 24الإن�ان�ة ته(� l0لG ج� م� ال6قة وال(Fادل ب�� الأف�اد وه;ا ل�ع�فة `فاءة ة وفعال�ة الع�ل 0ال�س�ة

                                                           

ص  -22  ،G: م�جع ساب��163راو�ة ح.  

ص  -23    .164ال��جع نف�ه، 
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���h ال(أك�- ه ا، أن العلاقات الإن�ان�ة ب(ع��F "س�hت" هي ع�ل�ات حفb الأف�اد في م�قف مع�� hW0ل  

ال یدK إلى ال�ص�ل إلى ت�ازن في الأه-اف م�ا �ع#ي ال��b- م� ال�ضا الإن�اني،أK تدK فع

  .25العلاقات الإن�ان�ة إلى ارتفاع في الإن(اج�ة

ة وت��q مه�(ها في ال(أث��   �̀)Wع الق�� وال�ع(ق-ات ال�عای�� ال���Cلى ال6قافة ال( ���3ة في مC)ا ت�`

  ولائه� وتعb�b ق��ه� والع�ل ` 3ام رقا0ة في تع-یل ال�ل�ك.على ��Sقة تف��q العامل�� ل(ق��ة 

  "��W� اق ذاته��اد� الأساس�ة  شای+"وض�� الFعة م� الاف(�اضات وال���Cأن ال6قافة ال( ���3ة هي م

ال(ي �Sرتها  ج�اعة مع� ة، وم� ت� ته-ف ال6قافة إلى ت*ق�G ال(�qف الlارجي والان�Cام ال-اخلي في 

  . 26-رة على م�اجهة ال�*�� وه;ا لغ�ض ز�ادة م�(�Q أدائه� و فعال�(ه�م ح ال�س�ة الق

وtه;ا ال�ع ى �3ه� أن ه اك علاقة م(Fادلة ب�� ال6قافة ال( ���3ة والفعال�ة ال( ���3ة داخل ال�س�ة،  

�ات العامل�� واتCاهاته� وت#���ها �0ا ی(�اشى وأه-اف ال�س�ة.   ل( ��ة سل̀�

ال(ع�ف على أه��ة  ال6قافة ال( ���3ة في ت*ق�G الفعال�ة ال( ���3ة ل-Q  وفي ه;ا ال��اق س *اول  

  ال��ول�� �0س�ة "ع�� ب� ع��" ولا�ة قال�ة ب اء على ال�ع#�ات ال�ع�ف�ة ال��(قاة م� الC-ول ال(الي:

  

  

  

  

  

                                                                                                                                                                                     

ة مCلة العل�م الإن�ان�ة والاج(�اع�ة. ال+ادر  >>العلاقات الإن�ان�ة وأث�ها على أداء العامل 0ال�س�ة <<ب� زاف ج��لة:  -24 

ص C021 ،2015امعة قاص-K م�tاح ورقلة، الbCائ�، الع-د   ،59.  

ص  -25    .59ال��جع نف�ه، 

مCلة العل�م الإن�ان�ة والاج(�اع�ة، ال+ادرة C0امعة >>ال6قافة ال( ���3ة وعلاق(ها 0الأداء ال( ��3ي <<ن�ر ال-ی� ب�علي:  -26 

ص 2014، 15، الbCائ�، الع-د 2س#�ف  ،152.  
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  .) : أه��ة  ال�قافة ال������ة في ت�ق�� الفعال�ة ال������ة35ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

 ت*��� ص�رة ال�س�ة 04 26.67

 لل6قافة ال( ���3ة أه��ة في ت*ق�G الفعال�ة ال( ���3ة 01 06.66

 لا ت�ج- إجا0ة 10 66.66

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة ل-Q رؤساء ال�+الح11ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أK ما ن�F(ه 10ب�انات الC-ول أعلاه ی(��F أن أغل�Fة ال�F*�ث�� ال�ق-ر ع-ده�   0ع�Wة (م� خلال ل  

أك-وا 0أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل أه��ة ال6قافة ال( ���3ة في ت*ق�G الفعال�ة ال( ���3ة ) 66.66%(

- أن  مس�ة " b ال6قافة ع�� ب� ع��" في ح- ذاتها لا ته(�  00ال�س�ة، وه;ا ما ی̀ ال( ���3ة بل ت̀�

  اه(�اماتها على م�(�Q أداء العامل وال�هام ال� �Sة 0ه فق�.

) م�ول��، أك-وا أن ت*��� ص�رة ال�س�ة 04) أK ما �ق-ر ع-ده� 0أرtعة (%26.67أما ن�Fة ( 

وال�*اف3ة على س�ع(ها م� ب�� الع�ل�ات الأساس�ة لاس(ق#اب الع +� الK�WF، وت*ق�G الفعال�ة  

  0ال�س�ة، �0ا ی عph ذل& على ال6قافة ال( ���3ة. ال( ���3ة

للأف�اد وفي ه;ا الإSار فإن ص�رة مس�ة أو ال+�رة ال;ه �ة لها ناتCة ع� الان#Fاعات ال;ات�ة  

وال�Cاعات إزاء م �3ة ما، وت(�qن ه;ه الان#Fاعات م� خلال ال(Cارب ال(ي ت�ت�F 0اتCاهات الإف�اد 

اته�، ح�� أن ال�س�ات ا لاق(+اد�ة ال��م أصj*F ته(� ب(*��� ص�رتها  ل-Q ال�Cاه��، `�ا وسل̀�
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تق�م أ��ا ب(*��� ال+�رة ال;ه �ة لل�س�ة، وت���q ه��ة ت�س�خ ال6قافة ال�ائ-ة 0ال� �3ة م� تقال�- 

  .)27(وعادات وغ��ها م�ا ت*قG الفعال�ة ال( ���3ة 0ال�س�ة.

أك- أن لل6قافة ال( ���3ة أه��ة في ت*ق�G الفعال�ة ال( ���3ة   (06,66%)أما مF*�ث واح- أK ما ن�F(ه  

�ات الإ�Cاب�ة ل-Q العامل��  �0س�ة "ع�� ب� ع�� " ولا�ة قال�ة، و�(�6ل في تفع�ل ال��ارسات وال�ل̀�

  ل�bادة ولائه� وتق-�� أف�ل ما ل-یه� ل(*��� ص�رة ال�س�ة.

�ة في ت*ق�G الفعال�ة ال( ���3ة، فهي ذات علاقة تأث�� وفي ه;ا ال��اق نC- ان لل6قافة ال( ���3ة أه�  

وتأث� ح�� تث� `ل ع +� على الآخ� م� خلال `فاءة وق-رة ال�س�ة على ت*ق�G الأه-اف ال��#�ة 

�ات وأخلاق مه �ة ت*-د نCاح ال�س�ة على أساس ق-رتها على ال( افp وض�ان  لها 0الاع(�اد على سل̀�

(*قG إلا م� خلال ام(لاكها  للفعال�ة ال( ���3ة ال(ي ب-ورها ت*قG لل�س�ة وج�ده واس(��ارها وه;ا لا ی

  ثقافة خاصة بها.

إن م �3مة الق�� لها تأث�� على أداء ال��ارد ال��WFة م� مقای�p ومعای�� وأحhام ت*-د سل�ك الأف�اد   

��رد الK�WF، إذ وفG ق�اع- ومFاد� ت ���3ة تعph الl+ائs ال-اخل�ة لل�س�ة وتق�م على ت�ج�ه ال

ه اك علاقة ب�� الق�� ال( ���3ة والأداء ال( ��3ي وال�س�ي لل��ارد ال��WFة م� خلال ص ع الق�ار 

وت*-ی- الأه-اف، `�ا تث� ق�� الف�د غلى أدائه، ح�� ت�ه� في الاب(qاروالان�Fا� في الع�ل و�تFاع 

-ل الأداء ال�س�ي، وفي ه;ا ال��اق الق�اع- والإج�اءات ال�� �حة م� قFل ال�س�ة لل�bادة في مع

  س *اول الWqف ع� ذل& م�-ان�ا م� خلال الC-ول ال(الي:

  

  

  

  

                                                           

���ان ف��-:  -27 . القاه�ة، عال� الq(� لل �W إدارة العلاقات العامة ب�+ الإدارة الإس��ات��Rة وeدارة الأزماتأن�3: علي ع�Cة و̀

ص 2005وال(�ز�ع،   ،182.  
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  .) : تأث�� م���مة الق�# على الأداء الف�دH و ال�-س.ي لل��ارد ال
	��ة36ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��

 الإجا0ة

 ��3يت*ق�G الإن(�اء ال(  04 %26,67

 ال�*اف3ة على ه��ة ال�ه �ة للعامل 02 %13,13

 لا ت�ج- إجا0ة 09 %60

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح12ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

رغ� تأث�� م �3مة الق�� على أداء الف�د ال�س�ي إلا أن إجا0ات ال��ول�� `انj عph ذل& ت�اما،     

إجا0ة، وه;ا ما ی��F حق�قة مفادها  أنه لا ت�ج- ل-یه�) %60) أK ما ن�F(ه (09ح�� أك- أغلFه� ت�عة (

bون على ت ��ة م �3مة الق�� ل-Q الأف�اد ل ل��اه�ة في ت*ق�G الفعال�ة أن ال��ول�� 0ال�س�ة لا ی̀�

bون على ز�ادة مع-ل الإن(اج�ة 0ال�س�ة.   0ق-ر ما ی̀�

) أك-وا أن ال�س�ة ت�ه� على 04م� ال�F*�ث�� وال�ق-ر ع-ده� 0أرtعة ( (26,67%)`�ا أن ن�Fة 

�في لل��ارد ال��WFةت*ق�G الان(�اء ال( ��3ي وذل& م� أجل ت*ق�G الFقاء والاس(��ار والا    س(ق�ار ال̂�

، `�ا أنه والC-ی� 0ال;`� في ال��اق ذاته أن ت*ق�G الان(�اء ال( ��3ي ب�� العامل�� �قلل م� دوران الع�ل

ة یbد م� الإن(اج�ة، وتع(�F في غا�ة  ل*ل ال�hWلات ال( ���3ة تع(�F وح-ة ��W0ة والاح(�ام فال�Wار̀

  . 28الف�د ال�س�ي وفعال�(ه داءوتعb�b مF-أ الان(�اء ل6قافة الق�� وأ في ز�ادة ال� اف�ة الأه��ة

أك-ا أن ال�*اف3ة على اله��ة ال�ه �ة للعامل لها تأث�� على  (13,13%)أما مF*�ث�� أK ما �ق-ر ن�F(ه 

م �3مة الق�� وأداء الف�د مس�ي لل��ارد ال��WFة م� خلال ت��bl الف�د العامل م��Cعة م� ال�عای�� 

  ال( ���3ة والق�� ال�ائ-ة ال(ي ت ف+ل ع� الأفqار والإی-ی�ل�ج�ات 0ال�س�ة.

                                                           

 sst5.com/readم*�- ب� علي ش�Fان العام�K: الان(�اء ال( ��3ي، ( م�س�عة تعل� مع ا مهارات ال Cاح)، ال��قع:  -28 

article.aspex.   ) :19.05.2017ت� ت+فح ال��قع ب(ار�خ.(  
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" ح�� �ع(�F أنها إس(-خال  آلان ت�راناله��ة عال� الاج(�اع الف�ن�ي "ونC- م� ال;ی� اه(��ا �0�ألة   

للق�� ومعای�� ال�Cاعة ال(ي ی (�ي إل�ها الف�د أو ال���Cعة فهي فعل اس(�ات�Cي وع�ل�ة تأقل� ت-ر�Cي مع 

  .)29(ال(غ�� إذ ت*�� م)h�Fات ال��رد الK�WF وت#���ه.

+�ا أساس�ا م� الF اء الاج(�اعي القائ� وt(ع��F "كل�د دوtار" به;ا ال�ع ى فاله��ة ال�ه �ة ال(ي تhWل ع   

أن الان(�اء إلى م��Cعة مه �ة تhWل ع +�ا أساس�ا م� ع اص� اله��ة الاج(�اع�ة في ال�C(�عات 

ال�عاص�ة، ح�� أن اح(لال م +� مه ي  مع�� �ع#ي للأف�اد في 0ع/ ال�C(�عات ه��ة اج(�اع�ة 

  .)30(رس��ة

ت الاق(+اد�ة ال��م ت�عى إلى م�اكFة ال(*�لات على اع(Fار أن ال�س�ة ت�6ل ن3اما `�ا أن ال�س�ا  

 K�WFة، فالع +� ال�سمف(�حا �ف�ض عل�ها على ال(ع��F وال-ی ام��hة م� أجل ض�ان اس(ق�ار ون�� ال�

*�لات ال(ي أ��ا أصFح ع +� هام ی(#ل� الاه(�ام 0ه وت ��ة ق-راته ومهاراته وت-ر�Fه وت��q ه ل��اكFة ال(

  تع�فها ال�س�ة.

وفي ه;ا ال��اق س *اول ال(ع�ف م-Q ق-رة الع +� الK�WF على م�اكFة ال(*�لات ال(ي تع�فها  

  ع�ف�ة ال��(قاة م� الC-ول ال(اليل�س�ة"ع�� ب� ع��" ب اءا على ال�ع#�ات ال�

  

  

  

  

  

  

                                                           

ص م�جع سابGم�اني ح�ان:  -29 ص   ،25-26.  
ص  -30   .30ال��جع نف�ه، 
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  تع�فها ال�-س.ة) : م&/ ق&رة الع��D ال
	�H على م�اك
ة ال���لات ال�ي 37ج&ول رق# (

   ال �� ال���yة

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

الع +� الK�WF قادر على م�اكFة ال(*�لات  04 26.66%

 ال(ي تع�فها ال�س�ة

الع +� الK�WF غ�� قادر على م�اكFة  04 26.66%

 ال(*�لات ال(ي تع�فها ال�س�ة

 لا ت�ج- إجا0ة 07 %46,67

 ال���Cع 15 100%

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة  ل-Q رؤساء ال�+الح13ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) مF*�ث�� أK ما 007�Fعة ( ب اء على ب�انات الC-ول أعلاه وم� خلال سال ا لل��ول�� 0ال�س�ة   

م-Q ق-رة الع +� الK�WF على م�اكFة ال(*�لات 0أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل  أك-وا) %46.67ن�F(ه (

ل(ي تع�فها ال�س�ة، وه;ا ی � على حق�قة مفادها  أن ن�3ة ال��ول�� 0ال�س�ة إلى الأف�اد ل� ت�قى 0ع- ا

إلى  مفه�م ال�أس�ال الK�WF رغ� أه��ة ال(*�لات ال(ي ت�(ه-ف مس�ة "ع�� ب� ع��"س�اء م� ح�� 

  الإن(اج�ة  أو ال�bادة في ع-د العامل��.

قادر ) أك-وا 0ال(�اوK م� جهة أن الع +� الK�WF 26.66%ن�F(ه ( ) مF*�ث�� أK ما04أما أرtعة (   

قادر على م�اكFة ال(*�لات ال(ي  تع�فها ال�س�ة، وم� جهة أخ�Q أن الع +� الK�WF غ�� على م�اكFة 

ت�ارب في ال(+�رات وال(�6لات ح�ل  - في تق-ی�نا -ال(*�لات ال(ي تع�فها ال�س�ة، وه;ا ما ��6ل 

ال(*�لات ال�*�#ة م�اكFة �0س�ة "ع�� ب� ع��" ولا�ة قال�ة للع +� الK�WF وحق�قة تق-ی� ال��ول�� 

- أن ال��ول�� ل-یه� ت اق�ات واض*ة ���h أن ت�جع إلى تFای� في ال��(�Q ال6قافي  0ال�س�ة، `�ا ی̀

  وال�ه ي  وه;ه ال( اق�ات تع�فها أغل�Fة ال�س�ات الbCائ��ة ال��م.



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

على تفع�ل م �3مة الات+ال ال( ��3ي في  –في تق-ی�نا  –اق(+اد�ة ی(�قف ك�ا أن نCاح أK مس�ة 

إدارة أنW#ة ال�س�ة وتع�ل على ت*-ی- الأه-اف الأساس�ة ال�اج� ت ف�;ها م� خلال إتاحة الف�صة 

ة الأف�اد في اتlاذ الق�ارات، م�ا �*قG ذات�ة ال�س�ة ، وtال(الي �lلG م اخ ت ��3ي وثقافي  ل�Wار̀

  ي فه� ق�� ومعای�� الأف�اد العامل�� 0ال�س�ة.   ��اع- ف

وtال(الي فال6قافة ال( ���3ة الإ�Cاب�ة تCWع الات+ال وتCعل م ه أداة أساس�ة ل قل الق�� إلى `افة أع�اء 

ال�س�ة وت�س�lها في مl(لف ال�س�ات ال( ���3ة م� خلال إقامة ح�ار م(Fادل ب�� الإدارة والفاعل�� 

ل;ی� �hWل�ن ال�أس ال�ال الإن�اني لها، وق- أثj)F ال��6q م� ال-راسات على أن داخل ال�س�ة، وا

  .)31(الات+ال ال( ��3ي ���h أن ��hن `عامل  ل(فادK ال��اجهة داخل ال�س�ة خاصة أث اء الأزمة

 وتC�- ه;ا ال(qامل م� خلال ما ی�ض*ه الC-ول ال(الي:

  .ت�ق�� ال�قافة ال�����يلاتDال في سائلا): الاع��اد على و 38ج&ول رق# (

  

 ل �� ال���yةا

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات و ال ��

 الإجا0ة

الإت+ال في ت*ق�G سائل تع(�- على و  05 %33.33

 ال6قافة ال( ���3ة

الإت+ال في سائل لا تع(�- على و  01 %06.66

 ت*ق�G ال6قافة ال( ���3ة

 لا ت�ج- إجا0ة 09 %60

 ال���Cع 15 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة ل-Q رؤساء ال�+الح 14ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

                                                           

الإن�ان�ة  الF*�ث و ال-راسات مCلة >>الات+ال ال( ��3ي، ال6قافة ال(�����ة ، و�دارة ال(غ�� داخل ال�س�ة. <<ب� زروق ج�ال:  -31

ص 2010ن�ف��F، 06الbCائ�، الع-د  - سh�h-ة1955أوت  20جامعة 0الbCائ� ع� ال+ادرة   ،241.  
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) أK ما ن�F(ه 09ب اءا على ب�انات الC-ول أعلاه �3ه� أن أغل�Fة ال�F*�ث�� ال�ق-ر ع-ده� ب(�عة ( 

في  -الات+ال �0س�ة "ع�� ب� ع��" ت3ه� سائل و ) أك-وا أنه لا ت�ج- ل-یه� إجا0ة ح�ل 60%(

أن ال�س�ة لا تCWع العامل�� بها على مع�فة الأسال�� ال( ���3ة ال*-ی6ة وتأث��ها على ال��رد  - تق-ی�نا

الK�WF 0+ف(ه م�رد هام في ال� �3مة ال(�����ة، علاوة على ذل& ف�س�ة "ع�� ب� ع��" ذات Sا0ع 

b على ال��ارد    ال�اد�ة أك�6 م� ال��ارد ال��WFة. اق(+ادK إن(اجي ت̀�

تع(�- على وسائل ) مF*�ث�� أك-وا  أن ال�س�ة 05أK ما �ق-ر ع-ده� �l0�ة ()%33.33أما ن�Fة ( 

الات+ال ال( ��3ي ل(*ق�G ال6قافة ال( ���3ة م� نقل ال�عل�مات وال�Fانات داخل اله�hل ال( ��3ي وتFادل 

  لعامل�� 0ال�س�ة.الآراء وال(أث�� في ال��اقف واتCاهات ا

) أك- أن ال�س�ة لا تع(�- على وسائل الات+ال ل(*ق�G %06.66أما مF*�ث واح- أK ما ن�F(ه(

- أن ال�س�ة لا ت�لي اه(�اما 0الات+ال ال( ��3ي رغ� أه��(ه في ت*���  ال6قافة ال( ���3ة وه;ا ما ی̀

  ال(غ�� ال6قافي 0ال�س�ة.

ارة ال��ارد ال��WFة لأنه جbء م� ع�ل�ة ال(#���،ی(�ج� على ك�ا یلع� ال(غ��� دورا 0ارزا في إد

ص في الy�Fة ال(ي تع�ل بها، وت�لي  ال�س�ات الاق(+اد�ة أن ت(فاعل مع ال�(غ��ات وال�(#لFات والف�

  اه(�اما ل(*ق�G ال(غ�� ال( ��3ي `ع�ل�ة أساس�ة في ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة 0ال�س�ة.

�ف على أسال�� ال(غ��� في ��Sقة إدارة ال��ارد ال��WFة hW0ل ی(لاءم و وفي ه;ا الإSار س *اول ال(ع

  ل ما ی�ض*ه الC-ول ال(الي:  م �3مة الق�� ال( ���3ة ال*-ی6ة م� خلا
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): ال�غ��� ال�.��� ل���قة إدارة ال��ارد ال
	��ة 8	9ل ی�لاءم وم���مة الق�# ال������ة 39ج&ول رق# (

        ال�&ی�ة       

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��

 الإجا0ة

ی�ج- تغ��� ل#��قة إدارة ال��ارد  06 %40

 ال��WFة

لا ی�ج- تغ��� ل#��قة إدارة ال��ارد  05 %33.33

 ال��WFة

 لا ت�ج- إجا0ة 04 %26.67

 ال���Cع 15 %100

  ال�+الح ) م� اس(�ارة ال�قابلة ل-Q رؤساء15ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أK ما ن�F(ه  3�06ه� م� خلال ب�انات الC-ول أعلاه أن أغل�Fة ال�F*�ث�� ال�ق-ر ع-ده� 0�(ة (  

) أك-وا أن ه اك تغ��� في إدارة ال��ارد ال��WFة والق�� ال( ���3ة وذل& م� أجل ال(�qف والاس(Cا0ة 40%(

  ال( اف��ة ال��(-امة.ل�*�� أك�6 م�ونة و لF اء `فاءات ت�ه� في ت*ق�G ال��bة 
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و���h ال(أك�- ه ا أن 0ال(غ���ات ال( ���3ة تع(�F م� ال�هام الأساس�ة ال(ي ت� - ال��م لإدارة ال��ارد  

- ذل& م� خلال ق�ادة ال(غ��� ح�� تف�ض نف�ها على ال�س�ات وtال(-ر�ج م� أجل م�اكFة  ال��WFة، وت̀

  .)32( � عل�ها خلG ق�� ت ���3ة فاعلةال(غ��ات وخلG م اخ م اس� م�ا ی(�ت� م�ا ی(�ت

فال(غ��� ال( ��3ي یه-ف إلى ت*ق�G الان�Cام ب�� اله�hل ال( ��3ي وت*�لات الأه-اف الإس(�ات��Cة،  

ك�ا تف(ح آفاق ج-ی-ة لل(���� ال�س�ة الاس(�ات�Cي لل��ارد ال��WFة م� ق�� وعادات ومع(ق-ات وغ��ها، 

ال�ح-ات الاج(�اع�ة الأخ�Q لها ثقافة ت��bها ع� غ��ها، `�ا ت�lع  0اع(Fار أن ال�س�ة م6لها م6ل 0ق�ة

  ه;ه ال6قافة لع�ل�ة ال(غ���. 

 Qه ی��اق نف��ة  "شای+وض�� ال�C(�� لف(ح آفاق ج-ی-ة ون�3ة إس(�ات��أن الق��  وال6قافة في تغ��� م

  .)33(أك�6 ش��لا ح�� لا ��hن ال(غ��� اس(�ات��Cا ف*�� بل ��hن ثقاف�ا أ��ا

) مF*�ث�� أك-وا أنه لا ی�ج- تغ��� ل#��قة ال��ارد 05) أK ما ��6ل خ��ة (%33.33أما ن�Fة( 

- أن رؤساء ال�+الح �0س�ة "ع�� ب� ع��" ��lع�ن ل Wا� روت� ي وغ�� قادر  ال��WFة، وه;ا ما ی̀

على ال�قا0ة الW-ی-ة  على ال(غ��� ن�3ا لاس(��ار�ة ال��ارسات ال(قل�-�ة في ت���� ال��ارد ال��WFة القائ�ة

�اته� وأفعاله�.   وتغ�� الCان� الإن�اني في معاملة الأف�اد م�ا ت عph سل�Fا في سل̀�

إضافة إلى ذل& فال(غ��� ال6قافي أم� ��(لbم وق(ا ��Sلا  ی�اجه مقاومة ع �فة لا س��ا إذا `انj ال6قافة  

ان  ه اك ارت�اح ورضا تل� ع -ها، ف�� ال��ورK ال��اد تغ���ها ثقافة ق��ة وراسlة في أذهان العامل��، و̀

ي  ال( �Fه ع� ال(غ��� ال6قافي ع�ل�ة ال(غ��� في 0اقي م�hنات ال�س�ة، لأنها ت(عامل مع الCان� ال�ل̀�

.K�WF34(للع +� ال(.  

) مF*�ث�� أك-وا أنه لا ت�ج- ل-یه�  إجا0ة وه;ا راجع 04) وال�ق-ر ع-ده� 0أرtعة (%26.67أما ن�Fة ( 

sاشة ال� �3مة ال6قاف�ة الق���ة ل-یه� . إلى نقWول�� 0الإضافة إلى ه  ال�عي ل-Q ال��

                                                           

رقام ل� -ة: دور إدارة ال�ارد ال��WFة في ت���� ال(غ��� في ال�س�ات الاق(+ادK الQ�Fq في ولا�ة س#�ف( أ�Sوحة مق-مة ل �ل  -32

الbCائ�) إش�اف:  -1ال(Cار�ة، جامعة س#�ف شهادة ال-`(�راه في العل�م الاق(+اد�ة، `ل�ة العل�م الاق(+اد�ة وعل�م ال(���� والعل�م

ص 2014-2013ب�عF- الله ل*��،(  ،(102.  
ص  -33   .103ال��جع نف�ه، 
ص  -34   .104ال��جع نف�ه، 
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  ثال�ا:  ال�ع�قات الأساس�ة ال�ي ت��ل دون ت���ة ال�قافة ال������ة ل&/ ال��ارد ال
	��ة

ة، اح(�ام     �̀)Wة م� مهارات، ق�� م�ستع(�F ال6قافة م هج م(��b لل( ��3 وعلى ال�ضع الإس(�ات�Cي لل�

ة في اتlاذ الق�ارات وتأث��ها على  ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة، `�ا تث� ا لعامل��،ال�Wار̀

على `فاءة الع�ل وف(ح ن�ع م� الاس(قلال�ة ل-Q العامل�� ت�h ه� م� الإب-اع والاب(qار م�ا یث� إ�Cاب�ا 

  .35على `فاءة أدائه�

�اتل�q ق- ت(*�ل ال6قافة ال( ���3ة م�  �ال��ارسات داخل ال�س�ة إلى عامل ب اء لله��ات وال�ل̀�

عامل ه-ام خاصة إذا تأس�j ح�ل  ق�� ثقاف�ة سل�Fة م6ل س�#�ة ال6قافة  ال(قل�-�ة، ضعف اله��ة 

 K�WFة وال��رد ال�سال( ���3ة، غ�اب ال*�h ال�اش-، ع-م اح(�ام وغ��ها، م�ا ق- ی عph سلFا على ال�

  معا.

ة ال( ���3ة هي خف�ة ذات تأث�� م(ع-د ال�Cان� إ�Cاب�ا وسل�Fا و�ن الإف�ازات ال�ل�Fة داخل إذن فال6قاف  

ال� �3ة م� تغ�� ص�اع ت ��3ي، ت�اجع  الان-ماج ال�ه ي، ع-م اه(�ام الإدارة 0ال6قافة ال( ���3ة هي بلا 

ل ه;ه ال�ع�قات ت�ت�F ارتFاSا وث�   .36قا ب6قافة ال� �3ةش& ت�ت�F 0ال6قافة ال�ائ-ة في ال� �3ة، و̀

وt اء على ه;ا ال#�ح س *اول ال(ع�ف على ال�ع�قات الأساس�ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة 

  ي��WFة ل�س�ة ع�� ب� ع�� `�ا یلال( ���3ة لل��ارد ال

  

  

  

  

                                                           

ص  -35   ،G30ال�اس سال�، م�جع ساب.  

ة ل �ل شهادة ال-`(�راه أن�3: `�ال ب�ق�ة: ال��ألة ال6قاف�ة وعلاق(ها 0ال�hWلات ال( ���3ة K ال�س�ة الbCائ��ة،( أ�Sوحة مق-م -36 

الbCائ�) إش�اف: را0ح  - في عل� الاج(�اع تs+l ت ��3 وع�ل، `ل�ة العل�م الاج(�اع�ة والإسلام�ة، جامعة ال*اج ل��l 0ات ة

ص 2008-2007ح�وش، (   ،(302.  
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  H ������ة ل&/ ال��ارد ال
	� �ل دون ت���ة ال�قافة ال�ال�ع�قات الأساس�ة ال�ي ت) :40ج&ول رق# (

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارت

  ال(�qارات و ال ��

 0ةالإجا

   قافة ال( ���3ة ال�عي 0أه��ة ال6 ضعف - 05 31.25

  ال�ع�قات

 ال�قاف�ة

 س�#�ة ال6قافة ال(قل�-�ة -  04 25

 ضعف اله��ة ال( ���3ة -  07 43.75

 ال���Rع 16 100

ة في ال( ��3 -  04 21.05    ضعف ال�Wار̀

  ال�ع�قات

 الاج��اع�ة

 غ�اب الق�� ال( ���3ة -  07 36.84

 ت�اجع الان-ماج ال�ه ي -  04 21.05

 مقاومة ال(غ��� ال( ��3ي -  04 21.05

 ال���Rع 19 100

   ع-م الع-الة ال( ��3ي -  06 40

  ال�ع�قات

 ال������ة 
 غ�اب ال*�h ال�اش- -  06 40

 ال( ���3ةع-م اه(�ام الإدارة 0ال6قافة  03 20

 ال���Rع 15 100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة الlاصة ب�ؤساء ال�+الح16ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

�3ه� م� خلال ال�ع#�ات ال�F �ة في الC-ول أعلاه أن ه اك تFای ا واض*ا في إجا0ات ال��ول�� ح�ل  

 Q-ة، وتأتي في مق-م(ها  ال��اردال�ع�قات الأساس�ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل��WFال

��جع ذل& ح�� " ) و 43.75%( ب �Fة ،) ال��ول��07ال�ع�قات ال6قاف�ة، ال(ي ت(�3ه� ح�� سFعة(

ارتFا� ال�Cان� ال6قاف�ة 0عامل ال+�اع، إذ ���h لل�Cاعة أن  في ضعف اله��ة ال( ���3ة ق-ره "ر��	ارد

ت(-خل في ص�اع ما �C�0د إح�اسها 0أن ه��(ها مه-دة أو غ�� مع(�ف بها، و ه;ا ال(*�ك ��p ال�Cان� 
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ات ال�#ل�Fة ال(ي ت�تbq أك�6  ال�ع ��ة ذات العلاقة ال�ث�قة 0العامل ال6قافي و هي أ0ع- ما ��hن 0ال*̀�

  . 37ال�اد�ة، ح��  تع(�F اله��ة ذات أه��ة `��Fة و ت(+-ر قائ�ة ال�#ال� على ال�Cان�

وم� جان� آخ�، اله��ة ال( ���3ة لا تع(�F ثاب(ة و إن�ا ت(*�ل ب(*�ل ال�اقع، و ت(+ف 0الاس(��ار�ة،   

��، ح�� ت(hWل اله��ة ال( ���3ة في ال� �3ة م� الق�� ال�Cه��ة و ال�ع(ق-ات ال(ي ت�جه ت+�فات العامل

ف للان-ماج مع  و تث� في الات+ال الlارجي وفي ص�اغة الإس(�ات��Cات، `�ا ت(علG ب-رجة إدراك ال�̂�

  ال� �3ة، و ضعف اله��ة ال( ���3ة یث� على ال6قافة ال( ���3ة و سل�ك 

  .38وفعال�ة العامل وال� �3ة معا

بFل-�ة ب�عاتي م*��د ولا�ة   ان#لاقا ل�ا سGF ل��h الق�ل أن ضعف اله��ة �0س�ة "ع�� ب� ف�� "  

قال�ة ی عph على أداء ال��ارد ال��WFة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة و ی(��F ذل& م� خلال 

  مایلي:

  وال(غل� على ال� اف���.   وال��ادةنقs ال(��b والاب(qار  -1

  ، ال(ف�ق  �(ه�K �نقs ج;ب ال��ارد ال��WFة، ح�� أن ضعف اله��ة ال( ���3ة 0ال�س�ة لا  -2

  والإب-اع للعامل��. 

  .39ع-م م�اكFة ال(#�رات الCار�ة و نقs الاس(ق�ار ب�� العامل�� و ال�س�ة معا  -3

) م�ول��، أK ما 05أما ضعف ال�عي 0أه��ة ال6قافة ال( ���3ة فاح(لj ال��تFة ال6ان�ة ح�� خ��ة (

�ات  م� خلال ضعف -) ، و ی(�3ه� في تق-ی�نا% 31.25 ن�F(ه( ق�� ال6قافة ال( ���3ة ال��جهة ل�ل̀�

العامل��، م�ا یث� سلFا على ت+�فاته� وأفعاله�، و ت*�ل دون تفه�ه� للأدوار ال� �Sة به� داخل 

  ال�س�ة.

                                                           

ص -37  ،G104قاس��ي ناص�: م�جع ساب.  

  
ص 1999ر ال ه�ة لل �W و ال#Fاعة ، . م+�، دامPا�� الع�ل�ة على اله��ة ال�قاف�ة م*�- ع�ارة :  -38 ص   ،06 -07   

 

ص  -39   ،G23أن�3: ال�اس سال�، م�جع ساب. 
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وفي ه;ا الإSار فإن نقs ال�عي 0ال6قافة ال( ���3ة ی (ج ع ها صع�tة في ال(�افG وال(�ح- مع    

ه ال*الة ال(�اس& ب�� أع�ائها 0الق�� و ال�ع(ق-ات،ولا ت*3ى 0ال6قة  ال� �3ة، و تف(ق� ل� �3ة في ه;

ع� ال6قافة وال�*��، وهي ^اه�ة  0الاغ(�ابوالق�Fل ال�اسع م� مع�3ه�، `�ا ق- ی(� ف�ها الWع�ر 

 K�WFائ-ة ع-��ة ال�ع ى لل��رد ال�و الق�� وال�عای�� الاج(�اع�ة ال-F40الاغ(�اب الاج(�اعي، ح�� ت.  

) مF*�ث�� أك-وا أن ال6قافة ال(قل�-�ة داخل ال�س�ة تع(�F م� 04) أK ما ��6ل أرtعة (F25%ة(أما ن�   

ال�ع�قات الأساس�ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة لل��ارد ال��WFة، و ت(�3ه� سل�Fات ال6قافة 

ي وع-م ال(l#�� ال(قل�-�ة في ع-ة أشhال م6ل س�#�ة م #قة الق�Fلة و الع��Wة، وال(علG 0ال�اض

لل��(قFل،إضافة إلى ال+�اع ال6قافي ل-Q العامل�� ب�� ثقاف(��، إح-اه�ا ثقافة تقل�-�ة والأخ�Q ح-ی6ة، وه;ا 

  ما ی�ل- ل-Q العامل�� ن�ع م� ال+�اع الق��ي و�ث� سلFا على م�دوده� ال�ه ي.

لى مه �ة عال��ة وال6ان�ة وق- أشارت 0ع/ ال-راسات إلى وج�د ت�ارب ب�� ن�ع�� م� ال6قافة الأو    

ن3ام�ة، فأص*اب ال6قافة ال�ه �ة له� الق-رة على ال(*�ك، و��ع�ن ثقافاته� ف�ق ق�� ال6قافة ال 3ام�ة 

وه;اما �ع#� ا ت�ارtا ب�� ثقاف(�� أح-ه�ا تق�م على ال�لاء وال6قة في ال�س�ة و أخ�Q تق�م على الال(bام 

  . 041ق�� ال�ه ي

الاج(�اع�ة تأث��ا ع� ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة �0س�ة " ع�� ب�  أما ع� أك�6 ال�ع�قات  

 (36.84%) (هن�F ) أK ما07غل�Fة ال��ول�� سFعة (ع�� " بFل-�ة ب�عاتي م*��د ولا�ة قال�ة، فق- أك- أ 

أنها ت�6ل غ�اب الق�� ال( ���3ة، وه� راجع إلى ال( اق/  ب�� ما ت*�له الأف�اد في أذهانه� م� مFاد� 

وم6ل وت+�رات ح�ل الع�ل، و ب�� ماه� م�ج�د فعل�ا، م�ا أث� سلFا على تفع�ل ال6قافة ال( ���3ة 

  0ال�س�ة.

الف�د م� ج�اع(ه الأول�ة تث� في تعامله  " أن الق�� ال(قل�-�ة ال(ي �)h�Fها "ول��# ف�ت وایkوق- لاح    

مع ال�Cاعات ال6ان��ة ال(ي �W(�ك ف�ها في ال�C(�ع، ف�*-د ف�ها علاقات لا شl+�ة  م�ا ی-فعه إلى 

  .42الاس(Cا0ة 0#��قة ع-ائ�ة إلى ال� �3ة و�هاج�ها 0اع(Fار أن إج�اءاتها عق��ة

                                                           

ص  -40   ،G201قاس��ي ناص�: م�جع ساب.  

ص 201    41- ال��جع نف�ه،

ص 108  ، G42-قاس��ي ناص�: م�جع ساب  



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

آثار سل�Fة م� ب� ها ع-م الان�Fا� أو ال(bام وفي ه;ا ال��اق فق- ی (ج غ�اب الق�� داخل ال�س�ة    

لة إل�ه� وع-م ح�صه� على تأدی(ها 0ال�qف�ة وفي ال�قj ال� اس�   .العامل�� 0ال�هام ال�̀�

وم� جهة أخ�Q ق- یدK إلى ن�Wء ال+�اعات داخل ال�س�ة وtال(الي ی(��F في ز�ادة ضغ�� الع�ل    

  .43و ضغ�� الأداء والإن(اج�ة

  sl� ة في ال( ��3، و ت�اجع الان-ماج ال�ه ي، و مقاومة ال(غ��� ال( ��3ي أما ف��ا   ضعف ال�Wار̀

) `إح-Q ال�ع�قات الاج(�اع�ة ال(ي %25.05) مF*�ث�� أK ما ن�F(ه (04ت�اوت ح��  أرtعة ( ق-ف

��Cعة ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة، فق- ت��F م� خلال ال�لاح3ات ال��-ان�ة ل�

الF*� أن ه اك ع-م ان�Cام  واضح ب�� مl(لف الفاعل�� 0ال�س�ة ، وه� ناتج ع� اخ(لاف ال6قافات ب�� 

الأف�اد العامل��، م�ا ی (ج ع ه مع�قات في الات+ال و ال(فاعل ة ال(عاون ، وه� م�ا أدQ إلى ت�اجع 

  الان-ماج ال�ه ي ب� ه�.

  ���h اك(Wاف ع-ة ثقافات، فFqار الإSارات  وم� خلال ملاح3ات ال�Cاعات داخل ال� �3ة   

لها ثقافاتها الlاصة ال(ا0عة م� �FSعة ت��q ه� ،و�FSعة ال� اص� ال(ي �Wغل�نها وال(ي هي م اص� ق�ار 

  وم�ول�ة م�ا �Cعله� �)h��Fن الق�ة وال�ل#ة وال(ف�ق داخل ال� �3ة، و�لى جان� 

ال(���q الCامعي، `�ا نC- ثقافة خاصة 0الع�ال ه;ه ال�Cاعة نC- ثقافة الإSارات ال�(l++ة ذات 

ال�هل��، وهh;ا ن+ل إلى أسفل ال�ل� ال( ��3ي ح�� ق- نC- ثقافة عال��ة تع�F دوما ع� ع-م ال�ضا 

    . 44وع� ^ل�ه� لأص*اب الق�ار وت�hW م� ال(ه��®

ة في ال( ��3 ف�lلG ل-Q العامل�� ن�ع م� الاغ(�اب ال( ��3ي   ، و�ع ي ذل& أن أما ع� ضعف ال�Wار̀

ك��6ا م� العامل�� لا �Wع�ون 0الاع(�اف وال(ق-ی�، وأنه� ��6ل�ن ال*لقة الأخ��ة في سل� الاه(�ام م� �Sف 

  الإدارة العل�ا.

                                                           

43- عF- القادر شلالي : أث� الق�# ال������ة على الأداء ال_لي لل�-س.ة  الاق�Dادlة (مقال مق-م إلى مCلة معارف، `ل�ة العل�م 

صالاق(+اد�ة و ال(Cار�ة وعل�م ال(���� ، جامعة آكلي م*  .08- أول*اج ،ال���Fة،  د.س.ن .  

ص 114 -115  ص   ، G44- قاس��ي ناص� : م�جع ساب  
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وفي م6ل ه;ه ال�3وف  ال ف��ة تCعل `��6ا م� العامل�� �Wع�ون 0الاغ(�اب و الاك(�اب م�     

Wع�ر معه� إلى خارج الع�ل و�لى ح�اته� الlاصة م�ا الاس(��ار في الع�ل، وق- ی (قل م6ل ه;ا ال

 Gال-ق� ���ال(ي ت+اح� ال(ق Qاكل الأخ�Wاعف م� ش-ة ال�غ�� والإجهاد عل�ه�، إضافة إلى  ال���

ف�� �فق-ون أK شع�ر 0أه��ة ما �ق�م�ن 0ه م� أع�ال   .C�45عل العامل�� أوال�̂�

اع�ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q أما ع� ت�اجع الان-ماج ال�ه ي `أح- ال�ع�قات الاج(�

ال��ارد ال��WFة، فه� �lلG شع�را 0الاغ(�اب ال6قافي، ح�� ع-م الWع�ر 0اله��ة ه� أساس ع-م الWع�ر 

0الان(�اء، وضعف الفعال�ة الإدار�ة، 0الإضافة إلى الاح(فا¯ 0ال�عل�مات ال(ي تع(�F م� الآثار ال�ل�Fة في 

  .   46الع�ل

ب�� الآثار ال�ل�Fة ل(�اجع الان-ماج ال�ه ي  ت-ني م�(�Q ال-افع�ة في الانCاز ل-Q العامل�� ح�� وم�  

  ت�Fز ل-یه� حالات م� الإحFا� وال(�ت� وع-م ال�ضا ، وضعف الان(�اء ل-Q ال���Cعة.

�ة ل-Q أما مقاومة ال(غ��� ال( ��3ي �ع(�F أ��ا م� ال�ع�قات ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ��3  

م�ا ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة، ح�� ت�عف ق-رتها على ال(#�ر وال ��، و أنها معاك�ة لل�ل�ك الإن(اج�

�ن إلى  یدK 0الإض�ار 0ال�س�ة، و ت(�3ه� في ع-م ام(6ال العامل�� و ام( اعه� ع� ال(غ��� وال̀�

  .47ال�*اف3ة على ال�ضع القائ� 

                                                           

. ع�ان، دار وائل لال.ل�ك ال�����ي. دراسة ال.ل�ك الإن.اني و ال�Rاعي في م���ات الأع�ا م*�- قاس� الق���تي : -45

،�W ص 202لل ،407   
�في. و علاق(ه ب-افع�ة الانCاز ل-Q الإSارات ال�س#ى لق#اع ال�*�وقات،  -46 أن�3 : م +�ر ب� زاهي:  الWع�ر 0الاغ(�اب ال̂�

الbCائ�  -� #� ة  (أ�Sوحة مق-مة ل �ل شهادة ال-`(�راه في عل� ال فp الع�ل ، `ل�ة العل�م الإن�ان�ة  والاج(�اع�ة ، جامعة م (�رK ق

�ا ، (  ص 2007-2006إش�اف الهاش�ي ل̀� ص   ، (43 -44 .  

ة س�نلغاز -47 وج-ة الأغ�ا� .( أ�Sوحة  -علاوK عF- الف(اح: أث� ال(غ��� ال( ��3ي على أداء ال��ارد ال��WFة . دراسة حالة ش̀�

ال(Cار�ة وعل�م ال(����، جامعة  الاق(+اد�ة والعل�معل�م ال(���� تs+l إدارة الأع�ال، `ل�ة العل�م مق-مة ل �ل شهادة ال-`(�راه في 

ص 2013 -2012)، إش�اف : رح�� ح���، ( 3الbCائ�  ص   ،(51-52.  
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    Q-ال�عي ال6قافي 0أه��ة ال(غ��� ل sاب م� ب� ها نقFأن ی�جع مقاومة ال(غ��� إلى ع-ة أس �hو��

العامل�� وانع-ام الاس(ق�ار ال ف�ي وال�ه ي، إضافة إلى القلG وال(�ت� وع-م الWع�ر 0الارت�اح في ال�ضع 

  ال�اه�.

) في ع-م %�40 أK ما ن�F(ه () م�ول�06أما ع� ال�ع�قات ال( ���3ة فق- ت�اوت ح��  س(ة (  

الع-الة ال( ���3ة وغ�اب ال*�h ال�اش-، فFال �Fة لغ�اب الع-الة ال( ���3ة ق- �عQb إلى ع-م ال(�اوK في 

  ال*��ات والام(�ازات ال�ق-مة للعامل��، م�ا تlلG م��Cعة م� ال�hWلات م� ب� ها:  

(�ت� ال ف�ي ب-وره م��Cعة م� ال(غ��ات تدK إلى خلG حالة م� ال(�ت� ال ف�ي ال;K ی �W م� ال -1

�ة و ال�ع�ف�ة ل-Q الف�د.   ال�ل̀�

الWع�ر 0ال3ل� أو ع-م ال��اواة ی (ج ع ه اله�وب م� الع�ل، ع-م الان�Fا� في م�اع�- الع�ل، -2

  الاس(قالة و غ��ها.

  ع-م ال(عاون مع الbملاء العامل�� تlلG ن�ع م� الW*�نات داخل ال�س�ة م�ا یث� ذل& -3

  .48على م�دود�ة ال�س�ة

  إلى غ�اب ال�شادة و العقلان�ة وال��اسات - في تق-ی�نا - أما ع� غ�اب ال*�h ال�اش- فه� راجع    

�ف   والاس(�ات��Cات ال�(Fعة 0ال�س�ة إضافة إلى ع-م الاع(�اد على ال�عای�� العل��ة في ال(̂�

�b ع �b على الF*� و ال(#���، بل ال(̀�   لى ز�ادة مع-ل الإن(اج�ة فق�.وال(����، وع-م ال(̀�

و الC-ی� 0ال;`�  في ال��اق ذاته أن غ�اب ال*�h ال�اش- له أث� في ال �� الاق(+ادK و ت*ق�G ال( ��ة 

الاق(+اد�ة ال��(-امة، وغ�اب ال*�h ال�اش- مع اه غ�اب ال(قال�- والق��  0ال�س�ة، 0الإضافة إلى ع-م ق-رة 

 �WFة على إدارة ال��ارد ال�س  . �49ة وت ف�; ال��اسات 0فعال�ةال�

                                                           

. م+�، دار ال�ض�ان  لل �W ة  الع&الة ال������ة و علاق�ها ب
عm الاتRاهات الإدار�ة ال�عاص�ةأن�3: ع�� م*�- دره:  -48

ص 2008ال(�ز�ع،  ص   ،26- 30.  
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  -على غ�ار مس�ة "ع�� ب� ع��" - وفقا له;ا الفه� فإن ال�س�ات الاق(+اد�ة الbCائ��ة

ه;ه  -ال�س�ة، وفG غ�اب ال*�h ال�ش�ال��م تع�ل على ت#��� م�اردها و ت-رسه� ل(*ق�G م�دود�ة 

  .50ال��ارد ع-م ت*ق�G الفعال�ة ال��h ة

) أك-وا أن ع-م اه(�ام الإدارة 0ال6قافة ال( ���3ة تع(�F م� (20%مF*�ث�� أK ما ن�F(ه) 03أما ثلاثة (  

ال�ع�قات ال( ���3ة ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة، وال(ي ت(�6ل في ضعف 

�غل� الCان�  ح�� الع�ل�ات ال( ���3ة وال(ي ق- ت�جع إلى �FSعة ال Wا� الاق(+ادK ل�س�ة "ع�� ب�

�اته� وت*��� مهاراته�، م�ا  ال�t*ي وال�ادK على ح�اب ال�Cان� ال6قاف�ة ال�(+لة 0ق�� العامل�� وسل̀�

  0ق- تث� سلFا على اتCاهات العامل�� وثقافاته� ال( ���3ة.                

 ��ة ال6قافة ت ولاش& أنه م� ال*ل�ل ال�ق(�حة ل(Cاوز مl(لف ال�ع�قات ال(ي ت�اجه ال�س�ة في  

و ت*ق�G ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة  ح�� ال��ول�� هي اح(�ام ال�قj و ت*ق�G الع-الة الاج(�اع�ة 

ال(qامل ال-اخلي ب�� أف�اد ال� �3ة م� خلال الات+ال والفعال�ة ، `�ا ت��q أه��(ها في إ�Cاد الWع�ر و 

تعbز ال�لاء ال( ��3ي وت�ازن ال� �3ة، وتع�ل  الإح�اس 0اله��ة والإل(bام `��ش- لل�ل�ك ال�لائ� فهي

 ك� Fه ل(�hWل و�رشاد سل�ك الف�د وال�Cاعة.

ض�� ه;ا ال��اق س *اول اس( #اق ب�انات الC-ول ال(الي لل(ع�ف على أه� ال*ل�ل ال�ق(�حة م�      

ال��WFة  �Sف ال��ول�� ل(Cاوز مl(لف ال�ع�قات ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة لل��ارد

�0س�ة " ع�� ب� ع��" `�ایلي:  

 

ت���ة ال�قافة ): ال�ل�ل ال�ق��حة ل�Rاوز م�Pلف ال�ع�قات ال�ي ت�اجه ال�-س.ة 41ج&ول رق# (

 ال������ة ل&/ ال��ارد ال
	��ة     

                                                                                                                                                                                     

أن�3، ورشاتي شه� از: ال*�h ال�اش- و م(#لFات إصلاح الإدارة ال�*ل�ة في الbCائ� ( م;`�ة مق-مة ل �ل شهادة ال�اج�(�� في  -49 

)، 2015-2014ف : 0اK عF- الل#�ف ،(العل�م ال��اس�ة ، و `ل�ة ال*ق�ق والعل�م ال��اس�ة ، جامعة م*�- خ���، 0��hة )، إش�ا

  .13ص 
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 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��

 الإجا0ة

 اح(�ام العامل�� 03 13.63

ة 03 13.63  في اتlاذ الق�ار ال�Wار̀

 ت*ق�G الع-الة ال( ���3ة 04 18.18

 ت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة 03 13.63

 لا ت�ج- إجا0ة 09 40.90

 ال���Cع 22 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة الlاصة ب�ؤساء ال�+الح17ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أK ما Wh�09ف ال(s�lW ال��س��ل�جي للC-ول أعلاه أن أغل� ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� ب(�عة (  

)  ل��j ل-یه� إجا0ة ح�ل ال*ل�ل ال�ق(�حة ل(Cاوز مl(لف ال�ع�قات ال(ي ت�اجه %40.90ن�F(ه (

ب وفه� ووعي ال�س�ة في ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة، وه� ما یش� على ع-م اس(�عا

 b� ال��ول�� 0ال�س�ة لأه��ة ال6قافة ال( ���3ة ودروها في ت�ج�ه سل�ك العامل��، فال�اضح أن ت̀�

ال��ول�� م +� أك�6 على ال��اسات والإج�اءات ال( ���3ة ال�(�6لة في اح(�ام ال�قj، والان�Fا� 

�bه� على ت#��� ال6قافة ال( ���3ة 0 �ا ت*�له م� ق�� ومع(ق-ات ���h أن والال(bام ال�ه ي أك�6 م� ت̀�

  ت�ه� في ت*��� أداء ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.

) أك-وا على ض�ورة ت*ق�G الع-الة ال( ���3ة 0أ0عادها %18.18) م�ول�� أK ما ن�F(ه(04أما أرtعة (  

ال*�اة ال( ���3ة ال6لاثة( الع-الة ال(�ز�ع�ة، الع-الة الإج�ائ�ة، والع-الة ال(عامل�ة) وذل& لأه��(ها في 

�اته� واتCاهاته� ن*� الع�ل في ال� �3ة وزملاء الع�ل، `�ا ت�6ل أساس الأداء  للعامل��، وعلى سل̀�

  . 51ال�(��b لل�س�ة ول-Q الأف�اد العامل�� ف�ها

ه إلى ت*ق�G الWع�ر 0الع-الة، وه�  ''آدمq''وفي ه;ا ال��اق ���W الFاح�    أن الف�د م-ف�ع في سل̀�

�في شع�ر وج-   اني عقلي، و�-ور ج�ه� ن��3(ه ح�ل  الع-الة على  العلاقة ب�� ال�ضا ال̂�
                                                           

الع-الة ال( ���3ة في جامعة ال��م�ك وعلاق(ها 0أداء أع�اء ه�yة ال(-ر�p ف�ها <<ن�اف م�سى ش# اوK ور��ة م*��د العقلة:  -51 

ص 2013، د����F 04، الع-د14مCلة العل�م ال(���tة وال ف��ة ال+ادرة 0الع�اق، ال�Cل->>وسFل ت*�� ها. ص   ،73-74. 
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للعامل والع-الة، وتف(�ض أن درجة شع�ر العامل 0ع-الة ما �*+ل عل�ه م� مhافآت وح�افb ت*-د ب-رجة 

  . 52ك��Fة شع�ره 0ال�ضا م�ا یث� في م�(�Q أدائه و�ن(اج�(ه

ة في 03ثلاث() أشار %13.63أما ب �� م(�او�ة (    ) م�ول�� على ض�ورة اح(�ام العامل�� وال�Wار̀

م�تF#ة ف��ا ب� ها،  - في تق-ی�نا  - اتlاذ الق�ارات وت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة، ح�� تF-و ه;ه ال�ق(�حات

 b�bة وتع�سلأن ت*ق�G ال��اS ة `(�ف�� الق-رة على الإب-اع والاب(qار، والWع�ر 0ال��ول�ة اتCاه ال�

ر ال�ق(�حة م� قFل الأف�اد، ت�ف� الف�صة لاخ(�ار ق-راته� وقابل�(ه� الإدار�ة م� خلال م�اه�(ه� الأفqا

اته� في اتlاذ الق�ارات   . 53ومWار̀

و�tا أن الع +� الK�WF ��6ل الأداء ل( ف�; أK إس(�ات��Cة وت*-ی- نCاحها أو فWلها فلاب- م� ت�h ه م�   

ة الفاعلة الأم� ال;K ��اع- اتlاذ الق�ارات الlاصة 0ع�له، واخ(�ا ر ال#��قة ال� اسFة لانCازه مع ال�Wار̀

�في ل-�ه وشع�ره 0ال�عادة والان-ماج في ب�yة الع�ل، وسع�ه ل(*ق�G أف�ل ال (ائج  على رفع ال�ضا ال̂�

  .54م� ع�له م� خلال تF �ه لأه-اف ال� �3ة ورفع سل�ك ال��اS ة ال( ���3ة ل-�ه

) مF*�ث�� أك-وا و t�Fة م(�او�ة أن اح(�ام العامل��، 03ما ��6ل ثلاثة () أK %13.33أما ب �Fة (   

ة في اتlاذ الق�ارات، ت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة، �ع(�F `*ل مق(�ح ل( ��ة ال6قافة ال( ���3ة أK أن  ال�Wار̀

�في والال(bام ال( ��3ي 0الإضافة إلى ولا ء العامل تق-ی� العامل داخل ال�س�ة ب�فع م� ن�Fة ال�ضا ال̂�

  لل� �3ة یث� ا�Cاب�ا على ال� �3ة ال6قاف�ة ال(�����ة م� ق�� ومعای�� وغ��ها.

�3ه� م� خلال ه;ا ال#�ح أن ت*ف�b العامل �lلG الإب-اع ال( ��3ي وز�ادة الqفاءة له، ف�qن مس�ة 

  .''ع�� ب� ع��'' مس�ة اق(+اد�ة م( اف�ة ��(�ج� عل�ها ت#�ر ال��ارد ال�اد�ة وال��WFة

  

                                                           

�في.(م;`�ة م�hلة ل �ل شهادة ال�اس(� في عل� الاج(�اع إدارة  -52  سارة مه ي: الع-الة ال( ���3ة ودورها في ت*ق�G ال�ضا ال̂�

ص 2016-2015الbCائ�) إش�اف: زرفة ب�لق�اس، ( - وع�ل، `ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج(�اع�ة، جامعة م*�- خ��� 0��hة  (20.  

أث� ال� اخ ال( ��3ي في سل�ك ال��اS ة ال( ��3ي،دراسة ت*ل�ل�ة لأراء ع� ة م� أع�اء <<( واخ�ون):م*�- ناص� إس�اع�ل -53 

ص 2012ـ، 30مCلة `ل�ة 0غ-اد للعل�م الاق(+اد�ة الCامعة، الع-د >>ال�صافة. ./اله�yة ال(-ر���ة في معه- الإدارة  ،221. 

�في م� وجهة ن�3 العامل�� في أث� ال6قافة ال( <<ق-رK ع�6ان إب�اه�� و��سف ع�اد: -54   ���3ة وال(���h الإدارK في ال�ضا ال̂�

ص 2014، 11، الع-د36مCلة جامعة الFع� للعل�م الإن�ان�ة، ال+ادرة 0��ر�ا، ال�Cل->> ال�+ارف ال(Cار�ة ال��ر�ة.  ،84.  
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  خلاصة:

^ه� جل�ا م� خلال ه;ا الف+ل أن ال6قافة ال( ���3ة جbء لا ی(bCأ م� ال*�اة ال( ���3ة ووج�دها، س�اء  

 Kالأداء الف�د ���اع- في ت*�ار وق�� وت�6لات تqالأم� 0العامل�� م�ا �*�ل�ن م� ت+�رات وأف Gتعل

��اع- في ت*ق�G الفعال�ة أو تCاوز مl(لف  ل-یه�، أو ال��ول��  �0ا �*�ل�نه م� وعي ت ��3ي

  ال�ع�قات ال(ي تع(�ض ت ��ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.
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وفي ال�قj ال�اه� ه اك ت�جه عال�ي في م �3ات الأع�ال ن*� اع(�اد ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة،  

قاع-ة م� الأفqار والق�� ودمCها في ج��ع أنW#ة ع�ل�ات ال� �3ة، وعل�ه لاب- أن ��hن له;ه الع�ل�ات 

ال(ي ت*�hها وت�qن م�(��ة مع اس(��ار ع�ل ال�س�ة، وأن خ�� وس�لة ل(*ق�G ذل& ه� م� خلال 

  .)55( م �3مة م(qاملة لل6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ول��

لW` �qفj ب�انات ال-راسة ال��-ان�ة أن أغل�Fة ال��ول�� �0س�ة "ع�� ب� ع��" ل�(�ف� ل-یه� وعي  

��ي وثقافي 0أه��ة ال6قافة ال( ���3ة ودورها في ت ��ة ال��ارد ال��WFة، وه;ا یش� على هWاشة ت 3

 Kالأداء الف�د ���ول�� في تق���ه� ل-ور ال6قافة ال( ���3ة في ت*الأرض�ة ال6قاف�ة وال�ع�ف�ة ل-Q ال��

  وال�س�ي.

ال�3وف ال�l(لفة وتأث��ها على ع�ل الأف�اد إن م� ال�ه� أن ی-رك ال��ول�� "ع�� ب� ع��" أه��ة فه�  

داخل ال( ��3، لأن الع�ل جbء لا ی(bCأ م� ال�C(�ع  ال;ی� �ع��Wن ف�ه، یث�ون و�(أث�ون �0ا �K�C ف�ه، 

 �C� ة ال(يy�Fاءا م� الbة العال��ة جy�Fح الF+ثقاف(ه� ت Q�)�إدراك العامل�� وم Q�)�بل و�نه مع ز�ادة م

ها الإدارة،  ح(ى ت�(#�ع ال(عامل مع العامل�� ف�ها 0#��قة أف�ل ت�h ها م� أثارة ال-افع�ة ل-یه�، أن ت-ر̀

  .)56(ل(ق-�� أف�ل ما ��h ه� م� أع�ال

�اته�  ح�� �غل� الCان� ال�t*ي وال�ادK على ح�اب ال�Cان� ال6قاف�ة ال�(+لة 0ق�� العامل�� وسل̀�

  مل�� وثقافاته� ال( ���3ة.                وت*��� مهاراته�، م�ا 0ق- تث� سلFا على اتCاهات العا

ت ��ة ال6قافة  ولاش& أنه م� ال*ل�ل ال�ق(�حة ل(Cاوز مl(لف ال�ع�قات ال(ي ت�اجه ال�س�ة في  

و ت*ق�G ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة  ح�� ال��ول�� هي اح(�ام ال�قj و ت*ق�G الع-الة الاج(�اع�ة 

 �3ة م� خلال الات+ال والفعال�ة ، `�ا ت��q أه��(ها في إ�Cاد الWع�ر و ال(qامل ال-اخلي ب�� أف�اد ال�

الإح�اس 0اله��ة والإل(bام `��ش- لل�ل�ك ال�لائ� فهي تعbز ال�لاء ال( ��3ي وت�ازن ال� �3ة، وتع�ل 

 ك� Fه ل(�hWل و�رشاد سل�ك الف�د وال�Cاعة.

                                                           

ة، دراسة ت#�Fق�ة في مع�ل الألF�ة ال6قافة ال( ���3ة ودورها في ت*ق�G ال� اعة ال( ���3<<ی�سف ح��C ال#ائي(واخ�ون):  -55

ص 28ال�Cلة الع�اق�ة للعل�م الادار�ة، الع-د >>ال�جال�ة/ال Cف الأش�ف.  ،189. 
ص  ،ال�ل�ك ال( ��3ي. دراسة ال�ل�ك الإن�اني و ال�Cاعي في م �3ات الأع�الأن�3:م*�- قاس� الق���ني: -56  ،G39م�جع ساب.  
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لي لل(ع�ف على أه� ال*ل�ل ال�ق(�حة م� ض�� ه;ا ال��اق س *اول اس( #اق ب�انات الC-ول ال(ا     

�Sف ال��ول�� ل(Cاوز مl(لف ال�ع�قات ال(ي ت*�ل دون ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة لل��ارد ال��WFة 

�0س�ة " ع�� ب� ع��" `�ایلي:  

 

ت���ة ال�قافة ): ال�ل�ل ال�ق��حة ل�Rاوز م�Pلف ال�ع�قات ال�ي ت�اجه ال�-س.ة 41ج&ول رق# (

 ال������ة ل&/ ال��ارد ال
	��ة     

  

 ال �� ال���yة

  

 ال(�qارات

  ال(�qارات وال ��

 الإجا0ة

 اح(�ام العامل�� 03 13.63

ة في اتlاذ الق�ار 03 13.63  ال�Wار̀

 ت*ق�G الع-الة ال( ���3ة 04 18.18

 ت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة 03 13.63

 ت�ج- إجا0ة لا 09 40.90

 ال���Cع 22 %100

  ) م� اس(�ارة ال�قابلة الlاصة ب�ؤساء ال�+الح17ال�+-ر: ب�انات ال�ال رق� (

) أK ما Wh�09ف ال(s�lW ال��س��ل�جي للC-ول أعلاه أن أغل� ال��ول�� ال�ق-ر ع-ده� ب(�عة (  

ال�ع�قات ال(ي ت�اجه  )  ل��j ل-یه� إجا0ة ح�ل ال*ل�ل ال�ق(�حة ل(Cاوز مl(لف%40.90ن�F(ه (

ال�س�ة في ت ��ة ال6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ارد ال��WFة، وه� ما یش� على ع-م اس(�عاب وفه� ووعي 

 b� ال��ول�� 0ال�س�ة لأه��ة ال6قافة ال( ���3ة ودروها في ت�ج�ه سل�ك العامل��، فال�اضح أن ت̀�

���ة ال�(�6لة في اح(�ام ال�قj، والان�Fا� ال��ول�� م +� أك�6 على ال��اسات والإج�اءات ال( 3

�bه� على ت#��� ال6قافة ال( ���3ة �0ا ت*�له م� ق�� ومع(ق-ات ���h أن  والال(bام ال�ه ي أك�6 م� ت̀�

  ت�ه� في ت*��� أداء ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.
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ال( ���3ة 0أ0عادها ) أك-وا على ض�ورة ت*ق�G الع-الة %18.18) م�ول�� أK ما ن�F(ه(04أما أرtعة (  

ال6لاثة( الع-الة ال(�ز�ع�ة، الع-الة الإج�ائ�ة، والع-الة ال(عامل�ة) وذل& لأه��(ها في ال*�اة ال( ���3ة 

�اته� واتCاهاته� ن*� الع�ل في ال� �3ة وزملاء الع�ل، `�ا ت�6ل أساس الأداء  للعامل��، وعلى سل̀�

  . 57ال�(��b لل�س�ة ول-Q الأف�اد العامل�� ف�ها

ه إلى ت*ق�G الWع�ر 0الع-الة، وه�  ''آدمq''وفي ه;ا ال��اق ���W الFاح�    أن الف�د م-ف�ع في سل̀�

�في    شع�ر وج-اني عقلي، و�-ور ج�ه� ن��3(ه ح�ل  الع-الة على  العلاقة ب�� ال�ضا ال̂�

bافآت وح�افhت*-د ب-رجة  للعامل والع-الة، وتف(�ض أن درجة شع�ر العامل 0ع-الة ما �*+ل عل�ه م� م

  . 58ك��Fة شع�ره 0ال�ضا م�ا یث� في م�(�Q أدائه و�ن(اج�(ه

ة في 03) أشار ثلاث(%13.63أما ب �� م(�او�ة (    ) م�ول�� على ض�ورة اح(�ام العامل�� وال�Wار̀

م�تF#ة ف��ا ب� ها،  - في تق-ی�نا  - اتlاذ الق�ارات وت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة، ح�� تF-و ه;ه ال�ق(�حات

 b�bة وتع�سلأن ت*ق�G ال��اS ة `(�ف�� الق-رة على الإب-اع والاب(qار، والWع�ر 0ال��ول�ة اتCاه ال�

الأفqار ال�ق(�حة م� قFل الأف�اد، ت�ف� الف�صة لاخ(�ار ق-راته� وقابل�(ه� الإدار�ة م� خلال م�اه�(ه� 

اته� في اتlاذ الق�ارات   . 59ومWار̀

و�tا أن الع +� الK�WF ��6ل الأداء ل( ف�; أK إس(�ات��Cة وت*-ی- نCاحها أو فWلها فلاب- م� ت�h ه م�   

ة الفاعلة الأم� ال;K ��اع-  اتlاذ الق�ارات الlاصة 0ع�له، واخ(�ار ال#��قة ال� اسFة لانCازه مع ال�Wار̀

yعادة والان-ماج في ب��في ل-�ه وشع�ره 0ال� ة الع�ل، وسع�ه ل(*ق�G أف�ل ال (ائج على رفع ال�ضا ال̂�

  .60م� ع�له م� خلال تF �ه لأه-اف ال� �3ة ورفع سل�ك ال��اS ة ال( ���3ة ل-�ه

                                                           

الع-الة ال( ���3ة في جامعة ال��م�ك وعلاق(ها 0أداء أع�اء ه�yة ال(-ر�p ف�ها <<ن�اف م�سى ش# اوK ور��ة م*��د العقلة:  -57 

ص 2013، د����F 04، الع-د14مCلة العل�م ال(���tة وال ف��ة ال+ادرة 0الع�اق، ال�Cل->>وسFل ت*�� ها. ص   ،73-74. 

�في.(م;`�ة م�hلة ل �ل شهادة ال�اس(� في عل� الاج(�اع إدارة سارة مه ي: الع-الة ال( ���3ة  -58  ودورها في ت*ق�G ال�ضا ال̂�

ص 2016-2015الbCائ�) إش�اف: زرفة ب�لق�اس، ( - وع�ل، `ل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج(�اع�ة، جامعة م*�- خ��� 0��hة  (20.  

ال��اS ة ال( ��3ي،دراسة ت*ل�ل�ة لأراء ع� ة م� أع�اء  أث� ال� اخ ال( ��3ي في سل�ك<<م*�- ناص� إس�اع�ل( واخ�ون): -59 

ص 2012ـ، 30مCلة `ل�ة 0غ-اد للعل�م الاق(+اد�ة الCامعة، الع-د >>ال�صافة. ./اله�yة ال(-ر���ة في معه- الإدارة  ،221. 

�ف <<ق-رK ع�6ان إب�اه�� و��سف ع�اد: -60  ي م� وجهة ن�3 العامل�� في أث� ال6قافة ال( ���3ة وال(���h الإدارK في ال�ضا ال̂�

ص 2014، 11، الع-د36مCلة جامعة الFع� للعل�م الإن�ان�ة، ال+ادرة 0��ر�ا، ال�Cل->> ال�+ارف ال(Cار�ة ال��ر�ة.  ،84.  



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

) مF*�ث�� أك-وا و t�Fة م(�او�ة أن اح(�ام العامل��، 03) أK ما ��6ل ثلاثة (%13.33أما ب �Fة (   

ة في اتlاذ الق�ارات، ت*ق�G ال��اS ة ال( ���3ة، � ع(�F `*ل مق(�ح ل( ��ة ال6قافة ال( ���3ة أK أن ال�Wار̀

�في والال(bام ال( ��3ي 0الإضافة إلى ولاء العامل  تق-ی� العامل داخل ال�س�ة ب�فع م� ن�Fة ال�ضا ال̂�

  لل� �3ة یث� ا�Cاب�ا على ال� �3ة ال6قاف�ة ال(�����ة م� ق�� ومعای�� وغ��ها.

�lلG الإب-اع ال( ��3ي وز�ادة الqفاءة له، ف�qن مس�ة  �3ه� م� خلال ه;ا ال#�ح أن ت*ف�b العامل

  ''ع�� ب� ع��'' مس�ة اق(+اد�ة م( اف�ة ��(�ج� عل�ها ت#�ر ال��ارد ال�اد�ة وال��WFة.
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 للموارد البشرية.

 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خلاصة:

^ه� جل�ا م� خلال ه;ا الف+ل أن ال6قافة ال( ���3ة جbء لا ی(bCأ م� ال*�اة ال( ���3ة ووج�دها، س�اء  

 Kالأداء الف�د ���اع- في ت*�ار وق�� وت�6لات تqالأم� 0العامل�� م�ا �*�ل�ن م� ت+�رات وأف Gتعل



وعي المسؤولين بأهمية الثقافة التنظيمية في تحقيق التطوير التنظيمي  مدىالفصل الخامس : 
 للموارد البشرية.

 

 

أو تCاوز مl(لف  ل-یه�، أو ال��ول��  �0ا �*�ل�نه م� وعي ت ��3ي ��اع- في ت*ق�G الفعال�ة

  ال�ع�قات ال(ي تع(�ض ت ��ة ال��ارد ال��WFة 0ال�س�ة.

وفي ال�قj ال�اه� ه اك ت�جه عال�ي في م �3ات الأع�ال ن*� اع(�اد ال6قافة ال( ���3ة الفاعلة،  

ودمCها في ج��ع أنW#ة ع�ل�ات ال� �3ة، وعل�ه لاب- أن ��hن له;ه الع�ل�ات قاع-ة م� الأفqار والق�� 

ت*�hها وت�qن م�(��ة مع اس(��ار ع�ل ال�س�ة، وأن خ�� وس�لة ل(*ق�G ذل& ه� م� خلال  ال(ي

  .)61( م �3مة م(qاملة لل6قافة ال( ���3ة ل-Q ال��ول��

لW` �qفj ب�انات ال-راسة ال��-ان�ة أن أغل�Fة ال��ول�� �0س�ة "ع�� ب� ع��" ل�(�ف� ل-یه� وعي  

ال( ���3ة ودورها في ت ��ة ال��ارد ال��WFة، وه;ا یش� على هWاشة ت ��3ي وثقافي 0أه��ة ال6قافة 

 Kالأداء الف�د ���ول�� في تق���ه� ل-ور ال6قافة ال( ���3ة في ت*الأرض�ة ال6قاف�ة وال�ع�ف�ة ل-Q ال��

  وال�س�ي.

ل الأف�اد إن م� ال�ه� أن ی-رك ال��ول�� "ع�� ب� ع��" أه��ة فه� ال�3وف ال�l(لفة وتأث��ها على ع� 

داخل ال( ��3، لأن الع�ل جbء لا ی(bCأ م� ال�C(�ع  ال;ی� �ع��Wن ف�ه، یث�ون و�(أث�ون �0ا �K�C ف�ه، 

 �C� ة ال(يy�Fاءا م� الbة العال��ة جy�Fح الF+ثقاف(ه� ت Q�)�إدراك العامل�� وم Q�)�بل و�نه مع ز�ادة م

ها الإدارة، ح(ى ت�(#�ع ال(عامل مع العامل��  ف�ها 0#��قة أف�ل ت�h ها م� أثارة ال-افع�ة ل-یه�، أن ت-ر̀

  .)62(ل(ق-�� أف�ل ما ��h ه� م� أع�ال

 

                                                           

ال6قافة ال( ���3ة ودورها في ت*ق�G ال� اعة ال( ���3ة، دراسة ت#�Fق�ة في مع�ل الألF�ة <<ی�سف ح��C ال#ائي(واخ�ون):  -61

ص 28ال�Cلة الع�اق�ة للعل�م الادار�ة، الع-د >>�ة/ال Cف الأش�ف.ال�جال  ،189. 
ص  ،ال�ل�ك ال( ��3ي. دراسة ال�ل�ك الإن�اني و ال�Cاعي في م �3ات الأع�الأن�3:م*�- قاس� الق���ني: -62  ،G39م�جع ساب.  
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  كل�ة العل�م الإن�ان�ة والاج��اع�ة

  ق�! عل! الاج��اع 

  ت)'�! وع�لت$#" 

  

  

  : ال��ض�ع

  دور ال6قافة ال�)'���ة في ت)��ة ال��ارد ال012/ة في ال�,س�ة

  - دراسة م�;ان�ة :�,س�ة ع�0 ب9 ع�0 ب�لا7ة قال�ة - الاق�#اد7ة

  

  

� عامل�9الاس��ارة ق�اس ات<اهات Aال6قافة ال�)'���ة ن  

  

  إش�اف ال���ر::                                                 ��إع�اد ال�ال�

 م�لخ ناد�ة                                          - ��� ق��� س

 ة�� ب�خ�و!ة س

  

  

�ارة ت'ل س��ة ولا ال�عل�مات ال�اردة في ه+ه الاس

  ت8�7م إلا لأغ�اض ال�12 العل�ي 

  

  2016/2017ال�)ة ال<امع�ة 



 

  

الآن سأق�أ عل�A ع�دا م� الأسGلة راج�ا م>A أن تق�ر م�قفA م>ها، فإذا �>; ت�اف: �9��ا 

+) L2تع�ي رق) Lذا �>; ت7الف ج�ا تع�ي رقOفة عاد�ة2- )، وQR :وم�اف ،( +) L1تع�ي رق ،(

) Lرة عاد�ة تع�ي رق�QR 1-م7الف) Lع�ي رق  ).0)، أما إذا �>; وس�ا غ�� قادر أن تق�ر ف

  أولا: ب�انات أول�ة: 

 ........ال8�:   - 1

2 -                    :V<عاملة                          عاملال�   

8�X العل��ي:       أ - 3� م�س\ -اب�ائي            ج -أمي               ب -ال

  جامعي   -ثان̂�              ه -د                             

aQ7 ال�ه>يال  - 4 :.................................................... 

إشراف         طار متوسط   إ إ             لإطار عاالQ>ف ال�d�في داخل ال�cس8ة:   - 5

 عون تنفيذ 

�/0 ال�)'��ي لل��ارد ال012/ةGال� Hق�Aثان�ا: دور ال6قافة ال�)'���ة في ت  

��ة دور في ت���� ق�رات العامل الاب�اع�ة - 6�'< أرX أن لل9قافة ال

    +)2+)           (1)            (0)            (-1)          (-2   (  

  أعارض �gRة      .أواف: �gRة           أواف:           م2ای�          أعارض             

  

�� على ت���� �kق الع�ل لi�ادة الاناج�ة  - 7 أعق� أن ال�cس8ة تع

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   ( 



 

 

7لفة ب�� الع�ل علاقات ت���� Rأه��ة الاعقاد عامل��ال ل�X ی�ف� - 8� روح ل�8�� ال�Qالح ال

 ال�dائف تأد�ة أث>اء والqامل العاون 

                   +)2+)           (1)            (0)            (-1)          (-2   ( 

 

ه>اك ت�جه ل�X العامل�� ن�2 تعi�i ق�راتهL ومهاراتهL م� أجل الق�رة على الاب�اع والابqار   - 9

 وت���� ال�cس8ة

               +)2+)           (1)            (0)            ( -1)          (-2   (  

  

 

 من ليتمكن للعامل الوظيفي المسار تطوير نحو إدارة المؤسسة قبل من واضح توجه هناك -10

 الجديدة والمتغيرات التطورات مواكبة على القدرة

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

  

  

  ثان�ا: دور الق�! ال�)'���ة في تAق�H ال�غ��0 ال�)'��ي

��ة ت8اهL في إن�از ال�هام Rال��دة والqفاءة ه>اك معق�ات ل�X العامل�� Rأن  -11�'<الق�L ال

 ال��ل�!ة

               +)2+)           (1)            (0)            ( -1)          (-2  ( 

  

  



 

 أعق� أن ل�Qل2ة ال��اعة أول��ة على ال�Qل2ة الف�د�ة للعامل��  -12

+)2+)           (1    (        )0)            (-1)          (-2(  

  

  

 

 ه>اك الiام م� �kف العامل�� Rالان�yاx في ساعات الع�ل -13

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

 

 ب�Gة الع�لأرX أن ال�cس8ة ت�gع العامل�� على اك8اب ال8ل�ك الا��ابي في  -14

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

  

15- Lا ب�>ه� �فق� مع'L العامل�� ل�هارات ال�اصل ف�

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   ( 

  

  

 العاملين بالقيم التنظيمية بالمؤسسة قبل من واضح التزام يوجد -16

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

  

  

  



 

  را:عا: انعMاس ال6قافة ال�)'���ة على أداء ال��ارد ال012/ة

17-  Lمهاراته �في ت82� L{ �8ه�ر���ة ل�X العامل�� Rأن الgه>اك ق>اعات م 

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

 

 

 تفاعل العامل مع زملائه �8اع�ه في اك8اب مهارات ج�ی�ة -18

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

 

��ة -198� أرX أن الiام العامل�� Rع�لهL ن��ة ال�قاRة ال

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

 

  

��ة الق��ة ت8اهL في ت82�� الأداء الف�د^ للعامل��أرX أن  -20�'< ثقافة ال

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

 العامل�� داخل ال�cس8ة ثقافة والإج�اءات ال8�اسات ت�اعي -21

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

  

  

  



 

 ��2ص العامل�� على ت�>{ ال8ل���ات ال8ل��ة في ال�cس8ة -22

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

 

  

��ة  فيت8اع�  -23�'<�اء لل�cس8ة ال�لاء تعi�i ال9قافة ال .والان

                 +)2+)           (1)            (0)            (-1)          (-2   (  

  

��ار Rع�ل�ة �cس8ةال تق�م -24  .ت82�� أداء العامل�� الإدار̂ به�ف ال���� Rاس

                  +)2+)           (1)            (0)            (-1)          ( -2   (  

 

  

                                                            Lqش��ا على تعاون 



 :ن��ة ع� م�س	ة "ع�� ب� ع��"  

، ,�اقة إن�اج�ة لا ول� م&�ع "ع�� ب  ع��" م  وح�ة صغ��ة ل����ل ال��ا�� ال��
عة 1984في    

  �  ی�م�ا، وه8ا لإن�اج ال��اد الأول�ة لأع�الها.240ت�&اوز 

"ع�� ب  ع��"  وFع� عق�ی  م  الGم  وFفDل ال�&ه�دات والB�C الA>�� أص>�? ش�=ة م�>�ات    

�  م  ال��ا�� ال���لة،  �1500  ی�م�ا ما Nعادل  7600ال�ائ� في ه8ا ال�&ال ,�اقة اس�ق>ال فاق? 

  م  ال�Sق ال��ل�ة. %50ما جعلها ت���Sذ على 

ال�اقة الإن�اج�ة ل��>�ات "ع�� ب  ع��" شه�ت م
�ى ت�اع�Z، ح�Y تDاعف الإن�اج ,اك�V م     

� ، ض�
�ها ال�ح�ة  6700إلى  3000م�ورا م   2011إلى  1986الGم
�ة  م�ة وه8ا خلال الف��ة 20

�ة) ، وح�ة الb>انة (م�Sلة) c�cة (سGة ب�مع��ال��bلفة لل�C=ة، وح�ة ب�عاتي م���د، وح�ة الف&�ج، وح

  وفي الق��e وح�ة ع�  ب  ب�Dاء (قال�ة).

  : الإن�اج ال	��� 

 �  5300ال��ا�� أك�V م  

  �  1100 اله��Sة أك�V م 

  �  8800ال��Fى أك�V م  

  ول� ت�Aفي ال�C=ة به8ه ال�
��جات فع�ل? على إنCاء وح�ات أخ�f ل�ع� الإن�اج ال��
ي 

 .ال��ابل  

 .اGا�� ب���� 

 .ة ال��ا���صل 

�ت في إنCاء Sة ج�ولD�ان ن�ع�ة واس���ار�ة ال�
��ج الأولي ع��ت ال�C=ة إلى س�اسة ج�ی

,cل ال�سائل ال�ادNة والعل��ة ال�ي تS�ح ب�Gادة في م
��ج ال��ا�� ، وه8ا ل��ع�� الفلاح�  م�Cلة

 ال�
اع�ة =�ا ون�عا.
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